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RESUMO

Este trabalho oferece uma alternativa para enfrentarem-se o0s problemas
especificos identificados nas operacdes de servico, por meio da proposicdo de um
modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento, aplicado nas
centrais de atendimento telefénico a duvidas, reclamacdes e sugestbes de clientes
de duas organizacdes, uma de cartdes de crédito e outra de telefonia celular. Tanto
na amostra, como no universo da pesquisa (onde foram combinados os
desempenhos das amostras e dos grupos controle positivos — nos quais ndo houve
qualquer alteracdo), percebeu-se a melhoria de sua capacidade produtiva. Quando
analisado o projeto de trabalho, verificou-se modificacdo positiva no nivel de
percepcdo dos respondentes quanto a sua existéncia e clareza antes e depois da
aplicacdo do modelo proposto neste estudo nas empresas. Particularmente
importante foi a percepcdo dos respondentes quanto ao aumento de seu nivel de

empowerment depois da aplicacdo do modelo proposto em suas empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento, Projeto de Trabalho, Operacdes de

Servigo



ABSTRACT

This study offers an alternative to face the specific problems identified in service
operations, through the proposition of a work structuring model based on knowledge
management, implemented in the customer care of two different call centers from two
different organizations — a credit card and a cellular telephone carrier company. In
the samples and in the universe (where the performance of the samples and the
positive control groups were combined — the latter showing no signs of improvement)
of the research, there was an increase in the productive capacity. When analyzed
the work structuring, there was a positive modification in the subjects’ perception
regarding its existence and clearness in their companies before and after the
implementation of the proposed work structuring model. It was particularly interesting
the subjects’ perception of an increase in their level of empowerment after the

proposed work structuring model was implemented in their companies.

KEYWORDS: Knowledge Management, Work Structuring, Service Operations.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o tema deste estudo; delimita os objetivos da
investigacao; esclarece sobre a oportunidade de realizacdo da pesquisa; caracteriza

a indagacédo; examina a relevancia da tarefa; e revela a estrutura do trabalho.

1.1. DESCOBRIMENTO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A Era da Informacéo (TOFFLER, 1997), que colocou os clientes no controle da
economia por meio do e-business (SEYBOLD, 2000), trouxe consigo grandes
implicacbes para as praticas mercadolégicas e operacionais das organizacfes
empresariais (RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004).

Sob a perspectiva mercadolégica, as trés formas tradicionais de oferecer-se
valor aos clientes — commodities (provenientes diretamente da natureza), produtos
(resultantes do processamento da matéria-prima) e servicos (surgidos da oferta de
bens tangiveis e intangiveis) — juntou-se a experiéncia de consumo, i.e. a
necessidade das empresas de identificacdo e oferecimento de uma série de eventos
memoraveis a seus clientes, em troca de seu comprometimento pessoal em
continuar consumindo os produtos/servigos que lhes sao por elas ofertados (PINE II;
GILMORE, 1999).

Assim, para garantirem relacionamentos duradouros com seus clientes,
concretizados no desenvolvimento e entrega de ofertas efetivas, aos tradicionais 4
P’s — product (produto), price (preco), promotion (promocéo) e place (ponto) — o
marketing passou a incluir mais trés — people (pessoas), processes (processos) e

physical evidence (evidéncia fisica) (PALMER, 2005): estes novos elementos



18

indicavam que ndo s6 o Marketing, mas toda a empresa, deveriam orientar-se para
os clientes, cabendo a ele, contudo, o efetivo alinhamento das acdes
mercadoldgicas (eficacia) e operacionais (eficiéncia) nas organizacoes (MUDIE;
PIRRIE, 2006).

Sob a oOtica operacional, aspectos significativos da operacdo passaram a
constituir a oferta das empresas, ao contribuirem para a criacdo de experiéncias
interativas que proporcionassem beneficios aos clientes (LOVELOCK, 1994): na
maior parte das industrias, fornecer servicos, e.g. consultoria e assisténcia técnica,
passou de uma opc¢ao a um requisito para a vantagem competitiva, ante o acelerado
ritmo de desenvolvimento da tecnologia e a intensificagdo da concorréncia
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Assim, a funcdo Producado, fundamentalmente ligada a manufatura, em geral,
sem contato direto com clientes, converteu-se na funcdo Operacfes, que, ao incluir
servicos, tornou-se uma importante interface da empresa junto aos consumidores
(JOHNSTON, 1994). Com isto, a sua capacidade de execucao adequada do que lhe
era especificado, devia-se juntar a habilidade de efetivamente modificar
especificacdes em funcéo de dificuldades e oportunidades surgidas nas complexas
interacBes com clientes (VAN LOOEY et al., 1998).

Neste novo ambiente, no qual o relacionamento com clientes era fundamental, o
modelo controle (que, ao focar a execucdo de tarefas simples e claramente
segmentadas, por funcionarios com baixa autonomia, possibilitava as empresas
exercerem alto grau de controle sobre a realizacdo das atividades e obter melhor
desempenho), que funcionara tdo bem na Producdo, ja4 ndo era adequado em
Operacdes, ndao s6 de servicos, mas também de manufatura (ACKROYD;

THOMPSON, 2003). Deste modo, em Operacdes, passou-se a buscar projetos de
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trabalho que tanto garantissem aos funcionarios embasamento intelectual a suas
atividades, como compreensdo do que se queria atingir, promovendo sua autonomia
e participacdo (TOMASKO, 1994).

Para ambas as fungdes — Marketing e Operagdes — relacionamento com clientes
passou a ser a palavra de ordem, estimulando a busca das organizacbes
empresariais por integrarem efichcia mercadologica e eficiéncia operacional
(ANTON; PHILONENKO, 2002).

Entre as varias acfes para combinar foco estratégico com capacidade de
execucao, as empresas lancaram mao dos contact centers, centrais de operacoes
de servico para interacdo multimidia direta, dinamica e diferenciada com os clientes
(BODIN; DAWSON, 1999). Ao possibilitarem as organizacdes entender e monitorar
as percepcoes de seus clientes, interagindo com eles de forma imediata, os contact
centers contribuiriam para uma melhor gestdo do ciclo de vida dos clientes pelas
empresas (CURRY, 2000).

Contudo, de maneira geral, os contact centers ndo tém cumprido seu papel de,
correspondendo a expectativa de seus clientes, contribuirem para sua fidelizacéo,
garantindo, com acdes efetivas, 0 retorno sobre o investimento das empresas
(MADRUGA, 2006). Do ponto de vista dos consumidores, o descontentamento esta
relacionado a forma e contetdo do atendimento e ao excessivo tempo de espera,
tanto para serem atendidos, como para entenderem e utilizarem o servico de auto-
atendimento; para as empresas, a insatisfacdo estd na necessidade de maior
rapidez no atendimento, que deveria ser menos mecanico e engessado, e na baixa
capacidade dos operadores de aproveitarem as ligacdes para gerar novos negocios

(DIMENSION DATA, 2006).
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Em ambos os casos, a questao fundamental € o fato de os contact centers, em
geral, ndo conseguirem adquirir conhecimentos com sua experiéncia e com a
experiéncia de outros, e modificar sua atuacdo de acordo com estes conhecimentos
(BUTLER, 2004; READ, 2005): apesar de varios esfor¢cos de sucesso das empresas
para desenvolvimento e aproveitamento do conhecimento de seus colaboradores
com o objetivo de aumentar seu nivel de autonomia e participacdo estarem sendo
reportados (DAVENPORT, 2005), em geral, os contact centers ainda ndo sabem
como obter, interpretar, integrar e internalizar informacdes de modo a criar um
ambiente que favoreca a eficiéncia e eficacia dos operadores no entendimento e
satisfacdo das expectativas dos clientes (COMMUNICATION WORKERS UNION
RESEARCH, 2004; WALTON, 2006). Embora ndo neguem o valor do conhecimento
gerado dia a dia nas empresas, 0s gestores de contact centers, em geral, ainda
ignoram o0s beneficios de sua gestdo consciente na promocdo e unido da
competéncia e da vontade nas organizacdes (BERGEVIN, 2005; BUTLER, 2004;

READ, 2005).

1.1.1. IMPACTOS DA ERA DA INFORMAGCAO SOBRE AS PRATICAS EMPRESARIAIS

Até os anos 80, as empresas ainda definiam o o que, o onde, 0 como e 0 quanto
de suas ofertas baseadas no que entendiam ser a necessidade de um cliente-alvo
meédio, e atendiam mal, ou, simplesmente, ignoravam, todos fora deste perfil
(KOTLER, 2000).

Voltadas para a definicAo de posicdes sustentaveis de produtos em seus

mercados, em geral, elas padronizavam suas ofertas para diminuir custos e
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expandiam sua participacdo por meio do alcance de economias de escala (KOTLER,
2005).

Viviam num ambiente econémico em que a riqueza era criada a partir de capital
financeiro, matéria-prima, mao-de-obra abundante/barata e maquinario, reunidos em
operacdes administradas sob a forma comando/controle e voltadas para a eficiéncia
(OHMAE, 1989).

Contudo, o recente e cada vez mais acelerado ritmo de geracao e transmissao
de informacdes trouxe consigo mudancgas tecnologicas, sociais, politicas e culturais,
que forcaram as empresas a rever suas praticas administrativas no mundo global
(DRUCKER, 1988, 1990, 1993).

A Era Industrial, agonizando, rapidamente cedia espaco a Era da Informacéao,
construida em torno do conhecimento e das pessoas que o utilizavam numa
aplicacdo sem precedentes ao processo de criacdo e de consumo de riquezas
(TOFFLER, 1997).

Praticamente sem aviso, as novas tecnologias — internet e dispositivos wireless
— promoviam uma alteracdo profunda no perfil das pessoas, que passavam a ter e
buscar maior liberdade de escolha, tanto como clientes quanto como funcionarios
(STEWART, 1997).

Como clientes, elas comegcavam a questionar o valor de tudo o que lhes era
ofertado, acabando por descobrir e utilizar um poder até entdo inexistente de
influenciar decisivamente o modo de se realizar negocios (SEYBOLD, 2000). De
isolados, desinformados e passivos, os clientes se tornavam, por meio da TI, unidos,
informados e ativos, partilhando idéias com e/ou impondo condi¢cdes as empresas,

indiferentes a questdes geograficas e sociais (RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004).
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Como funcionarios, as pessoas comecavam a questionar a hierarquia tradicional
e a buscar — e conseguir — exercer atividades que fossem desafiadoras e
permitissem o desenvolvimento de sua criatividade (FUKUYAMA, 1999). O
inexoravel avanco tecnoldgico tornava a hierarquia comando/controle cada vez
menos apropriada, ao obrigar/permitir as empresas transferir o poder de decisdo aos
funcionarios mais proximos aos clientes, de modo a obter maior competitividade
(QUINN; SPREITZER, 1997).

Produtos de uma sociedade construida em torno da informacgéo, com acesso a
quaisquer fatos em tempo real, estas novas pessoas, cada vez mais livres para
escolher, provocavam alteracbes profundas nas atividades empresariais
(PRAHALAD, 1999). Por um lado, as empresas deviam atender a exigéncias de
personalizacdo de ofertas e de melhoria da interacdo empresa-cliente (WHITELEY,
1999); por outro, elas deveriam considerar e ressaltar a responsabilidade e
autonomia dos funcionérios (BURNS, 1984).

Reconhecendo a importancia da interacdo entre consumidores e funcionarios,
as empresas buscavam formas de alinhar o perfeito entendimento das necessidades
dos clientes com uma capacidade de execucao superior por seus funcionarios
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

Este reconhecimento levou a determinagcdo extrema de combinar a descoberta
do que constituia valor para os clientes (eficacia mercadologica) com a configuracao
de recursos/processos operacionais para concretiza-los (eficiéncia operacional)
(BRUNER et al., 1999; DAVIS et al., 2001).

As empresas nao so aprimoravam habilidades mercadologicas tradicionais — i.e.

pesquisa de marketing, gerenciamento de vendas, propaganda/promocao de vendas
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— como se esforcavam por criar experiéncias de consumo uUnicas para os clientes
(KOTLER, 2000).

Reconhecendo o papel dos funcionarios na execucdo dos negdcios na nova
economia, as empresas tentavam criar um ambiente que favorecesse e aproveitasse
sua criatividade, e estimulasse sua coragem para experimentar e assumir riscos
(HAMEL, 2000).

Elas se voltaram, entdo, para o desenvolvimento de sua capacidade de agir, ao
tentar aproveitar as contribuicdes de colaboradores de todos os niveis da hierarquia
empresarial para prever e responder as drasticas mudancas ambientais (SHAW,
1994).

Para tanto, elas deveriam abandonar a visdo de habilidade como uma tarefa
altamente especifica para a qual alguém pode ser treinado, e atrair e desenvolver
funcionarios com comportamento mais autbnomo e participativo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Como resultado, a maioria delas ainda passa por algum tipo de transformacéo,
seja a implementacdo de novos sistemas de informacao, reengenharia de métodos
de producdo, rightsizing, quebra de paradigmas, ou somente reacdo as mudancas
(DESSLER, 1999).

Contudo, quando o sucesso competitivo japonés nos anos 80 despertou o
interesse do ocidente, percebeu-se que, contrariamente ao que defendia Galbraith
(1960), os aspectos gerenciais da funcdo Producdo ndo estavam plenamente
resolvidos.

Entre as causas operacionais para o declinio das empresas ocidentais estavam

desconsideracéo do papel dos servigcos, obsolescéncia tecnoldgica, negligéncia com



24

recursos humanos e praticas gerenciais ineficazes, exatamente como prenunciara
Skinner (1969).

Reconhecia-se que a funcédo Producéo devia mudar, pois qualquer empresa que
nao estivesse operando a custos mais baixos, maior qualidade, ritmo mais rapido e
atenta ao relacionamento com clientes era logo jogada para fora do negocio
(WHITELEY; HESSAN, 1997).

E o ponto por onde comecar estava em aceitar que a crescente participacéo
ativa das pessoas — clientes e funcionarios — no processo produtivo era irreversivel,
e admitir que sua percepcdo de valor mudara e nao poderia mais ser ignorada
(SCHLESINGER; SCHLESINGER, 1999). Valor para os clientes significava, agora,
nao somente competéncia em transformar matérias-primas em formas uteis, mas
também atender a aspectos intangiveis que sé a prestacdo de servico pode
abranger (QUINN et al., 1998). Valor para os funciondrios, que produziriam para ou
atenderiam a estes clientes, significava, agora, esclarecimento do objetivo da
empresa, qualificacdo adequada, reconhecimento do desempenho e aumento da
autonomia para executar atividades (SHAW, 1994).

A funcédo Producéo, sindbnimo de manufatura, reagiu, por um lado, ampliando
seu escopo, ndo apenas fabricando produtos, mas também fornecendo suporte aos
clientes, transformando-se na funcdo Operacdes, que inclui manufatura e servigco
(ARKADER; FIGUEIREDO, 1994). Desta forma, atividades produtivas originalmente
criadas apenas para auxiliar a comercializagdo ou manutengdo de bens — os
servicos facilitadores — passaram, cada vez mais, a ser executadas como atividades
de lucro (JOHNSTON, 1999a). E esta possibilidade de integrar as capacidades de

transformar matérias-primas e prestar servico tornava a funcdo Operacdes uma
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poderosa arma competitiva das empresas para enfrentarem a crescente demanda
por variedade e diferenciacdo (AMOAKO-GYAMPAH; MEREDITH, 1989).

Por outro lado, os gestores das operacfes de servico se esforcavam por
encontrar a melhor maneira de juntar os blocos de constru¢do organizacional num
projeto de trabalho que efetivamente alinhasse pessoas, processos e tecnologia
(NADLER; GERSTEIN, 1994). Contudo, no geral, as operacdes de servi¢co ainda se
posicionam num continuo no qual seu projeto de trabalho pode ir de uma forca-de-
trabalho robotizada sob rigida hierarquia a uma equipe de inovacdo gerida por
delegadores de autoridade (CHASE; HAYES, 1991).

Num extremo, a abordagem ‘“linha-de-produg¢ao”, adaptada das operagdes de
manufatura para as de servico, baseia-se nas praticas de dividir o trabalho,
simplificar as tarefas e fornecer pouco poder de decisdo para os funcionarios
(LEVITT, 1972, 1976). Apesar de propiciar alto controle sobre a realizacdo das
atividades, o foco restrito e pouco poder de decisdo concedidos a méo-de-obra
tornam lenta a acdo empresarial e frustram as expectativas dos funcionarios por
crescimento e reconhecimento (LAWLER, 1998).

No outro extremo, a abordagem “empowerment”, utilizada tanto em operagdes
de manufatura como de servigco a partir dos anos 90, baseia-se no desenvolvimento
de funcionarios com alta autonomia para tratar situacdes diversas de modo diverso
(GALBRAITH; LAWLER, 1995). Porém, embora se reconheca sua adequacgéao tanto
para clientes como para funcionarios no atual ambiente competitivo, esta abordagem
€, em geral, empirica e sua implementacdo nem sempre garante a melhoria do
desempenho organizacional (ARGYRIS, 1998). Em geral seus custos sdo mais altos,

e, se por um lado, funcionarios autbnomos personalizam ofertas, por outro, ofertas
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que variam conforme o(a) funcionario(a), podem tornar-se inconsistentes, tanto
guantitativa como qualitativamente (BATESON; HOFFMAN, 2001).

Isto apontava para a necessidade de se descobrir uma forma que possibilitasse
as operacbes de servico ao mesmo tempo obter os beneficios resultantes da
aplicacdo da abordagem empowerment e minimizar os riscos dela decorrentes
(FOEGEN, 1999).

Para tanto, seus gestores deveriam combinar a eficacia de um foco estratégico
gue lhes permitisse competir no longo prazo com a capacidade de execucdo de seus
funcionéarios para enfrentar eficientemente as mudancas ambientais no curto prazo
(WALL, 2004).

Desde o fim dos anos 80, entretanto, muitas empresas comegavam a perceber
gue, mais que um componente casual ou inconsciente, o conhecimento empresarial
era um fator critico de sucesso, capaz de influenciar seus lucros, presentes e futuros
(DAVENPORT, 1998). E, ao identificarem e avaliarem o conhecimento como um
ativo organizacional, as empresas comecaram a tentar gerencid-lo por meio de
sistemas e processos, dando inicio ao que tem sido chamado de gestdo do
conhecimento (NONAKA, 1991). Por meio do gerenciamento explicito e sisteméatico
de conhecimentos vitais a organizacdo, e dos processos de criacdo, coleta,
organizacao, difusdo e exploracdo a eles associados, elas buscavam gerar maior
valor para seus stakeholders (SKYRME, 1999).

Potencialmente capaz de fornecer tanto know-how — capacidade de execugao —
como know-why — foco estratégico — a gestdo do conhecimento surgia como uma
alternativa viavel para promover o empowerment nas operagfes de servico
(BOWEN; LAWLER, 1992). Estrategicamente, ela propicia um modelo de gestao

baseado na aprendizagem organizacional voltada para o aumento do valor da
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empresa, por meio do desenvolvimento sua capacidade de sentir e reagir
efetivamente as mudancas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Taticamente, ela
possibilita o acesso dos funcionéarios a dados e informacgfes que, influenciando seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, lhes permitam identificar solu¢des inovadoras
que aumentem a eficacia mercadologica da empresa (SKYRME,1999).
Operacionalmente, o compartilhamento de dados e informacdes possibilita integrar
pessoas, processos e tecnologia na entrega de solucdes personalizadas que
equiliborem o0s aspectos quantitativos e qualitativos da eficiéncia operacional
(SVEIBY, 1998).

Na atual economia de incertezas, 0 sucesso tem chegado para empresas que,
entendendo seus mercados, consistentemente, desenvolvem novos conhecimentos,
rapidamente os difundem internamente e os incorporam em tecnologias e ofertas
(NONAKA, 1991).

Contudo, a maioria das discussdes sobre a gestdo do conhecimento ainda se
concentra em altas filosofias, grandes temas e metaforas abrangentes, e ndo na

aspereza de detalhes praticos (GARVIN, 1993).

1.1.2. CONTACT CENTERS NA CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Aceitando as inevitdveis mudancas trazidas pela Era da Informacédo, as
empresas abandonavam o objetivo de atingir os clientes exclusivamente a partir do
produto, e passavam a buscar um contato mais efetivo com seus consumidores
(ALBRECHT, 1992).

Relacionamento com os clientes era agora o paradigma nas empresas, que

lutavam por aumentar o ciclo de vida de seus consumidores, ativo critico do negécio,
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diretamente associado a eficdcia de marketing e eficiéncia operacional (WARD;
RYALS, 2001). A eficacia de marketing estava em aproveitar o relacionamento com
os clientes para identificar e atrair clientes a ofertas que lhes representassem valor e
que fossem custo-eficientes para as empresas (WARD, 2005). A eficiéncia
operacional estava em aproveitar o relacionamento com os clientes para (re)orientar
as atividades de manufatura e servico, comprometer a tecnologia e dar poder as
pessoas para concretizacdo e ajuste das promessas de marketing (GAITHER,;
FRAZIER, 2001).

Com o objetivo de garantir contatos diretos, dinamicos e Unicos voltados para a
fidelizacdo de seus clientes, as organizagfes utilizavam cada vez mais os contact
centers (KOTLER, 2005), centrais de operacbes de servico que, quer como
departamentos empresariais, quer como empreendimentos de outsourcing, permitem
as empresas interagir com seus clientes face-a-face ou via telefone, carta ou web
(DAWSON, 2003).

Operando 24 horas/dia, 7 dias/semana, 0s contact centers abrangem todos os
estadgios do processo de compra, por meio das areas de marketing (vendas),
fulfillment (entrega), customer care (suporte), collection (cobranca) e retention
(retencdo) (CLEVELAND; MAYBEN, 1997), e, quer em contatos receptivos, i.e.
iniciados pelos clientes, quer em contatos ativos, i.e. iniciados pelas empresas,
possibilitam as organizacdes o atendimento a qualquer mercado consumidor e a
obtencéo de lucro direto e indireto (SHARP, 2003). Ao integrarem bidirecionalmente,
em um Uunico ponto, todos os canais da interagdo empresa-cliente, os contact
centers propiciam mais efetividade para as empresas e maior possibilidade de

tratamento personalizado para os clientes (KOTLER, 2000).
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Contudo, sua eficacia mercadoldgica depende de sua eficiéncia operacional no
sentido de que seus funcionarios consigam, a todo o momento, converter escolhas
fundamentadas em ac¢des oportunas com grande deferéncia no trato com clientes
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003).Contact centers constituem, portanto, ambientes
operacionais de alta pressao, nos quais a qualidade oferecida aos clientes, testada
em cada nova interacdo, deve ser realizada a custos cada vez mais baixos e com
produtividade cada vez maior (GUSTIN et al., 2000).

Misto de filosofia e tecnologia, o CRM (customer relationship management)
surgiu como uma abordagem operacional para gerir as relagcdes das empresas com
seus clientes atuais e potenciais, que contribuiria decisivamente para sua fidelizacéo
(RYALS; KNOX, 2001). Seu diferencial competitivo seria permitir as empresas obter
informacBes sobre os clientes que a concorréncia ndo possuisse e capacita-las a
transformar este conhecimento em acdes operacionais que construissem
relacionamentos efetivos (PEPPERS; ROGERS, 2004). Ao capturar, disponibilizar e
utilizar informacdes de todos os estagios de compra (pré-venda, venda e pos-
venda), o CRM ajudaria as empresas a desenvolver, modelar e entregar ofertas que
satisfizessem as necessidades de seus clientes (GREENBERG, 2004). Conhecendo
realmente seus clientes (quem séo, o que fazem, compram, precisam e querem), as
empresas realizariam a oferta certa no tempo certo do modo certo, cujo valor,
adequadamente percebido, maximizaria o retorno do investimento (PEPPERS AND
ROGERS GROUP, 2001). Ao desenvolver estratégia, criar valor para os clientes,
integrar canais e avaliar desempenho, o CRM promoveria, numa acao
transfuncional, apoiada na tecnologia da informacao, a autonomia e participacao dos

funcionarios na organizacao (CHRISTOPHER; PAYNE, 2005).
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Embalados pelas promessas de empresas de software e consultoria em CRM
de concretizarem o empowerment por meio de know-how/know-why, os contact
centers investiram altas somas em tecnologia da informacéo e reprojeto do trabalho
(HICKEY, 2003).

Como alternativa ao modelo “linha-de-produgéo”, com funcionarios especialistas
(executores de tarefas simples e sem poder de deciséo), o modelo “empowerment”
acenava com funciondrios universais (executores autbnomos de tarefas complexas)
(LAWLER, 2001). Para os clientes, esta decisdo significaria ndo mais ter que
reexplicar qualquer necessidade “fora do script” a supervisores com real poder de
decisdo, aspecto sempre associado a tratamento robotizado, distante e irritante.
Para os funcionarios, subestimados, ela poderia significar motivacdo; para 0s
supervisores, sobrecarregados com acdes operacionais, liberacdo para gerir; para
0s gerentes, cobrados por desempenho, efetividade; para as empresas, sucesso.

Contudo, em sua grande maioria, estas tentativas apenas consumiram muito
dinheiro e tempo, levando a uma “desilusido corporativa, e pura e simples hostilidade
a toda a fanfarra gerada por uma abordagem estritamente orientada por dados”
(MITCHELL, 2001, p. 42). Esqueceu-se que o objetivo final das empresas nao era sé
construir um banco de dados, mas desenvolver sua capacidade para
adquirir/transferir  conhecimento e modificar comportamentos, construindo
relacionamentos efetivos com seus clientes (GRONROOS, 1994, 1997, 2000).
Mesmo com a implantagcdo do CRM, os contact centers do mundo todo ainda
enfrentam alto turnover, devido as baixas autonomia e auto-estima dos funcionarios,
agravados por ma lideranga, processos inadequados e treinamento insuficiente

(COEN, 2001).
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Com o trabalho mal projetado, a extensa maioria dos envolvidos nas operacoes
de contact center ainda se apresenta como um contingente despreparado, inchado e
burocratico, cuja baixa eficiéncia operacional dificulta a eficacia mercadologica
(SPECTOR, 2005). Em geral, estas opera¢cfes ainda ndo constituem ambientes que
estimulem e utilizem a capacidade de inovacdo dos funcionarios para criarem
oportunidades para solucdes radicalmente diferentes para velhos e novos problemas
(COEN, 2001). O valor de seu capital intelectual € geralmente subestimado,
desconhecendo-se os beneficios da aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento num projeto de trabalho que, catalisando esforcos, gere uma real

vantagem competitiva (ANDERSEN, 2001).

1.2. COLOCACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em Ciéncia, problemas sao dificuldades tedricas e/ou praticas no conhecimento
de alguma coisa de real importancia para a qual os pesquisadores devem encontrar
solugdes (MARCONI; LAKATOS, 2006).

A necessidade de melhor relacionamento com seus clientes tem levado as
empresas a enfrentar o desafio de buscar maior efetividade em suas ac¢des por meio
do aumento e integracdo de sua eficacia mercadolégica e eficiéncia operacional. Do
ponto de vista tedrico, a dificuldade esta na atual visdo das empresas quanto a seus
projetos de trabalho, ainda marcados por feudos funcionais, gestdo por comando e
controle, e quase absoluta desvalorizagdo do conhecimento empresarial. Do ponto
de vista pratico, os desafios da concretizacdo do relacionamento com clientes por
meio de contact centers esclarecem as dificuldades tedricas apontadas e exigem

novas maneiras de se projetar o trabalho em operacdes de servico.
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Embora ainda inconclusivas, mais e mais evidéncias empiricas indicam que, em
termos globais, operacdes de servico que se afastam do modelo gerencial tradicional
— i.e. gerentes decidem; funcionarios executam — tornam-se mais competitivas
(BERGEVIN, 2005; LELAND; BAILEY, 2006; LOVELOCK; WRIGHT, 2003; MUDIE;
PIRRIE, 2006; ZEITHAML; BITNER, 2003): quando funcionarios, ao invés de
simplesmente implementa-los, sdo envolvidos na criacdo e melhoria de processos e
atividades pelos gerentes, as possibilidades de formacdo de uma operacdo de
classe mundial tém se mostrado maiores (JOHNSTON; CLARK, 2002).

Para tanto, estes gestores tém, corajosamente, provocado mudancas,
realizando o impensado; enxergando o mundo como reservatério de capacidades e
habilidades que podem ser usadas; e correndo o risco de investir em novas idéias
(HAMEL, 2000)

e para realizarem o impensado, eles tém alinhado os objetivos de marketing
(satisfacdo de clientes) com os de operacdes (qualidade e produtividade),
gerando novos discernimentos e objetivos ampliados (BATESON; HOFFMAN,
2001; JOHNSTON; CLARK, 2002; ZEITHAML; BITNER, 2003).

e paraverem o mundo como um reservatorio de capacidades e habilidades eles
tém administrado os ativos intelectuais da empresa, ante as espantosas taxas
de crescimento, fragmentacdo globalizacdo do conhecimento humano
(PROBST et al., 2002).

e para correrem o risco de investir em novas idéias, eles tém desenvolvido um
ambiente propicio para seu aparecimento e, controladamente, experimentado-
os na linha-de-frente, primeiro fazendo certo, depois, mais barato (GARVIN,

2003).
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Entre os beneficios mais comuns da gestdo do conhecimento tém sido citadas a
melhoria do desempenho (efichcia mercadoldgica) e da qualidade e custo das
ofertas (eficiéncia operacional) por meio da geracdo de novas idéias e atitudes
(SVEIBY, 1998). Contudo, embora para alguns gestores planejar e implantar
iniciativas de sucesso na gestdo do conhecimento aconteca quase instintivamente, a
maioria s6 o consegue seguindo procedimentos efetivos disseminados como padrao
de atuacdo (FIGUEIREDO, 2005). Assim, sendo o conhecimento empresarial ativo
critico de negécios, cuja gestdo envolve riscos e vantagens, seu entendimento e
aplicacao se coloca entre os principais topicos de pesquisa em geral e de operacdes

de servicos em particular (JOHNSTON, 1999a).

1.2.1. OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo buscou oferecer as operacfes de servico, em geral, e aos contact
centers, em especial, uma alternativa para enfrentarem seus desafios
mercadoldgicos e operacionais, por meio da proposicao de um modelo para projeto
de trabalho baseado na gestdo do conhecimento.

Para tanto, foram estabelecidos como objetivos intermediarios:

e objetivo intermediario 1 — formalizar um modelo para projeto de trabalho em
operacoOes de servico baseado na gestdo do conhecimento;

e o0bjetivo intermediario 2 — desenvolver um roteiro para aplicagéo deste modelo
em operacgdes de servigo, em geral, e em contact centers, de modo particular;

e objetivo intermediario 3 — estabelecer critérios para avaliagdo do resultado da

aplicacao deste modelo;
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e objetivo intermediario 4 — estabelecer critérios para avaliagdo do papel da

gestdo do conhecimento no resultado da aplicacao deste modelo.

1.2.2. PERGUNTA E HIPOTESE DE PESQUISA

A principal pergunta desta pesquisa foi "Um projeto de trabalho baseado na
gestdo do conhecimento tem impacto positivo sobre o desempenho da linha-
de-frente nas operagoes de servigo?”.

A hipotese de pesquisa foi que “Ag¢oes sistematicas voltadas para a criagao,
coleta, organizacdo, difusdo e exploracdo de conhecimentos empresariais
vitais sdo parte fundamental na elaboracdo do projeto de trabalho em
operacdes de servico, ao contribuirem de maneira decisiva para a elevacao do
nivel de empowerment de seus funcionarios e para o conseqiente aumento na

quantidade e qualidade do trabalho por eles produzido.”.

1.2.3. DEFINICAO OPERACIONAL DAS VARIAVEIS DE PESQUISA

A variavel independente desta pesquisa — aquela que pode ser manipulada
pelo(a) pesquisador(a) (APPOLINARIO, 2004) — é o modelo para projeto de trabalho
baseado na gestdo do conhecimento (vide 4.1) para aplicacdo em operacdes de
servigo (vide 4.2), proposto neste estudo.

Suas variaveis dependentes — aquelas que sdo observadas e medidas pelo(a)
pesquisador(a) (APPOLINARIO, 2004) — s&o o empowerment — i.e. o fornecimento
de autonomia as pessoas de modo a torna-las capazes de dar sua melhor

contribuicdo para a efetividade de uma organizagéo, ndo como um fim em si mesmo,
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mas como um meio de se concretizar uma visdo (CONGER; KANUNGO, 1992) (vide
3.4.1) — e a capacidade produtiva — i.e. o resultado da relacdo que se estabelece
entre quantidade de bens ou servi¢os produzidos, quantidade de recursos utilizados
e qualidade percebida pelos clientes da empresa (SANDRONI, 1996) (vide 4.2.1.1) —

das organizacdes estudadas.

1.2.4. OPORTUNIDADE DE PESQUISA

O interesse por este tema nasceu ao longo dos 15 anos em que este
pesquisador — gestor e consultor — vem enfrentando a alta variabilidade e baixa
previsibilidade oriundas do grande envolvimento humano em operacfes de servico.
O desafio tem sido fazer com que funcionarios com diferentes niveis de habilidade,
conhecimento e atitude, em relacdo direta com clientes também diversos, atinjam
alvos de desempenho que equilibrem qualidade e produtividade.

Contudo, sob estas preocupacfes especificas, escondia-se a questdo mais
fundamental relativa a incapacidade empresarial de aprender, utilizar este
conhecimento de modo inovador e abster-se de repetir os mesmos erros. AO mesmo
tempo, ao auxiliar na significacdo, operacionalizacdo e avaliagdo do conhecimento
organizacional, a gestdo do conhecimento parecia capaz de permitir as empresas
gerar, compartilhar e utilizar seu potencial intelectual como diferencial competitivo.

De conversas com (ex-)colegas de trabalho, surgiu o convite para que este
pesquisador testasse suas idéias em intervenc¢des ndo remuneradas em dois contact
centers — um em Sao Paulo, no ramo de cartbes de crédito; outro no Rio de Janeiro,

no ramo de telefonia celular — no periodo de 07/2006 a 12/2006 — com o objetivo de

criar uma nova abordagem para seus projetos de trabalho: contanto que os nomes
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das empresas envolvidas ndo fossem, de modo algum, mencionados, seus gestores
concordaram com o registro destas experiéncias sob a forma de uma tese de

doutoramento e sua divulgacdo no meio académico.

1.2.5. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, ao estudar a influéncia da implementacdo de um projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento sobre o nivel de empowerment dos
funcionarios e o desempenho organizacional, esta € uma pesquisa experimental
(GIL, 1996).

Quanto aos meios, ao interferir para modificar a realidade estudada, ndo so
propondo uma resolucéo para seus problemas, mas tentando resolvé-los de maneira
efetiva e participativa, este estudo constitui uma investigacdo intervencionista
(VERGARA, 1998).

Quanto ao posicionamento frente ao conhecimento, ao encarar o desempenho
empresarial como um imperativo em torno do qual todo conhecimento ou prética
deve ser gerado, este trabalho apresenta, stricto sensu, uma orienta¢cdo nao critica
(DAVEL; ALCADIPANI, 2003). Contudo, ao, explicitamente, indicar que as pessoas
gue constituem as organizacdes devem aprender permanentemente umas com as
outras, com seus clientes, fornecedores e mercados — este estudo traz em si um
componente critico (VERGARA; BRANCO, 2001): esta pesquisa ndo s6 admite a
possibilidade, como estimula o desenvolvimento de modelos gerenciais que tragam
menos dominacao e excluséo, rejeitando acdes opressivas, percebidas como indteis

nas empresas no mundo contemporaneo.
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1.2.6. IMPORTANCIA, ORIGINALIDADE E VIABILIDADE DA PESQUISA

Embora sem constituir uma definicdo operacional, uma pesquisa é importante
guando, ligada a questfes tedricas recorrentes na literatura especializada, afeta
razoavel nimero de pessoas; € original quando tem potencial para surpreender; e &
viavel quando, cientificamente sistematizada, pode ser replicada (VIEIRA, 2002).

Hoje, mais do que nunca, a inteligéncia e consequente competitividade de uma
empresa vém do conjunto de conhecimentos de seus integrantes, que precisam de
uma abordagem que lhes permita e estimule a darem o melhor de si (UEHARA,
2003). Contudo, embora muito tenha sido falado e escrito sobre a gestdo do
conhecimento organizacional, pouco se sabe acerca de resultados concretos, ante a
grande dificuldade em identificar-se ou mensurar-se seus retornos (REZENDE,
2003). Este trabalho se torna importante na medida em que, a partir das
necessidades das operacdes de servico, e, em especial dos contact centers,
constroi, implanta e avalia um modelo para projeto de trabalho baseado na gestéo
do conhecimento.

A gestdo do conhecimento constitui um esfor¢co consciente para criar, coletar,
organizar, difundir e explorar conhecimentos vitais a empresa, € vem sendo
percebida como um dos principais fatores de sucesso na Era da Informacao
(PRICHARD et al., 2000). Seu objetivo final € permitir o surgimento e aproveitamento
de novas idéias de um capital humano (funcionarios e clientes) melhor capacitado,
em uma estrutura organizacional menos hierarquica e mais flexivel, por meio do
conhecimento (ROWLEY, 2000). Esta pesquisa surpreende na medida em que
constitui uma tentativa — n&o citada na literatura — de enfrentar os desafios das
operacdes de servico, e, em especial dos contact centers, pela fusdo da gestédo do

conhecimento com seu projeto de trabalho.
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Este estudo, ao formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de trabalho
baseado na gestdo do conhecimento alterou a dinamica organizacional, e, embora
embasado no rigor cientifico, constituiu uma ameaca as empresas participantes, pois
a maioria dos esfor¢cos de mudanca fica em algum ponto entre 0 sucesso absoluto e
o fracasso total, podendo-se observar uma inclinacdo bastante distinta para a
extremidade inferior (BEER et al., 1990; KOTTER, 1995). Ele se tornou viavel,
contudo, na medida em que, apoiado em pesquisa solida, voltada a formacao de
uma teoria integrada que permitisse o desenvolvimento de uma estrutura conceitual
pragmatica (SCHAFFER; THOMPSON, 1992), minimizou seus riscos imediatos e
aumentou suas chances de replicacao.

Desta forma, acredita-se que este trabalho atenda aos critérios de importancia,
originalidade e viabilidade, fundamentais ao desenvolvimento da Ciéncia como um

todo, e ao ensino e pesquisa em Gestao de Operacdes de Servico em particular.

1.3. ESTRUTURA DA PESQUISA

Ao tracar de modo ordenado e dispor em sistema a forma de proceder de um(a)
cientista para alcancar um objetivo ao longo de um percurso, o0 método cientifico
constitui o roteiro basico da pesquisa académica (FERRARI, 1982).

Assim, para assegurar a qualidade e a fidedignidade do conhecimento gerado
neste estudo (KOCHE, 1979), foram seguidas as nove etapas do método cientifico
(BUNGE, 1980), concretizadas ao longo dos seis capitulos da presente pesquisa

(Figura 1).
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introducéo embasamento tedrico | | proposicao de modelo|  aplicagdo do modelo conclusao
apitulo apitulo apitulo 4 apitulo apitulo 6

descobrim procura geraca investigal redescobri
do conhecim de novi da solug: do
proble ou instrum idéias/da obtid proble

metodologia

colocag
do
problem

Figura 1 — Roteiro de trabalho
(Fonte: baseado em BUNGE, 1980)

As etapas de “descobrimento do problema” (momento de identificagdo de uma
lacuna — enunciada ou ndo com clareza — em um determinado conjunto de
conhecimentos) e “colocagdo do problema” (momento de disposicdo de um novo
problema — ou de redisposicdo de um velho problema — & luz de novos
conhecimentos empiricos, teoricos, substantivos ou metodolégicos) — deram origem
ao primeiro capitulo (Introducgéo) deste trabalho.

As etapas de “procura de conhecimentos ou instrumentos” (momento de exame
do conhecimento disponivel — dados empiricos, teorias, aparelhos, técnicas — para
tentar-se resolver o problema) e “tentativa de solugao” (momento em que se procura

resolver o problema identificado por meio dos conhecimentos e instrumentos
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relevantes conhecidos) — deram origem ao terceiro capitulo (Embasamento Teorico)
deste trabalho.

As etapas de “geracédo de novas idéias/dados” (momento no qual sdo geradas
novas hipoteses, teorias ou técnicas, ou descobertos fatos empiricos que prometam
resolver o problema) e “obtengao de solugédo” (momento de geracdo de uma solucéo
exata ou aproximada do problema, com o auxilio do instrumental conceitual ou
empirico disponivel) — deram origem ao quarto capitulo (Proposicdo de um Modelo)
deste trabalho.

As etapas de “investigacdo da solugdo obtida” (momento de busca de
progndésticos que possam ser feitos com o auxilio da nova teoria, ou do exame das
consequéncias dos novos dados para as teorias relevantes) e “prova da solugao”
(momento de confronto da solucéo obtida com a totalidade das teorias existentes e
da informacdo empirica pertinente, com o objetivo de comprova-la) — deram origem
ao quinto capitulo (Duas Aplicacbes do Modelo Proposto) deste trabalho.

A etapa de “redescobrimento do problema” (momento em que se inicia um novo
ciclo de investigacdo por meio da correcdo das hipoteses, teorias, procedimentos ou
dados empregados na obtencdo da solucdo incorreta) deu origem ao sexto capitulo
(Conclusao) deste trabalho, que avalia o resultado da aplicacdo do modelo proposto,
analisa suas limitacbes, e sugere oportunidades para realizacdo de trabalhos
futuros.

Perpassando todas as etapas, delimitando as abordagens e os instrumentos
para realizacdo deste trabalho, delineou-se o paradigma da pesquisa, que deu

origem ao segundo capitulo (Metodologia) deste estudo.
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2. METODOLOGIA

Este capitulo define e discute os métodos (de abordagem, de procedimento e de
investigacao) e técnicas (de coleta e analise de dados) de pesquisa utilizados neste

estudo.

2.1. METODOS DE PESQUISA

Sob o termo de cobertura método cientifico, podem-se identificar trés conceitos
basicos fundamentais complementares, mas distintos, com implicacées diretas no
processo de realizacdo de ciéncia:

e 0 primeiro conceito diz respeito ao que esta sendo chamado neste trabalho

de método de abordagem, abordagem metodol6gica mais abstrata e ampla

na investigacdo dos acontecimentos naturais/sociais (MARCONI; LAKATOS,
2006);
e 0 segundo conceito diz respeito ao que esta sendo chamado neste trabalho

de método de procedimento, abordagem metodoldgica aplicada nas etapas

mais concretas do estudo, e mais restritas em termos de sua explicacéo
(MARCONI; LAKATOS, 2004);
e 0 terceiro conceito diz respeito ao que esta sendo chamado neste trabalho

de método de investigacdo, abordagem metodoldgica aplicada a pratica da

pesquisa, i.e. ao modo de intervencdo do(a) pesquisador(a) na realidade

(VERGARA, 2005)
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Como meétodo de abordagem, este estudo utiliza o método hipotético-dedutivo,
que, ao perceber lacunas de conhecimento, gera hipdteses e, por inferéncia
dedutiva, testa a predicdo da ocorréncia de fendbmenos/fatos por elas abrangidos
(POPPER, 1975a, 1975b). Como método de procedimento, ele se apdia no
estruturalismo, que analisa um acontecimento concreto, gera um modelo abstrato
que retrata 0 objeto estudado, e volta ao concreto, numa realidade estruturada da
experiéncia dos sujeitos sociais (KAUFMANN, 1977). Como método de investigacao,
ele lanca méo da pesquisa-acdo, no qual pesquisador e sujeitos representativos do
problema decidem, empiricamente, envolver-se de modo cooperativo/participativo na
tentativa de resolver um problema (THIOLLENT, 1988).

Em todas as escolhas, a razdo de sua opcdo se deu em funcdo das
semelhancas na orientacdo filoséfica e na abordagem pratica percebida nos
métodos em relacdo as que se pretendia imprimir na conducéo deste estudo. Como
orientacao filosdéfica, acredita-se, conforme o método hipotético-dedutivo, que toda
discussdo cientifica deve surgir com base em um problema, ao qual se deve
oferecer solucdo provisoria, que deve ser criticada, de modo a eliminar o erro
(POPPER, 1975b). Como abordagem pratica, por um lado, cré-se que, como no
estruturalismo, toda analise de acontecimentos deve ndo sO conhecer seus
elementos, mas desvendar suas inter-relacdes, explicando tanto sua totalidade,
como aparentes variabilidades (LEVEY; GREENHALL,1987). Por outro lado,
acredita-se na real possibilidade das atividades colaborativas e participativas entre
pesquisadores e sujeitos para a solucdo de problemas nas organizacdes

empresariais, caracteristicas da aplicacao da pesquisa-acédo (THIOLLENT, 1997).

2.1.1. APRESENTACAO DO METODO DE ABORDAGEM
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O método hipotético-dedutivo vé o0 mundo como existindo independentemente
da apreciacdo de um observador, deduzindo alguma coisa a partir da formulacéo de
hipéteses que sdo testadas na busca de causa e efeito entre os elementos

(VERGARA, 1998).

2.1.1.1. Descricao do Método Hipotético-Dedutivo

No método hipotético-dedutivo um problema, que surge de conflitos diante de
expectativas e teorias existentes, demanda uma conjectura, na forma de
proposicdes, que sejam falseaveis, por meio de observacdo e experimentacao
(POPPER, 1975a). Se a hipdtese resistir aos testes, fica provisoriamente,
corroborada; se nao, é refutada, exigindo nova formulacédo da hipétese: falseada ou
nao, a hipdtese desencadeia um processo que se renova, dando surgimento a hovos
problemas (POPPER, 1975b). Desta forma, a causalidade constitui,
fundamentalmente, o eixo de explicacdo cientifica do método hipotético-dedutivo,
enfatizando a relevancia da técnica e da quantificacdo, por meio de questionarios

estruturados, testes e escalas (MARCONI; LAKATOS, 2004).

2.1.1.2. Vantagens do Método Hipotético-Dedutivo

Uma vez que a ciéncia consiste em opinides e conjecturas controladas tanto
pela discusséo critica, como pela técnica experimental (POPPER, 1975a), o0 método
hipotético-dedutivo permite enunciar claramente um problema e examinar
criticamente varias solugcbes (POPPER, 1975b). Assim, embora toda atividade

intelectual proceda pelos métodos indutivo (dados especificos levam a nocgbes



44

gerais) e dedutivo (do saber geral se chega ao saber particular), a indugdo nos

oferece probabilidades, ao passo que a deducéo, certezas (FACHIN, 2005).

2.1.1.3. LimitacGes do Método Hipotético-Dedutivo

A principal critica ao método hipotético-dedutivo é que fornecer premissas das
qguais um acontecimento pode ser deduzido talvez nédo seja suficiente para ensejar
seu entendimento, o que obriga justificar bem porgue as premissas sao verdadeiras

(MARCONI; LAKATOS, 2004).

2.1.1.4. Utilizacdo do Método Hipotético-Dedutivo nesta Pesquisa

O presente estudo se desenvolve em funcdo da necessidade enfrentar-se a alta
variabilidade e baixa previsibilidade oriundas do grande envolvimento humano em
operacdes de servico. Seu objetivo é construir e testar um projeto de trabalho que,
apoiado na gestdo do conhecimento organizacional, promova 0 empowerment da
linha-de-frente nas operacbes de servico, influenciando positivamente seu
desempenho. Assim, ao encarar a pesquisa como um processo decorrente da
identificacdo de duvidas e da necessidade de elaborar e construir respostas para
esclarecé-las, o método hipotético-dedutivo se apresenta como método de

abordagem adequado.

2.1.2. APRESENTACAO DO METODO DE PROCEDIMENTO

O meétodo estruturalista explora as relagdes entre elementos fundamentais de

algum tipo, construindo estruturas mentais e sociais mais complexas, por meio das
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quais se pode produzir significado particular relativo a pessoas, sistemas ou culturas

(D’ANDRADE, 1995).

2.1.2.1. Descricao do Método Estruturalista

O estruturalismo define o fenbmeno em estudo como uma relacéo entre dois ou
mais termos reais ou supostos e adota este modelo como objeto geral de analise,
vendo os fenbmenos empiricos como apenas uma possivel combinacao entre outras
(LEACH, 1973). Seu objetivo € desvendar a forma e a l6gica das relacbes em um
sistema, criando varios modelos, até que se possam destacar seus elementos e
relacbes essenciais, aplicaveis a qualquer dos modelos do fenébmeno estudado
(PIAGET, 2003).

O método estruturalista parte do pressuposto de que um dado sistema é um
jogo de oposicdes, presencas e auséncias, constituindo uma estrutura, onde o todo
e as partes sao interdependentes (GIL, 1989). A partir de referencial empirico ou de
raciocinio légico, constréi-se um modelo ideal com as rela¢cdes possiveis entre os
elementos de um dado objeto, para o qual se busca modelos empiricos homdlogos,
de cuja interpretacdo extrai-se a estrutura (THIRY-CHERQUES, 2005). A estrutura €,
assim, um instrumento forjado pelo cientista para, mediante decodificacéo,
compreender sociedade e cultura, inventando um modelo para exprimir em termos

inteligiveis uma realidade que por si mesma € opaca e muda (DOSSE, 1998).

2.1.2.2. Vantagens do Método Estruturalista

O método estruturalista enfatiza que os elementos constituintes de um sistema

nao sao explicativos em e por si mesmos, devendo ser entendidos em termos de



46

suas relagbes com o todo, que se torna, assim, maior que a mera soma das partes
(KURZWEIL, 1996). Como modelo analitico, ele admite a universalidade do
pensamento humano na busca por descobrir a estrutura profunda dos significados
existentes nos fenbmenos, servindo ao estudo de super-estruturas (LETT, 1987),

como o projeto do trabalho empresarial.

2.1.2.3. Limitacdes do Método Estruturalista

A validade das explicacdes estruturalistas tem sido questionada com base no
argumento de que ele constitui uma abordagem metodologica imprecisa ante sua
subordinacédo ao olhar do observador (LETT, 1987; KURZWEIL, 1996). Contudo, o
estruturalismo ndo s6 tem elevado as possibilidades de simplificacdo e
inteligibilidade de objetos, mas também jogado luz sobre fatos aparentemente
estabelecidos, autorizando, assim, o lancamento de hipéteses/predicdes inovadoras

(THIRY-CHERQUES, 2005).

2.1.2.4. Utilizagdo do Método Estruturalista neste Trabalho

O objetivo deste estudo é construir e testar um projeto de trabalho que, apoiado
na gestao do conhecimento organizacional, promova o empowerment da linha-de-
frente nas operacdes de servico, influenciando positivamente seu desempenho. O
estruturalismo, ao criar modelos conscientes por inferéncia l6gica do possivel,
observacdo do empirico e definicdo de elementos e relacdes estaveis que permitem

comparacao e classificacdo, apresenta-se como método de procedimento adequado.

2.1.3. APRESENTACAO DO METODO DE INVESTIGAGAO
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O método pesquisa-acdo constitui uma forma de pesquisa participante, baseada
na intervencdo planejada em uma realidade, por meio de acbes definidas por
pesquisadores e sujeitos envolvidos com a situacéo sob investigacdo (THIOLLENT,
1988). Este método se baseia na crenca de que pesquisadores e sujeitos
representativos de um problema podem envolver-se de modo cooperativo,
participativo e empirico, constituindo uma equipe para descobrir sua melhor solugéo

(ROESCH, 2001).

2.1.3.1. Descricao do Método Pesquisa-Acao

A pesquisa-acdo envolve o diagndstico preliminar do problema, a obtencéo de
dados que o apoiem/rejeitem, a analise dos dados, a proposicdo e planejamento de
uma solucdo-acado, a execucdo da solucdo-acao, e a avaliacdo de seus resultados
(VERGARA, 2005):

e a partir da definicho do tema, revisa-se a literatura pertinente e elabora-se
uma proposta preliminar de trabalho, ao mesmo tempo em que se procuram
organizacdes interessantes a pesquisa e que aceitem participar do estudo;

e identificada(s) a(s) empresa(s) participante(s) da pesquisa, realizam-se
reunides preliminares com seu(s) representante(s) para discutir seu(s)
problema(s), alinhar objetivos/expectativas e garantir a execucéo do estudo;

e nestes contatos iniciais, identificam-se o universo/amostra da pesquisa e 0s
participantes-chave da(s) empresa(s), com quem € aprofundada a discussao
dos problemas, buscando-se identificar possibilidades genéricas de acao;

e embora ndo haja uma regra especifica para definicdo dos participantes-chave,
esta equipe deve ser constituida funcdo do tamanho da organizacgéo,

apresentando representantes de todas as areas e niveis hierarquicos (EDEN;
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HUXHAM, 2001) — estes participantes-chave devem ter predisposicdo para
trabalhar em grupo, flexibilidade para lidar com a incerteza e a mudanca, e
conhecimentos e habilidades técnicas e comportamentais adequadas a esta
atividade (MACKE, 2002);

elaborada uma suposicdo diagnéstica, que embasa o problema de pesquisa,
sao discutidas com os participantes-chave a viabilidade da orientacdo teorica
escolhida e do método da pesquisa-acao, constantes na proposta preliminar;
validada a orientacdo tedrica que dard suporte a investigacdo e aceito o
método de pesquisa que norteara sua realizacdo do estudo, sao identificadas
as técnicas de pesquisa para coleta de dados e a(s) abordagem(s) de analise;
realiza-se a coleta de dados para a confirmacdo (caso em que se da
prosseguimento a pesquisa) ou rejeicdo da suposi¢do diagnostica (caso em
gue se refaz a coleta de dados ou se realiza novo diagndstico da situacao);
concluida a coleta de dados e confirmado o diagnéstico, realiza-se a
proposicdo e planejamento de uma solucdo-acao, considerando-se as acdes
a serem implementadas, seus responsaveis e seus prazos de realiza¢ao;
executadas as acdes, realiza-se a avaliagdo dos resultados da
implementacdo da solugcdo-acdo no universo e amostra da pesquisa, com
base na abordagem previamente definida para analisa-la;

resgata-se o problema que suscitou a investigagcdo, confrontam-se o0s
resultados obtidos com a teoria que embasou a pesquisa, e formula-se a

conclusao, consolidada em relatério de pesquisa, divulgado aos participantes.
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2.1.3.2. Vantagens do Método Pesquisa-Acao

Investir na elaboracdo de um projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento empresarial significa confiar no potencial do conhecimento em
reforcar e ampliar as atuais e futuras competéncias de uma organizacdo. O método
de pesquisa-acado possibilita a mobilizacdo dos sujeitos da pesquisa para atuarem
durante todo o processo de investigacao e identificacdo dos problemas prioritarios,
bem como para implementarem e avaliarem as a¢6es (THIOLLENT, 1997). Além
disso, este método permite a exploracdo e estimulo ao processo de aprendizagem
dos sujeitos, por meio da discussdo e da disseminacdo de informacgdes visando a
conducado de trabalhos futuros (THIOLLENT, 1987). Como resultado, o método de
pesquisa-acao torna possivel o desenvolvimento da teoria, por meio de sua analise
durante o processo de mudanca provocado pela acdo dos sujeitos (THIOLLENT,

1988).

2.1.3.3. Limitacbes do Método Pesquisa-Acao

Entre as principais dificuldades do método de pesquisa-acdo, destacam-se a
acdo de forcas politicas contrarias ou céticas com relacdo a proposta e empresas
com alto turnover de dirigentes e funcionarios (ROESCH, 2001).

Para enfrentar o primeiro obstaculo os sujeitos, cooperadores ou participantes
do estudo podem ser formalmente ligados a um patrocinador, a quem passam a
responder de maneira matricial pelo sucesso ou insucesso de suas ac¢des (EDEN;
HUXHAM, 2001). Este alto executivo atua como apoiador a defender e promover a

idéia dentro da organizacdo, planejando reunides, revisando sessfes e adotando
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quaisquer acdes necessarias para assegurar sua implantacdo e implementacéo
satisfatoria (BEER, 2002).

O segundo obstaculo, o alto turnover, ao invés de um limitador, pode ser
considerado um impulsionador do estudo, por constituir um dos problemas que a

pesquisa-acdo busca resolver (EDEN; HUXHAM, 2001). Assim, o estimulo a

discussdo dos problemas e a proposicdo de sugestdes pelos sujeitos
caracteristicos da pesquisa-acdo — pode incentivar o aumento do comprometimento

com o sucesso da empresa e a reducao do turnover indesejado (COTTON, 1993).

2.1.3.4. Utilizacdo do Método Pesquisa-Acao neste Trabalho

Este estudo visa construir e testar um modelo consciente — um projeto de
trabalho — criado por inferéncia logica do possivel, observacdo do empirico e
definicdo de elementos e relagdes estaveis que permitam compara-lo e classifica-lo.
A pesquisa-acdo, ao buscar uma maneira eficaz de motivar uma mudanca
consciente em um ambiente parcialmente controlado — como o0 é uma organizacao

empresarial — apresenta-se como método de investigacdo adequado.

2.2. TECNICAS DE PESQUISA

Técnica € um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia
ou arte; é a habilidade para usar esses preceitos ou normas; € sua parte pratica
(MARCONI; LAKATOS, 1990). As técnicas de pesquisa, em particular, constituem
uma reunidao de normas ou prescricdes destinadas a manipulacdo — coleta e analise

— de artefatos ou comportamentos utilizados nas ciéncias para a consecucdo de
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seus propositos (APPOLINARIO, 2004), e que devem ajustar-se aos métodos
definidos para a pesquisa, de forma a adequar-se ao problema a ser estudado, a(s)
hipotese(s) levantada(s) que se queira confirmar e ao(s) objeto(s)/sujeito(s) de

estudo (OLIVEIRA, 1997).

2.2.1. APRESENTACAO DAS TECNICAS PARA COLETA DE DADOS

Dentre as técnicas de coleta de dados, este estudo utiliza pesquisa documental,
observacao participante, entrevistas (estruturadas e néo-estruturadas nao-dirigidas)
e guestionarios (perguntas abertas, fechadas e de estimacdo com escala Lickert)
(MARCONI; LAKATOS, 1990).

A pesquisa documental se utiliza de fontes escritas, primarias e
contemporaneas/retrospectivas, geradas pelas préprias empresas em que se
realizara o estudo.

A observacdo diz respeito a utilizacdo dos sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade, ndo consistindo apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar fatos ou fendmenos relevantes para o estudo.

A observacgédo participante é a interacao total do pesquisador com 0 grupo na
vida real — apesar do risco da perda da objetividade — com o intuito de ganhar sua
confianca e fazer os individuos compreenderem a importancia da investigacéo

A entrevista € o encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha

informacgOes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de

natureza profissional.
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A entrevista estruturada € aquela na qual o entrevistador, que deseja
desenvolver situacbes que lhe interessem na direcdo que considere adequada,
segue um roteiro previamente estabelecido de perguntas ao entrevistado.

A entrevista ndo-estruturada é aquela na qual o entrevistado possui liberdade
total para desenvolver cada situacdo que lhe interesse em qualquer direcdo que
considere adequada.

A entrevista ndo-estruturada nao-dirigida € aquela na qual o pesquisador
concede liberdade total ao entrevistado para que possa expressar COmo queira suas
opinides e sentimentos.

A técnica de questionario diz respeito a uma série ordenada de perguntas
abertas, fechadas ou de estimacdo a serem respondidas pelos participantes da
pesquisa por escrito e sem a presenca do pesquisador.

Questionarios com perguntas abertas sdo aqueles que permitem aos
respondentes da pesquisa responder livremente, usando linguagem prépria, e emitir
suas opinides.

Questionarios com perguntas fechadas, também denominadas limitadas ou de
alternativas fixas, sdo aqueles que permitem aos respondentes da pesquisa escolher
sua resposta entre apenas as opcodes “sim” ou “ndo”.

Questionarios com perguntas de estimacdo sao aqueles permitem aos
respondentes da pesquisa emitir um julgamento por intermédio de uma escala com
varios graus de intensidade para um mesmo item. A escala Lickert converte uma
pergunta em afirmacdo, e pede aos respondentes que indiqguem seu nivel de
concordancia, assinalando uma, dentre varias opc¢bes, que vao do “discordo

totalmente” ao “concordo totalmente”.
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2.2.1.1. Utilizacao das Técnicas de Coleta de Dados neste Trabalho

As técnicas de coleta de dados escolhidas — pesquisa documental, observacao
participante, entrevistas e questionarios — possibilitam a construcdo e teste do

modelo para projeto de trabalho proposto neste estudo.

2.2.2. APRESENTACAO DAS TECNICAS PARA TRATAMENTO DE DADOS

Dentre as técnicas de analise de dados, este estudo utiliza tanto a abordagem
de tratamento quantitativo, como a abordagem de tratamento qualitativo (MARCONI;
LAKATOS, 1990).

O tratamento quantitativo diz respeito a uma analise objetiva de fatos,
registrados por meio da coleta de variaveis predeterminadas, que podem ser
mensuradas e expressas numericamente (CARMO-NETO, 1996). Desta forma, ele é
empregado sempre que for necesséario descobrir e classificar relacdes de
causalidade entre as variaveis e os fatos observados no decorrer da pesquisa
(OLIVEIRA, 1997).

O tratamento qualitativo diz respeito a uma andlise subjetiva pelo(a)
pesquisador(a) dos fenémenos observados, coletados por meio de interacdes
sociais (CARMO-NETO, 1996). Desta forma, ele € empregado para examinar a
interacdo de variaveis, compreender processos experimentados por grupos sociais e

apresentar contribui¢des no processo de mudanga (OLIVEIRA, 1997).
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2.2.2.1. Utilizacao das Técnicas de Analise de Dados neste Trabalho

As técnicas de analise de dados escolhidas — abordagens quantitativa e
qualitativa — possibilitam a comparacéo e classificagdo do modelo para projeto de

trabalho proposto neste estudo.
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3. EMBASAMENTO TEORICO

Este capitulo retne as teorias, criticas e trabalhos considerados relevantes para

a elaboracéao, aplicacéo e avaliacdo de projetos de trabalho baseados na gestao do

conhecimento em operacdes de servico em geral e contact centers em especifico.

Neste sentido, foram revisados 0s principais trabalhos relativos a prestacédo de

servico, operacOes de prestacdo de servico, operacbes de contact centers,

empowerment, projeto de trabalho, gestdo do conhecimento e gestdo da mudanca:

a revisao dos trabalhos sobre prestacdo de servico teve por objetivo o
conhecimento do contexto geral de realizacéo da pesquisa;

a analise das producdes acerca de operacdes de prestacdo de servico
visaram ao entendimento do contexto especifico de realizacdo da pesquisa;

o conhecimento dos estudos sobre opera¢cdes de contact centers se voltou a
delineacao do contexto de realiza¢do da pesquisa;

a obtencédo de informacdes sobre empowerment se deu em funcéo de ser ele
percebido como uma alternativa adequada a abordagem linha-de-producéo;
0s estudos sobre projeto de trabalho aconteceram, pois uma nova abordagem
gerencial exigiria novo alinhamento de pessoas, processos e tecnologia;

a coleta dos textos relativos a gestdo do conhecimento, percebida como arma
competitiva das empresas, constituia a espinha dorsal do presente trabalho;

a pesquisa sobre gestdo da mudanca se justificou porque toda acédo para

promocao de novas idéias e atitudes deve ser sistematicamente implantada.

3.1. PRESTACAO DE SERVICO
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Abrangendo os mais variados tipos de atividade, a prestacdo de servico vem
desempenhando papel essencial na competitividade empresarial (QUINN et al.,
1988) e estimulando fortemente o desenvolvimento econdémico (DORMBUSCH,;
FISCHER, 1993) em todo o mundo.

Em termos competitivos, novas tecnologias e engenharia reversa diminuiram a
importancia relativa da manufatura na cadeia de valor empresarial, fazendo da
habilidade de relacionamento ao prestar servico um diferencial de dificil reproducao
(QUINN et al., 1998).

Em termos econdmicos, o setor de servico constitui a maior parcela da
economia, tanto brasileira — 55% de seu PIB (produto interno bruto) (LOVELOCK;
WRIGHT, 2003) — como global — 74% do PIB dos Estados Unidos, Unido Européia e
Australia (KOTLER, 2005) e 60% do PIB da Asia (SPECTOR, 2005).

Ao responder a crescente demanda dos clientes por diferenciacdo (PALMER,
2005) e apresentar crescimento superior aos demais setores (GAITHER; FRAZIER,
2001), a prestacao de servigco vem atraindo atengéo de executivos e académicos em
geral (SCHEWE; HIAM, 2000) e de operac¢des em especial (JOHNSTON, 1994).

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento em empresas de servico, a literatura

relevante sobre prestacéo de servico foi revista de modo direcionado.

3.1.1. VISA0 GERAL DA PRESTACAO DE SERVICO

Servigo € qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, relacionado
ou nao a produtos concretos, oferecido de uma parte a outra, e que nao resulta em

propriedade de nada (KOTLER, 2000).



57

Implicita nesta definicdo esta a idéia de que os clientes julgam os servi¢os tanto
a partir de suas percepcdes sobre seu efeito final (qualidade do resultado) como de
suas consideracdes quanto a como tal efeito foi realizado (qualidade de processos)
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Desta forma, qualidade para clientes de servico € a combinacdo dos resultados
a eles prometidos com a experiéncia que vivenciam durante sua execucdo, que
inclui como os funcionarios os tratam e como eles préprios lidam com a empresa
(SLACK et al., 1996).

Prestar servico com sucesso exige das empresas, entdo, diferenciar ofertas,
entregas ou imagem, e, a0 mesmo tempo, ajustar a qualidade para atender ou
superar as expectativas dos clientes e gerenciar a produtividade de modo inovador
(KOTLER, 2000).

Assim, o desafio na prestacdo de servico comeca por entender suas
caracteristicas, de modo a melhor reconhecer as expectativas dos clientes (eficacia
marketing) e alid-la a capacidade da empresa de atendé-las (eficiéncia operacional)
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003).

Neste sentido, ressalta-se a importancia da linha-de-frente, como indica o fato de
metade dos consumidores (in)satisfeitos com servicos relatarem incidentes cuja
resposta basica tenha sido uma acdo autbnoma e espontanea de um funcionario

(BITNER et al., 1990).

3.1.2. CARACTERISTICAS INERENTES A PRESTACAO DE SERVICO

Dentre as caracteristicas especificas da prestacdo de servico, trés séo tidas

como especialmente criticas para a percepcdo de qualidade pelos clientes:
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simultaneidade na producédo e consumo, contato com os clientes e intangibilidade
(PARASURAMAN et al., 1990).

No que se refere a simultaneidade na producdo e consumo dos servicos, 0
maior desafio € o fato de ser muito mais dificil, ante a impossibilidade de criacao de
estoques, controlar-se sua qualidade antes do consumo na prestacdo de servico
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003).

Com relacdo ao contato com os clientes, a presenca destes no processo de
producdo do servico introduz a dificuldade, agravada na razéo direta de sua maior
ou menor participacdo, de se satisfazerem com a forma como o servico € prestado
(GRONROOS, 1990).

No tocante a intangibilidade, os servicos sdo percebidos de maneira subjetiva
pelos clientes, estando seu resultado sempre relacionado com seus sentimentos,
introduzindo a questdo de quéo objetivavel pode ser a avaliagdo de desempenho
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Estas caracteristicas indicam que, embora maquinas, sistemas e tecnologia
contribuam para uma prestacao de servi¢o superior, os funcionarios, em sua relacédo
com os clientes, sdo decisivos na criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

Além disso, elas trazem implicita a no¢do de que 0s mecanismos que subjazem
a percepcao de qualidade pelos clientes, impactam toda a empresa, mas ligam-se,
de modo especial, as funcbes Marketing, Recursos Humanos e Operacdes
(GRONROOS, 1990).

Para Marketing, elas implicam que o tradicional mix produto, preco, promogao e

ponto deve ser ampliado, passando a incluir também pessoas, processos e
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evidéncia fisica, de modo a contemplar as caracteristicas distintivas dos servicos
(PALMER, 2005).

Para Recursos Humanos, elas sinalizam a necessidade de identificar, qualificar
e desenvolver funcionarios que contribuam com seus conhecimentos, capacidades e
habilidades para proporcionar decisbes e acfes que dinamizem a organizacao
(CHIAVENATO, 2005).

Para Operacgdes, elas indicam que o aspecto-chave para a entrega do servico
estd na preparacdo para os “momentos da verdade” (CORREA; CAON, 2002, p.
103), nos quais os clientes entram em contato com pessoas, equipamentos ou
instalacdes da empresa (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 97).

Nos trés casos, elas exigem superar a nocdo de que cargos em servicos podem
ser simples e limitados — “a prova de incompetentes” (BATESON; HOFFMAN, 2001,
p. 177) — e criar um projeto de trabalho que promova a autoridade e da velocidade
de acao dos funcionérios (HICKEY; LAKE, 2003).

Assim, estas caracteristicas especificas da prestacao de servico apontam para a
relevancia especial do preparo de seus funcionarios para os contatos de servi¢o e 0
consequente papel fundamental representado pela aprendizagem organizacional

(OLIVEIRA JR et al., 2001).

3.1.3. PAPEL DO CONHECIMENTO NA PRESTACAO DE SERVICO

No geral, as caracteristicas especificas da prestacdo de servico relacionam a
competitividade na prestacdo de servicos a capacidade organizacional de
desenvolver funcionarios autbnomos, que aplicam seus conhecimentos com sinergia

(LAABS, 1991).
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Ao adquirir autonomia, os funcionarios experimentam uma sensacdo de maior
eficacia pessoal e propriedade sobre suas tarefas, do qual derivam sentimentos de
auto-motivacdo e responsabilidade com o alcance dos objetivos organizacionais
(NAVRAN, 1992).

Para tanto, a atencdo para com seu conhecimento tem sido um aspecto
inegavelmente comum nas empresas de servico que atribuem seu sucesso a
realizacdo de maiores investimentos neste ativo intangivel em relacdo aos tangiveis
(ANDERSEN, 2001).

Portanto, ndo é estranho que temas como ativos intangiveis, capital humano,
capital intelectual, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento tenham se
tornado lugar comum na prestacéo de servico (SPECTOR, 2005).

Contudo, embora relacionados, estes termos tém sido usados pelas empresas
com diferentes significados e implicacdes, demandando um melhor entendimento
sua operacionalizacdo e contribuicdo para promocao da autonomia dos funcionarios

(PROBST et al., 2002).

3.2. OPERACOES DE PRESTACAO DE SERVICO

As empresas de manufatura podem ser exemplares em sua capacidade de
projeto e apenas regulares em sua capacidade de execucdo, e, ainda assim, serem
lideres de mercado (DAVIS et al., 2001). Esta situacéo, porém, inexiste na prestagao
de servico, pois, sua competitividade geralmente depende diretamente da forca de
suas operacbes, que constituem o todo ou a parte principal da oferta destas

empresas (CHASE; HAYES, 1991).
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A operacao de servico cumpre ndo sO metas operacionais, i.e. que ajudam a
produzir o servico, mas também mercadoldgicas, i.e. que ajudam a vendé-lo
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003), e.g. frentista ao sugerir aditivo, ndo agua, para
reservatorio do limpador de para-brisa. Em cada nova interacdo com os clientes, um
novo universo repleto de desafios e oportunidades se descortina, exigindo da
operacdo tomar decisdes efetivas que equilibrem a satisfacdo dos clientes e o
alcance dos objetivos da organizacédo (SHAMIR, 1980).

Assim, ao invés de direcionada e controlada por politicas e procedimentos, a
operacdo de servico precisa ser suportada por um projeto de trabalho que lhes
permita implementar suas idéias e decisfes e assumir responsabilidade por elas
(CARLSON, 1987). Projetos com altos niveis de especificagdo e monitoramento de
atividades tém mais possibilidade de produzir rotina e falta de criatividade nos
funcionarios do que projetos voltados para resultados, que podem capacita-los a
criar e inovar (SCHNEIDER; BOWEN, 1993). Funcionarios com maior autonomia
tendem a sentirem-se melhor em relacdo a seu trabalho e a si mesmos, com reflexo
automatico no modo como interagem clientes, o que contribui para reduzir custos e
aperfeicoar a qualidade do produto (SCHLESINGER; HESKETT, 1991).

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento em operagfes de servico, a literatura

relevante sobre esta fungcdo empresarial foi revista de modo direcionado.

3.2.1. VISAO GERAL DAS OPERACOES DE PRESTACAO DE SERVICO

As operacdes de servico sdo constituidas por uma linha-de-frente (front office,

interface entre uma empresa e seus clientes) e por uma retaguarda (back office,
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processadora remota das solicitacdes dos clientes a linha-de-frente) de atendimento
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

Nas atividades de linha-de-frente, tradicionalmente associadas a prestacdo de
servico propriamente dita, concentram-se as maiores vantagens comerciais e
desvantagens operacionais (HICKEY; LAKE, 2003). Entre suas vantagens
comerciais estdo a maior possibilidade de venda cruzada, maior interagdo com 0sS
clientes, imagem de servico customizado, maior sensacédo de controle pelos clientes
e maior proximidade no relacionamento (CORREA; CAON, 2002). Entre suas
desvantagens operacionais estdo menor eficiéncia operacional, maior dispersdo dos
funcionarios em maiores instalacdes, menor consisténcia de qualidade, maior
dependéncia e maior discernimento exigido da forca-de-trabalho (CORREA; CAON,
2002).

Ja nas atividades de retaguarda, cujo maior distanciamento dos clientes guarda
maior semelhanca com as operacdes de manufatura, se concentram as maiores
vantagens operacionais e desvantagens comerciais (HICKEY; LAKE, 2003). Entre
suas vantagens operacionais estdo maior eficiéncia operacional, maior tempo para
atividades de relacionamento pela linha-de-frente, maior consisténcia de qualidade
por automacdo e menor discernimento exigido da forca-de-trabalho (CORREA;
CAON, 2002). Entre suas desvantagens comercias estdo menor possibilidade de
venda cruzada, menos interacdo e relacionamento com clientes, imagem de servi¢o

impessoal e menor proximidade no relacionamento (CORREA; CAON, 2002).

3.2.2. CARACTERISTICAS INERENTES AS OPERACOES DE PRESTACAO DE SERVICO
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A caracterizacdo das operacdes de servico se da em funcdo do maior/menor
grau de contato com os clientes, nivel de personalizacdo de ofertas e indice de
tangibilidade do resultado (GAITHER; FRAZIER, 2001) e do maior/menor volume e
variabilidade de sua demanda (SLACK et al., 1996).

Como os clientes sdo frequientemente envolvidos na producdo do servico, 0
estudo da natureza dos processos aos quais eles podem ser expostos levou a
identificacdo de quatro grupos gerais (LOVELOCK; WRIGHT, 2003):

e processamento com pessoas, que envolve a¢les tangiveis nos corpos das
pessoas, nas quais clientes precisam estar fisicamente presentes durante a
entrega do servico para receberem os beneficios desejados;

e processamento com bens, que diz respeito a a¢cbes tangiveis nos bens e
outras posses fisicas pertencentes aos clientes, que, para serem processadas
precisam estar presentes, sem necessariamente a presenca dos clientes;

e processamento com estimulo mental, que se referem a acdes intangiveis
dirigidas as mentes das pessoas, que devem estar mentalmente presentes
durante a entrega do servico;

e processamento com informacdes, que se relacionam a acdes intangiveis
dirigidas aos bens dos clientes, requerendo pouco ou nenhum envolvimento
direto dos clientes, uma vez iniciado o pedido de servico.

Em geral, ha certa tendéncia, correlacionada com o numero de clientes servidos
por dia em uma unidade tipica, de as unidades de operacdes de servico se
diferenciarem em func&o de quatro variaveis (CORREA; CAON, 2002):

e nivel de personalizacao, i.e. a medida em que a unidade de prestacédo de

servigo altera seu pacote de servicos para adequar-se mais precisamente as

particulares necessidades e desejos de clientes individuais;
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e intensidade de contato, i.e. a riqueza e o volume de informacdes trocadas em
ambos os sentidos entre o prestador do servigo e os clientes (este, contudo,
mais relevante), durante o processo de atendimento;

e énfase nas pessoas ou equipamentos, i.e. 0 grau de eficiéncia operacional
possivel, no qual o uso intensivo de pessoas tende a ser menos eficiente que
0 Uso intensivo de equipamentos e recursos em tecnologia;

e predominancia de atividades de linha-de-frente ou de retaguarda, i.e. a
possibilidade de a operacdo beneficiar-se do maior ou menor nivel de
padronizacao, controle e previsibilidade que as atividades representam.

Assim, a satisfacdo dos clientes com as operacdes de servico é influenciada por
guestdes relativas aos funcionarios, as caracteristicas das instalacdes, as interacdes
com equipamentos de auto-atendimento, e até as caracteristicas de outros clientes
(GRONROOS, 1990). Constantemente, cortesia e competéncia da equipe de
trabalho, quantidade adequada de funcionarios, rapidez, conveniéncia e aparéncia
geral de negocio bem gerido sdo mencionados pelos clientes como fatores decisivos
para sua satisfacdo (SCHNEIDER, 1980).

Esta estreita ligacdo entre eficacia mercadologica e eficiéncia operacional nas
organizacdes de servicos (BRUNER et al., 1999), e, em especial, o papel da linha-
de-frente na satisfacdo dos clientes (BITNER et al., 1990), tornam o projeto de

trabalho em suas opera¢ces uma decisao crucial (RAFAELI, 1989).

3.2.3. PAPEL DO CONHECIMENTO NAS OPERACOES DE PRESTACAO DE SERVICO
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A indissociabilidade entre a eficacia de marketing e a eficiéncia das operacdes
na prestacdo de servico pode ser comprovada por meio de seu posicionamento ao
longo de um continuo de quatro estagios (CHASE; HAYES, 1991):

e disponivel para execucdo do servigo, estagio em que as operagdes sdo, na
melhor das hipdteses, reativas, entregando exatamente o servico que foi
especificado;

e funcionério qualificado sob supervisdo, estagio no qual as operacdes sao
confidveis, sem conseguir destacar-se, contudo das operacdes de seus
concorrentes;

e competéncia distinta alcancada, estagio atingido quando as operacfes se
superam continuamente, reforcadas pela geréncia e sistemas que focam o
cliente;

e servico classe mundial, estagio no qual as operacbes aprendem e inovam
com rapidez, dominam cada passo da entrega do servico de modo superior a
concorréncia.

Percebe-se que as operac¢des de classe mundial cultivam o comprometimento e
a capacidade de aprender com o objetivo de perceber mudancas e identificar formas
de modificar sua atuacdo para efetivamente superar as expectativas dos clientes
(SENGE et al., 1999). A visdao dominante em seu projeto de trabalho € a de que
cargos de linha-de-frente precisam de funcionarios com alto grau de autonomia, que
assumam responsabilidades, facam autogestdo e reajam bem as pressdes dos
clientes (SCHLESINGER; HESKETT, 1991).

Para tanto, ao invés de guiar cada movimento dos funcionarios com sinalizacdes

constantes, estas operagbes desenvolvem a capacidade de seus colaboradores de
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avaliar suas acdes diarias e seu impacto sobre o desempenho global da operacéo
(WALL, 2004).

Assim, elas abandonam o aprendizado reativo (fazer melhor o que sempre foi
feito) e adotam o aprendizado ativo (observar, introspectar e agir em funcdo de um
todo maior em evolugcdo) que aplica idéias emergentes em solu¢des inovadoras

(SENGE et al., 2005).

3.3. OPERACOES DE CONTACT CENTERS

A partir dos anos 80, a fidelidade dos clientes as empresas entrava em franco
declinio, quer pela crescente sofisticacdo dos consumidores, quer pela crescente
similaridade na composicédo e funcionalidade das ofertas (BRADY; DAVIS, 1993;
WENSLEY, 2005).

A atencdo das empresas se voltava, entdo, para a criagdo, manutencao e
extincdo dos relacionamentos comerciais de modo que todos os que deles
participassem pudessem alcancgar beneficios mutuos (O'MALLEY; TYNAN, 2005).

Sua abordagem mercadoldgica fundamental era a fidelizacao de clientes, i.e. a
atracdo de consumidores passiveis de relacdes de longo prazo, a adequacao de
seus servicos as suas necessidades e a fortificacdo de sua ligagdo com eles
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Entre suas ferramentas operacionais, contavam-se 0s contact centers, centrais
de contato multimidia (face-a-face, telefone, carta ou web) para relacionamentos
bidirecionais entre empresas e clientes, atuais e potenciais (COEN, 2001).

Para os clientes, os contact centers significavam a possibilidade de maior

comodidade, liberdade, economia e rapidez em suas interacbes com as empresas
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por meio de um unico ponto de contato (HICKEY; LAKE, 2003). Para as empresas,
eles significavam a possibilidade de maior agilidade, flexibilidade e interatividade,
maior controle em operacdes criticas, maior area de cobertura, maior direcionamento
e maior personalizacdo (MANCINI, 2006).

Assim, 0s contact centers, capazes de permitir as empresas conhecer melhor
seus clientes e usar este conhecimento para efetivos processos de decisdo e
operacéo, tornavam-se cada vez mais, elementos-chave na fidelizacdo dos clientes,
(BUTLER, 2004). Como consequéncia, passaram a se desenvolver em ritmo
incrivelmente forte, ocupando hoje o segundo lugar no ranking de empregadores
privados no Brasil (DAMASCENO, 2005) e contribuindo com 7% do total dos postos
de trabalho oferecidos em todo o0 mundo (BERGEVIN, 2005).

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento em operagdes de contact centers em

especial, a literatura relevante sobre estas empresas foi revista de modo direcionado

3.3.1. VISA0 GERAL DOS CONTACT CENTERS

Inseridos no contexto de operacdes de servico, 0s contact centers também séo
constituidos por uma linha-de-frente (interface empresa-clientes) e por uma
retaguarda (processadora remota das solicitagées a linha-de-frente) de atendimento
(DAWSON, 2003).

Em sua estruturagcdo completa, os contact centers incorporam cinco areas de
atividade, voltadas para a cobertura de todas as etapas do processo de venda de
modo a expandir ao maximo o ciclo de vida dos clientes junto a organizacao

(CLEVELAND; MAYBEN, 1997; GUSTIN et al., 2000; SHARP, 2003):
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¢ marketing, relativa a transacdes de venda, abrangendo informacfes sobre o
produto ou servico, auxilio aos clientes na decisdo quanto a melhor opcéo e
negociacao de condicdes precos;

o fulfillment, relativa a transacfes operacionais, abrangendo entrega ou reparo
de produtos fisicos, (re)disponibilizacdo de servicos aos clientes, e/ou
processamento de dados (e.g. pedidos de venda, pesquisas de campo);

e customer care, relativa a transacbes de suporte aos clientes, abrangendo
acOes de atendimento para tratamento as suas duavidas, solicitacdes ou
reclamacoes;

e collection, relativa a transacdes de pagamento pela aquisicdo e/ou utilizacédo
de produtos ou servicos, abrangendo acbes de negociacdo para
(re)financiamento de dividas vencidas ou a vencer;

e retention, relativa a transacdes de retencdo de clientes que queiram devolver
produtos/cancelar servi¢cos, abrangendo a¢fes de negociacdo que sejam a
dltima linha-de-defesa para manutencéo de sua relacdo com a empresa.

Os contact centers realizam suas atividades por intermédio de operadores e,
cada vez mais, apoiados em estruturas de suporte tecnolégico — mais ou menos
adequadas a seus processos de trabalho (GUSTIN et al., 2000).

Os operadores, as pessoas que representam a empresa, sdo imprescindiveis,
pois tanto realizam atividades ainda nao passiveis de automacdo, como fornecem
um diferencial além de qualquer interagdo com maquinas: o toque humano
(BRUTON, 2002).

Este toque humano, que valoriza as necessidades dos clientes, torna-se
particularmente importante nos esforgos para evitar e recuperar falhas de servico, ao

exigir dos funcionarios tornarem flexiveis normas e regulamentos da empresa
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(LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Geralmente, estes esforcos exigem que a geréncia
forneca mais espaco para que os empregados, em especial os de linha-de-frente,
corram riscos, aplicando criativamente o conhecimento empresarial, atuando com
autonomia (BATESON; HOFFMAN, 2001).

Entre as tarefas bésicas realizadas na gestdo dos operadores nos contact
centers estdo recrutamento, treinamento, forecasting (previsdo de recursos)
scheduling (criagdo de turnos de trabalho) e monitoragdo de desempenho
(CLEVELAND; MAYBEN, 1997). Essas tarefas traduzem a obrigatoriedade de
esclarecer a todos os funcionarios o objetivo da organizacéo, auxilia-los a realizar
suas atividades, reconhecer seu desempenho e contribuicbes, de modo a aumentar
seu nivel de autonomia deciséria (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 1997).

A funcdo fundamental na gestdo da tecnologia nos contact centers é uni-la as
pessoas e aos processos, de modo que representem solucdes que maximizem a
satisfacdo dos clientes, o controle de custos e a geracao de receita (MATOS, 2004).

De modo abrangente, a tecnologia nos contact centers serve para proporcionar
uma maneira de facilitar a interacdo empresa-cliente; para coletar, acessar e editar
informacOes sobre os clientes; e para reportar/avaliar as atividades realizadas
(JAMIL; SILVA, 2005).

De modo especifico, a tecnologia deve prover a informagcdo correta, no
momento preciso, com qualidade adequada, e a custo permissivel para garantir o
acesso dos funcionarios ao conhecimento empresarial, vital para sua acao efetiva
(TURBAN et al., 2002). Ao mesmo tempo, ela deve fornecer servicos automaticos
para os clientes, em especial os que utilizam as midias telefone e web, de modo a
permitir-lhes resolver duvidas e realizar transacbes sem a necessidade de

intervencao de operadores (MANCINI, 2006).
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Para explorar o potencial da tecnologia para funcionarios e clientes, os contact
centers vém buscando alternativas para aprimorar seus processos integrando-os em
um projeto de trabalho que utilize efetivamente o conhecimento empresarial
(GUSTIN et al.,, 2000). O objetivo € promover a criacdo de um ambiente de
aprendizagem que possibilite aos funcionarios realizar suas atividades com a
maxima habilidade e que incentive os clientes a substituir com seu proprio trabalho o
trabalho da empresa (HICKEY; LAKE, 2003).

Neste sentido, o desafio continuo e constante é, a cada novo dia, garantir o
exame, sob as perspectivas interna e externa, de como suas atividades sao
realizadas e de que forma poderiam ser otimizadas/inovadas e implementadas

(SHARP, 2003).

3.3.2. CARACTERISTICAS DOS CONTACT CENTERS

Ao lidarem com centenas de milhares de interacdes todos os dias, contact
centers sdo ambientes complexos, que exigem coeréncia (capacidade de entender o
que a organizagdo deseja entregar aos clientes, a fim de que se possua um
referencial em torno do qual serdo definidas as acbes para entrega do servico) e
coesao (capacidade de definir, com base no referencial identificado, como o servigo
pode ser produzido e entregue de maneira a atingir os objetivos propostos pela
organizacao) para atingirem suas metas (BUTLER, 2004).

Qualguer demanda acidentalmente provocada por falta de coeréncia — e.g.
guando um material de comunicacdo, como uma simples informacdo ou mala-direta,
€ envido aos clientes, antes que o Contact Center tome conhecimento, e possa

preparar-se para adequadamente lidar com as situacdes a ela referentes (DAWSON,



71

2003) — ou falta de coesdo — e.g. quando acontece algum problema no
processamento de informacdes, como duplicidades de lancamentos ou lancamentos
incorretos, ou no oferecimento do servico, como na reducao ou interrupcéo indevida
na prestacédo do servico (SHARP, 2003) — pode gerar um gargalo que se torna o
mais terrivel pesadelo para clientes, funcionarios e gestores, requerendo, por vezes,
dias para sua solucdo (SPECTOR, 2005).

De modo particular, esta complexidade aumenta nas operacdes de customer
care, que, em funcdo da prépria natureza de suas atividades (vide 3.3.1), inserem
virtualmente os clientes na fabrica de servicos (BERGEVIN, 2005): os clientes, tendo
0 customer care como seu ponto de apoio para qualquer reclamacdo ou duvida,
envolvem-se no processo de prestacdo do servigo, exigindo, questionando e/ou
sugerindo as mais diferentes coisas, e das mais variadas formas (LELAND; BAILEY,
2006). Numa mesma ligacdo, um(a) cliente conversa com o mesmo operador sobre
varios assuntos, normalmente ndo relacionados, gerando baixa repetibilidade, alta
diversificacdo, menor possibilidade de sistematizacdo e custo unitario alto (JAMIL;
SILVA, 2005; MANCINI, 2006).

Com isto, as operacdes de customer care apresentam alta variedade de output,
pois as necessidades dos clientes, embora semelhantes, mas néo iguais, implicando
em baixa flexibilidade, alta complexidade e custo unitario alto para atendé-las
(CLEVELAND; MAYBEN, 1997).

Uma vez que os clientes decidem quando querem/podem conversar, estas sédo
operacOes de alta variagdo de demanda, com capacidade mutante, dificuldade de
antecipacdo e menor flexibilidade de ajuste a demanda, com custo unitario alto

(BRUTON, 2002).
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Assim, embora com um alto volume de output, implicando em potencial alta
repetibilidade, alto grau de especializacdo, maior possibilidade de sistematizacéo e
custo unitario baixo, os customer care sao, na realidade, operacdes de baixo volume
(BERGEVIN, 2005).

E por serem operacdes de alto grau de contato com os clientes, sofrem limitada
tolerancia a espera e percepcéo de satisfacdo altamente subjetiva, exigindo grande
habilidade dos operadores, com alto nivel de utilizacédo e alto custo unitario (GUSTIN
et al., 2000).

Esta diversidade de informacdes aliada a uma multiplicidade de modos de
interacdo clientes/operadores exigem muita capacidade de raciocinio e disposicao
dos funcionarios, que devem ser suportados por um projeto de trabalho adequado
(BUTLER, 2004). O desafio é alinhar competéncias, habilidades, responsabilidades
e motivacdo a hard/software apropriados que, por meio de processos conformes,
garantam rapidez, confiabilidade e conforto na transformacdo de inputs adequados

em outputs efetivos (SHARP, 2003).

3.3.3. PAPEL DO CONHECIMENTO NOS CONTACT CENTERS

O conhecimento € uma das condi¢cfes para 0 sucesso de contact centers, tanto
na garantia da acdo autonoma e efetiva dos funcionarios, como na descoberta e
eliminacdo das causas de mau uso pelos clientes das opc¢des para auto-atendimento
(DAWSON, 2003).

Ao apresentarem 60% a 70% de seu orcamento comprometido com salarios, as
operacOes de Contact Center e, em especial, de customer care, que utilizam a midia

telefone, tém seu desempenho intimamente ligado a qualidade de sua mao-de-obra
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(COEN, 2001). As operacbes que, sem descuidarem da tecnologia, constituem e
mantém uma forca-de-trabalho autbnoma bem qualificada e a custo menor atingem
um diferencial competitivo ndo s6 em seus paises de origem, mas também em
operacoes offshore (DAMASCENO, 2005).

As inovacdes tecnologicas voltadas para o auto-atendimento normalmente
ajudam a melhorar a produtividade, mas costumam enfrentar ferrenha resisténcia —
consciente ou inconsciente — dos clientes (LOVELOCK; WRIGHT, 2003). As
organizacdes inovadoras que tém obtido sucesso nesta area tém nado soO
desenvolvido solugBes tecnoldgicas de facil utilizacdo, mas, a semelhanca do que
fazem com seus funcionarios, ensinado seus clientes como usa-las com efetividade
(TURBAN et al., 2002).

Desta forma, os contact centers devem construir um modelo de negd6cios que
gere um circulo virtuoso, o qual, iniciando com o conhecimento das pessoas —
funcionarios e clientes — concretize-se em processos efetivos e tecnologia adequada
(BERGEVIN, 2005).

Seu ponto de partida passa, portanto, por identificar, capturar e disseminar o
conhecimento diariamente desenvolvido pelos individuos — e, em geral, subutilizado
— mas capaz de contribuir com qualidade, inovacéo e velocidade para as operacoes
(MARTINO, 2004).

Neste sentido, a gestdo do conhecimento pode ser uma ferramenta poderosa no
auxilio aos contact centers a estruturarem e colocarem em movimento tal circulo
virtuoso, ativamente contribuindo para uma adequada organizacédo de seu trabalho

(OLIVEIRA JR et al., 2001).

3.4. EMPOWERMENT DA FORCA-DE-TRABALHO EM SERVICOS
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Os funcionarios de linha-de-frente em servicos, representantes do lado humano
da organizacao, e que devem executar suas atividades com exceléncia, suportando
todos os conflitos de seus papéis, ndo sado, em geral, reconhecidos pelo que fazem
(SCHLESINGER; HESKETT, 1991). Muitas empresas ainda cultivam um modelo de
gerenciamento baseado em minimizacdo de custos — remuneracao, treinamento,
instalacdes, tecnologia — que resulta em baixo envolvimento e niveis muito altos de
rotatividade de méao-de-obra (PHILIPS, 1990).

Os consumidores, por sua vez, parte integrante do processo de prestacdo de
servico, e atores diretos na maioria destas operacdes, tém tido sua participacdo mal
planejada, o que vem afetando negativamente sua experiéncia de consumo
(HENKOFF, 1994). Normalmente pautadas em argumentos baseados
essencialmente em custos — méo-de-obra barata — as empresas convocam 0s
clientes a substituir o trabalho de seus funcionarios, fazendo-os assumir
responsabilidades que ndo desejavam (LOVELOCK; YOUNG, 1979). Ao terem que
executar as atividades corretamente (e.g. abastecer seus carros ou efetuar
operacoes financeiras), os clientes, sem o devido suporte das empresas, enfrentam
aumento de risco, menos controle da situacdo e maior insatisfagdo (BATESON,
1986).

Em ambos os casos — funcionarios e clientes — torna-se necessario ampliar seu
empowerment, i.e. seu envolvimento e participacdo na execucao efetiva de seus
papéis, de modo a criar um compromisso com a empresa e sua promessa de servigco
(SPILLER et al., 2004).

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento em operacfes de servico para obter

os beneficios do empowerment, este assunto foi revisto de modo direcionado.
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3.4.1. VISAO GERAL DO EMPOWERMENT

Se imaginado um espectro que reflete niveis crescentes de envolvimento das
pessoas a medida que conhecimento, poder e recompensas adicionais sao
impressas ao seu trabalho, o empowerment se situa em um de seus extremos
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003).

Empowerment significa fornecer autonomia as pessoas de modo a torna-las
capazes de dar sua melhor contribuicdo para a efetividade de uma organizacdo, nao
como um fim em si mesmo, mas como um meio de se concretizar uma Visdo
(CONGER; KANUNGO, 1992). Sua argumentacdo basica, suportada por varias
pesquisas, é que a motivacao individual aumenta e os resultados melhoram quando
as pessoas tém oportunidade de participar e poder decisério em seu trabalho e nas
metas a ele associadas (DESSLER, 1999). Trata-se de um sentimento de
comprometimento com o trabalho, trazido a tona pela habilidade de se tomar
decisdes, ser responsavel, ser avaliado por resultados, e, principalmente, ser

reconhecido com alguém que pensa e contribui (COLE, 1995).

3.4.1.1. Empowerment dos Funcionérios

Promover o empowerment da linha-de-frente tende a influenciar positivamente
0 encontro de servico, pois estes funcionarios se sentem mais capazes e animados
em servir, gerando respostas mais rapidas e aumento na satisfacdo dos clientes
(BOWEN; LAWLER, 1992). O empowerment reduz significativamente (e as vezes
praticamente elimina) as limitacbes impostas aos funcionarios de linha-de-frente,
concedendo-lhes espaco para fazerem manobras, enquanto tentam satisfazer as

necessidades dos clientes (REARDON; ENIS, 1990). Este espaco para manobras &
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particularmente  importante nas  organizacbes de  servico, pois as
atitudes/comportamentos dos funcionarios nos encontros de servi¢co influenciam a
percepcdo dos clientes quanto ao valor do que estdo recebendo (BOWEN;
SCHNEIDER, 1985).

Contudo, empowerment ndo significa dar aos funcionarios irrestrito poder para
tomar decisdo, mas gerar parametros cognitivos que claramente direcionem sua
atuacao, criando uma ponte entre o conceito abstrato de autonomia e a acéo efetiva
(HUMPHREY; ASHFORTH, 1994). Isto porque, embora o0 empowerment aumente a
auto-eficacia dos funcionarios (McDONALD; SIEGALL, 1992), tornando-os mais
confiantes no desempenho de suas atividades, eles costumam, paradoxalmente,
vivenciar conflito e ambiglidade no exercicio de seu papel (SINGH, 1993).
Funcionarios de linha-de-frente que recebem autoridade podem frustrar-se em suas
tentativas de atender as solicitacdes de gerentes e clientes, dada a diversidade da
carga de demandas advindas destes (SCHNEIDER, 1980). Normalmente, estes
funcionarios de contato sdo colocados na singular posicao de ter que escolher entre
aquiescer as solicitacbes da empresa (i.e. gerentes, politicas, regras) ou de seus
clientes (BATESON, 1985).

Para que o empowerment possa realmente funcionar, as organizacdes devem
criar um ambiente de apoio, voltado para a responsabilidade e o desenvolvimento
continuo, propiciando condi¢des favoraveis ao conhecimento, a acdo e a deciséao
(RANDOLPH et al., 2000). Os funcionarios precisam entender o cenario
organizacional, a fim integrarem seu desempenho ao propdsito da organizacao; 0s
gestores precisam assumir seu papel de mentores no processo de delegagcdo — e

nao abdicacédo — da autoridade (FOEGEN, 1999).
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3.4.1.2. Empowerment dos Clientes

Em operacdes de servico, ao contrario das de manufatura, os clientes tomam
parte no processo, o0 que traz implicacdes para a eficiéncia de utilizacdo de recursos
e influencia sua percepcéo — e a de outros clientes — quanto a qualidade do servi¢o
(GIANESI; CORREA, 1994):

e 0s supermercados utilizam, ha anos, os clientes para apanhar, conduzir e
embalar suas mercadorias, e, mais recentemente, para também pesar e
aprecar frutas e vegetais;

e 0S bancos, mais e mais, tendem a transferir a execucao de transagdes mais
comuns aos clientes, por meio de caixas automaticos e internet, estimulando-
0s a assumir estas fungdes com tarifas diferenciadas;

e varias lanchonetes fast service conseguiram criar um espirito entre os clientes
que os faz limpar suas proprias mesas depois das refeicGes, levando eles
mesmos as embalagens usadas aos recipientes de lixo disponiveis.

Extrapolando o aspecto mao-de-obra barata, e baseadas nos conceitos que
estimulam o empowerment dos funcionarios, as empresas vém investindo tempo e
recursos no aumento da participacdo dos clientes no processo producéo do servico
(BETTENCOURT, 1997). O objetivo final tem sido aumentar a produtividade da
organizacdo e a satisfacdo dos clientes com a prestacao de servigos, por meio do
aumento de seu nivel de autonomia, geralmente, com a utilizagdo da tecnologia
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Uma vez que o papel dos clientes neste processo
seja claramente reconhecido e definido, a empresa pode pensar em formas de torna-
lo mais facil e produtivo, e efetivamente gerir e recompensar seus clientes como

funcionarios parciais (LOVELOCK; YOUNG, 1979).
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Do mesmo modo que os funcionarios reais, contudo, seu comportamento sera
facilitado quando compreenderem — e forem capazes de executar — seus papeis,
recebendo recompensas de valor para desempenhos de acordo com as expectativas
(KOTLER, 2000).

Assim, o0s clientes precisam ter suas competéncias desenvolvidas para
funcionarem em um contexto determinado, compreender o que se espera deles e
adquirir conhecimento/habilidades para interagir com funcionarios e outras pessoas
(SCHNEIDER; BOWEN, 1995).

Da mesma maneira como ocorre com os funcionarios de tempo integral, as
empresas devem criar um ambiente favoravel aos clientes para que desenvolvam
seu conhecimento, sua acdo e sua decisdo de participar da operacdo de servico

(NORMANN; RAMIREZ, 1993).

3.4.2. PAPEL DO CONHECIMENTO NA PROMOCAO DO EMPOWERMENT

Empowerment envolve compartilhar informacdes sobre a organizacao, prover
conhecimento que possibilite as pessoas entender e contribuir para 0 desempenho,
fornecer poder para tomar decisbes, e recompensar com base neste desempenho
(BOWEN; LAWLER, 1992),

Neste sentido, a percepgdo quanto ao real nivel de empowerment fornecido por
uma organizagdo pode e deve ser verificada por intermédio de quatro dimensodes
fundamentais (HERRENKHOL et al., 1999):

e visdo compartilhada, i.e. definicho de objetivos claros a serem atingidos,
existéncia de expectativas claras quanto ao desempenho dos funcionarios e

presenca de orientacao geral para a geracéo de resultados para os clientes;
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e tomada de decisdo, i.e. definicho pela empresa dos niveis de
responsabilidade nas tomadas de decisdo pelos funcionarios e de apoio ou
punicao a acdes que envolvem risco;

e aprendizado, i.e. busca pelos funcionarios de conhecimento para melhoria de
seu desempenho, e da criacdo de oportunidades de aprendizado pela
organizacao;

e reconhecimento individual, i.e. reconhecimento pela empresa do desempenho
e contribuicbes de seus funcionarios e da percepcdo destes de que estdo
sendo ouvidos.

Percebe-se que, na promocéao dos resultados esperados, 0 empowerment esta
associado ao compartilhamento de conhecimento pelas pessoas e a compreensao
de como suas contribuicdes influenciam os resultados e a atuacdo em equipe
(RANDOLPH, 2000).

Assim, uma vez que aprendizado e cooperacao constituem seus pressupostos,
0 empowerment se insere no espaco de atuacdo da gestdo do conhecimento,
podendo tornar-se o objetivo desta por meio de um projeto de trabalho especifico

(STEWART, 1998).

3.5. PROJETO DE TRABALHO

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento em operagdes de servico, a literatura

relevante sobre projeto de trabalho foi revista de modo direcionado.

3.5.1. ViIsAo GERAL DO PROJETO DE TRABALHO
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O atendimento, e superacdo, das expectativas dos clientes nas empresas de
servico exige entender as necessidades dos clientes (eficacia de marketing) e
combina-las com a capacidade de producdo da empresa (eficiéncia operacional)
(KOTLER, 2000).

Sob a dtica operacional, isto implica em desenvolver projetos de trabalhos que
garantam que as pessoas (funcionarios e clientes), executando processos efetivos,
com tecnologia adequada, possam concretizar as competéncias centrais da empresa

(CORREA; CAON, 2002; JOHNSTON; CLARK, 2002).

3.5.1.1. Pessoas e Projeto de Trabalho de Operacfes de Servico

Uma vez que a maioria dos servi¢cos € executada por pessoas em tempo real, a
obtencdo de elevados niveis de desempenho passa por ajustar o que os clientes
guerem e precisam com as habilidades dos funcionarios em executar o servico
(SPILLER et al., 2004). Em especial, os funcionarios de linha-de-frente requerem
particular atencdo, na medida em que compreendem, filtram e interpretam a
informacgé@o e 0s recursos que entram e saem da organizacédo e de sua clientela,
“segurando as pontas” (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 261).

Quase sempre, projetos de trabalho mal realizados dao origem a péssimos
ambientes de trabalho, que se traduzem em interacdes deficientes com os clientes
por funcionarios que os tratam tdo mal como séo tratados por suas organizacdes
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Projetos de trabalho bem-sucedidos sédo em geral
organizados a partir de quatro metas principais — identificar os funcionarios certos,
desenvolver seu conhecimento e habilidade, proporcionar-lhes apoio tecnologico e

alinha-los em processos flexiveis (NORMANN, 1993).
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Outro aspecto-chave na concepcdo do projeto de trabalho em operacdes de
servico € admitir que, tanto como os funcionarios, os clientes sdo parte do
fundamental contingente que compdem seu sistema (BOWEN, 1986).

Dentre os papéis desempenhados pelos clientes, destacam-se a especificacao
(informacéo direta ou indireta), a inspecédo de qualidade (feedback formal) e a co-
producao (integrantes do ambiente ou recursos em auto-atendimento) dos servicos
(JOHNSTON, 1989).

Entre os beneficios por seu envolvimento, estdo maior lealdade (inclusdo gera
fidelizacdo), maior produtividade (menos funcionarios para atendé-los) e maior
controle sobre o servico (servico € executado quando lIhes é mais adequado)
(MILLS; MORRIS, 1986).

Entre os principais problemas associados a sua gestéo, assim como ocorre com
os funcionéarios efetivos, encontram-se definicdo de sua competéncia, selecéo,
treinamento, motivacdo, avaliacdo e eventual remocdo (BATESON; HOFFMAN,

2001).

3.5.1.2. Processos e Projeto de Trabalho de Operacgdes de Servico

Um processo de servigco reune atividade com recursos e € definido como o
conjunto de tarefas ou atividades inter-relacionadas que, juntas, em uma sequéncia
apropriada, entregam o servigco (JOHNSTON, 1999a).

A experiéncia dos clientes com um servi¢co € uma funcao tanto do desempenho
do servico como das caracteristicas da entrega, na qual o o que, o onde, o0 quando e
0 como constituem um método particular de operacdo (LOVELOCK; WRIGHT,

2003).
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O bom servico — que satisfaz aos clientes e atende as intencdes estratégicas da
organizacdo — €&, portanto, normalmente, o resultado do desenho e entrega
cuidadosos de um conjunto de processos inter-relacionados (JOHNSTON; CLARK,
2002).

A identificacdo de atividades rotineiras, repetidas ou estranhas ajuda as
empresas a identificar seu valor agregado e orientam suas decisdes de investir em
automacdao, por meio da tecnologia, ou de capacitacdo, por meio de treinamento
(BATESON e HOFFMAN, 2001).

Uma vez que confiabilidade e consisténcia sdo importantes para a maioria das
operacbes de servico e seus clientes, é fundamental identificar e gerenciar os
processos do principio ao fim (DEMING, 1986).

Trés ferramentas eficazes para ajudar a engenharia do servico sdo o
mapeamento do processo, as auditorias de acompanhamento e a analise de
transagéo dos servigos:

e a esséncia do mapeamento do processo € colocar no papel todas as
atividades e seus relacionamentos, de modo a orientar sua avaliacao,
desenho e desenvolvimento (SHOSTACK, 1987);

e na auditoria de acompanhamento, funcionarios, gerentes ou consultores
independentes, utilizando uma lista de questdes que identificam elementos
criticos na experiéncia de servico, agem como porta-vozes dos clientes
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 1997);

e decorrente da auditoria de acompanhamento, a andlise de transacdo de
servigco procura identificar a razdo para o resultado de cada transacédo de
servico, em busca de melhorias apropriadas especificas (JOHNSTON,

1999b).
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Embora a ocorréncia de falhas faca parte dos processos de servico, elas
podem, contudo, ser detectadas, com o mapeamento do processo; evitadas, com um
controle estatistico do processo; e tratadas, com a recuperacao do servico (CHASE;

STEWART, 1994).

3.5.1.3. Tecnologia e Projeto de Trabalho de Operacdes de Servico

O cenario de uma operacao de servico é constituido tanto por seu ambiente
fisico como por seu ambiente informacional, proporcionando pistas a seus
funcionéarios e clientes sobre sua organizacdo e sobre a(s) oferta(s) da empresa
(BITNER, 1992).

Este cenario de servico pode ser quase totalmente virtual ou, principalmente,
uma estrutura fisica com alguns elementos virtuais, mas, sofisticada ou simples, a
tecnologia, e, em especial a da informacdo, € parte inerente de seu projeto
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

Entre suas contribuicdes, encontram-se a multiplicacdo do conhecimento, fluidez
e reducéo do custo do servigo, personalizagdo do servico, aumento da confiabilidade
do servigo (para empresa e clientes) e facilitacdo das comunicacdes (BERRY, 1995):

¢ a multiplicagdo do conhecimento se da com a utilizacdo da tecnologia para

gue os funcionérios possuam informacdes relevantes dos clientes durante as
transagdes, tanto para ajuda-los na melhor escolha, como para viabiliza-las;

¢ a fluidez e reducéo do custo do servico se da com a utilizagdo da tecnologia

para eliminar/minimizar etapas do processo de servico que nao agregam

valor a experiéncia de consumo dos clientes;
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e a personalizacdo do servico se da com a utilizacdo da tecnologia na
construcdo de um banco de dados que, reunindo as preferéncias dos
clientes, possibilite o ajuste das ofertas as caracteristicas identificadas;

¢ 0 aumento da confiabilidade se d& por meio da utilizacdo da tecnologia para
a automatizacao de processos rotineiros, que permite tanto a disponibilizacéo
imediata de informacdes, quanto a monitoracao remota do desempenho;

¢ a facilitacdo das comunicacdes se da por meio da utilizacdo da tecnologia da
para convergir os sistemas de comunicacdo de voz e dados de modo a
garantir um relacionamento mais facil e direto entre empresa e clientes.

O desenvolvimento de um mapa de atividades e recursos tecnolégicos pelas

operacdes de servico pode fornecer uma visdo geral da situacdo atual e identificar
oportunidades de (re)investimento, reducdo de custos e melhoria do servico

(ARMISTEAD; CLARK, 1993).

3.5.1.4. Competéncias Centrais e Projeto de Trabalho de Operacdes de Servico

Competéncias centrais — ou competéncias essenciais — sdo conhecimentos e
habilidades Unicos de uma empresa, que a diferenciam de seus concorrentes pelo
oferecimento de valor distintivo a seus clientes (HAMEL; PRAHALAD, 1990).

A competéncia central € algo valorizado pelos clientes, que uma organizacao faz
especialmente bem em comparagdo a concorréncia, e que se torna uma vantagem
competitiva a medida em que ela se especializa e se distancia de seus concorrentes
(LONG; VICKERS-KOCH, 1995).

A competéncia central de uma empresa pode estar em sua superior area de

pesquisa e desenvolvimento, em seu know-how tecnolégico especializado, em seus
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processos efetivos, em seu projeto e execucao flexiveis, em seu atendimento Unico
(THOMPSON JR; STRICKLAND llI, 1992; MASCARENHAS et al., 1998).

Nas operacdes de servico, em especial, uma de suas competéncias centrais € a
capacidade de a linha-de-frente ndo somente aplicar procedimentos validados, mas
de adotar acdes autdnomas e apropriadas a efetiva sustentacdo do foco nos clientes
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

Nestas operacdes o diferencial competitivo, em geral, se apbéia em um projeto
de trabalho que as ajude a construir e manter uma forca-de-trabalho capacitada a
satisfazer e motivada a fidelizar os clientes, continuamente, aprendendo e inovando

(ZEITHAML; BITNER, 2003).

3.5.2. EVOLUCAO DO PROJETO DE TRABALHO

As abordagens ao projeto do trabalho evoluiram da simplificacéo, rotatividade,
aumento do escopo e enriquecimento do trabalho para o empowerment — delegacéo
de autoridade para cobranca de responsabilidade — dos funcionéarios (DAFT, 2005).

Assim, de inicial custo para as organizagdes, os funcionarios, cujo conhecimento
pouco ou nada contribuia para o negdcio, passaram a ser vistos como geradores de
valor, ao, compartilhando seu conhecimento, criarem o conhecimento empresarial
(LINDER; CANTRELL, 2001).

Analisando-se os esforcos mercadologicos das empresas para superagao de
seus desafios junto a clientes e sociedade, verifica-se a evolucdo da orientacédo de
producdo para produto, vendas, marketing, cliente, e, finalmente, sociedade

(KOTLER, 2005).
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Semelhantemente ao ocorrido com os funcionarios, de iniciais pecas integrantes
das respostas das empresas as mudancas ambientais, os clientes — e a sociedade —
sao hoje colocados no inicio, ndo no meio ou no final, do ciclo de producdo-consumo
(BAKER, 2005).

Um projeto de trabalho moderno deve, portanto, abordar as habilidades das
pessoas (funcionarios e clientes), as tarefas alocadas a elas, a sequéncia, onde, a
interface com as instalagdes, as condicdes ambientais e seu grau de autonomia
(GAITHER; FRAZIER, 2001).

Ele implica, assim, em decidir que tarefas serdo conduzidas pela linha-de-frente
(interface entre uma empresa e seus clientes); retaguarda (processadora remota das
solicitacdes a linha-de-frente); e clientes (usuarios do servico em auto-atendimento)
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

Por meio dele, é possivel definir como as pessoas agirdo em relacao as tarefas,
posicionar suas expectativas, influenciar suas percepcbes de como contribuem,
canalizar fluxos de comunicacéo, e ajudar a desenvolver a cultura organizacional
(SLACK et al., 1996).

Durante os anos 80, um numero crescente de empresas comecgou a adotar, com
sucesso, uma nova abordagem para adequar o trabalho por elas realizado as
necessidade dos clientes e da sociedade: sistemas de trabalho de alto desempenho
(MANGANOTE, 2001).

Embora néo constituam especificamente um projeto de trabalho, os sistemas de
trabalho de alto desempenho se caracterizam por uma reflexdo sobre a organizacéo
a partir de um enfoque no cliente e se orienta por nove principios sobre a operagao

(NADLER; GERSTEIN, 1994):
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o projeto de trabalho comeca de fora da organizacdo, partindo dos clientes e
suas exigéncias, em funcdo dos quais se constroem e reconstroem 0s
processos, as atividades e as tarefas de negécio;

as unidades de trabalho precisam ter uma missdo muito clara e as exigéncias
dos clientes quanto ao produto/servico devem ser bem definidas, a partir das
quais devem ser estabelecidas medidas para avaliagdo de desempenho;

0s membros das unidades precisam criar, receber e transmitir as informacdes
que se fizerem necessarias sobre o ambiente, o produto, o processo de
trabalho, as variacfes, etc.; para a execucao eficiente do projeto de trabalho;
0 projeto de trabalho precisa apoiar-se em préticas de recursos humanos que
estimulem a autonomia das unidades de trabalho baseadas em delegacéo de
autoridade aos funcionarios e reconhecimento de suas contribuicoes;

a capacidade das unidades de trabalho aumenta com treinamento
diversificado de seus membros em varias habilitagbes, pois funcdes mais
amplas aumentam o conhecimento, a motivacdo e a autonomia das pessoas
para contribuir efetivamente;

0s sistemas sociais e técnicos (fluxo do trabalho, as tecnologias especificas
empregadas, o movimento das informacdes e os processos de trabalho)
devem ser vistos como inseparavelmente interligados, otimizados
conjuntamente;

as unidades organizacionais devem ser projetadas em torno dos segmentos
totais do trabalho, com o objetivo de permitir a liberdade de acédo e maximizar
a interdependéncia dentro da unidade de trabalho e minimiza-las entre as

unidades:;
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e 0S processos e unidades de trabalho devem ser projetados de modo que as
variacOes (erros) possam ser percebidas e controladas na fonte e ndo fora da
unidade de trabalho, pois € muito menos oneroso;

e a(s) unidade(s) organizacional(is) deve(m) ter a capacidade de reprojetar de
acordo com a necessidade, prevendo/reagindo as demandas, ao serem
capazes de recolher informacdes, refletir sobre possiveis acdes, adquirir
conhecimento e agir.

Percebe-se que os sistemas de trabalho de alto desempenho vdo além da
tradicional série de pressupostos basicos que orientam as ac¢des dos funcionarios,
estimulando-os a testar suas convicgdes e a aprender com o proprio desempenho
(SHAW; PERKINS, 1994).

Assim, esta abordagem, ao enxergar os funcionarios como contribuintes
pensantes para 0 sucesso organizacional, trata-os como seres que buscam e geram
significado, e ndo como meras engrenagens da maquina corporativa (GERSTEIN;
SHAW, 1994).

Especificamente nas atividades de linha-de-frente em operacdes de servico, 0s
sistemas de trabalho de alto desempenho parecem poder auxiliar as empresas a

obter maiores vantagens comerciais e minimizar desvantagens operacionais.

3.5.3. PAPEL DO CONHECIMENTO NO PROJETO DO TRABALHO

Um projeto de trabalho implica numa sucesséo sistematizada e planejada de
deliberacdes interdependentes que encaminham ac¢des com base no conhecimento

nelas contido (IVANCEVICH et al., 1983).
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Os sistemas de trabalho de alto desempenho possibilitam encontrar, organizar e
disponibilizar, sistematicamente, o capital intelectual das empresas, estimulando-as
a usar eficientemente recursos humanos/técnicos para prever/responder a mudanca
(NADLER; GERSTEIN, 1994).

Ultrapassando o aprender a agir — i.e. conscientizacdo da necessidade de agir;
compreensao do que se deve fazer; adocdo de acbes para fazer; conducdo de
avaliacbes — aprende-se a aprender — refletir em conjunto sobre o aprendizado
(GARVIN et al., 1998).

Assim, ao estimular o aprendizado continuo e valorizar as habilidades das
pessoas de pensar e relacionar-se, trocando e usando informacgdes, os sistemas de

trabalho de alto desempenho constituem uma intensiva utilizacdo do conhecimento.

3.6. GESTAO DO CONHECIMENTO

Um dos atributos recorrentes do sucesso na prestacdo de servico tem sido o
compartilhamento de informag¢des e conhecimento como um dos mecanismos para
promoc¢do da motivacdo, competéncia e compensacdo dos funcionarios (GIANESI;
CORREA, 1994).

Expostos ao conhecimento conscientemente gerenciado, estes funcionarios
apresentam niveis elevados de competéncia técnica, experiéncia, identificacdo com
a missdo da empresa, coragem para agir e independéncia de julgamento
(McKENNA, 1999).

Especificamente em contact centers, estudos sobre as melhores praticas tém

indicado que projetos de trabalho baseados em ac¢fes voltadas para a gestao de seu
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conhecimento contribuem para criar competéncias essenciais exclusivas (KNOVA,
2005).

Como este estudo visa formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento nas empresas, a literatura relevante

sobre conhecimento organizacional e sua gestao foi revista de modo direcionado.

3.6.1. PAPEL DO CONHECIMENTO NO ATUAL AMBIENTE COMPETITIVO

A partir dos anos 80, comecou uma radical reestruturagdo no ambiente de
negocios, impulsionada pela tecnologia da informacéo e pelas comunicacdes, com
impacto significativo sobre as empresas, em geral, e de servico, em particular
(OHMAE, 1989). Forcadas a diminuir de tamanho e a executar atividades mais e
mais inovadoras, com cada vez menos funcionarios, as empresas viam a satisfacao
de seus clientes cair drasticamente (SCHEWE; HIAM, 2000). Este cenario tornava
premente a busca por conciliarem objetivos potencialmente conflitantes: a
capacidade mercadolégica de atrair novos clientes de modo efetivo e a capacidade
produtiva de garantir a satisfacao dos clientes atuais (HAMMER, 1998).

A fim de obterem sucesso nesta nova economia, as organizagdes empresariais,
sob a exigéncia ininterrupta de terem que reinventar-se com grande frequéncia,
passaram a apoiar-se cada vez mais na inovacdo (HAMEL, 2000). Isto exigia criar
um ambiente empresarial que favorecesse e aproveitasse a criatividade, que
premiasse a coragem para experimentar, que garantisse acesso a dados e
informacg0des, e que possibilitasse o aprendizado continuo e constante (BARTLETT;
GHOSHAL, 1998). Assim, a competéncia em mapear e aproveitar o conhecimento

empresarial se convertia em poderosa arma competitiva, que permitiria as
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organizacdes aproveitar seu capital intelectual, seu bem mais precioso, gerenciando-
0 como um patriménio (STEWART, 1997). Ao, conscientemente, possibilitar aos que
trabalhavam com elas, desenvolver e aplicar seu conhecimento de modo criativo,
identificando as necessidades e propondo alternativas, elas passavam a oferecer

solucdes efetivas a seus mercados (BROWN; DUGUID, 2000).

3.6.2. IMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A diferenciacdo se apoiava progressivamente na capacidade das empresas em
consistentemente gerar novos conhecimentos, dissemina-los profusamente na
organizacdo e rapidamente incorpora-los em novas tecnologias e produtos
(NONAKA, 1991).

Isto acabou por levar a uma crescente percepcdo de organizacdo empresarial
como ndo mais sendo uma empresa que sabia como fazer as coisas, mas como
uma empresa que sabia como fazer novas coisas rapida e eficientemente
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Embora adquirir e aplicar conhecimento tenha estimulado o desenvolvimento
das civilizacbes, apenas saber muito sobre algo jamais gerou maior competitividade:
s6 quando combinado a sua gestao fora o conhecimento capaz de fazer a diferenca
(E-CONSULTING GROUP, 2004).

Isto é facilmente comprovado, hoje, no campo da administracdo de empresas,
por estudos das diferencas entre as organizacfes que “apagam incéndios” e as que
“solucionam problemas” (BOHN, 2000). Nas que apagam incéndios, empregados
que “sabem muito” correm de uma tarefa para outra, quase nunca finalizando uma,

antes de serem interrompidos por outra, degenerando-se a resolucao de problemas
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graves em solucdes improvisadas. As que solucionam problemas gerenciam seu
conhecimento na solucéo de problemas, triando-os, estabelecendo prazos realistas,
e sO enfrentando-os se comprometidas a entender sua causa e encontrar uma
solucéo valida.

O elemento gerador de valor nas empresas que solucionam problemas resulta
de um modelo de trabalho baseado no conhecimento, que, fortemente alicercado
pelos clientes, integra efetivamente as dimensdes pessoas, processos e tecnologias
(RODRIGUEZ, 2002).

Oxigenadas pela educacdo e pela aprendizagem, estas empresas monitoram
seu ambiente, melhorando o custo e a qualidade de suas ofertas, pela aplicacdo de
novos conhecimentos para modificar comportamentos e estimular a inovacéao.

(BRAGHETTI, 2003).

3.6.3. EXEMPLOS DE SUCESSO POR MEIO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Wal-Mart, Microsoft e Toyota sdo empresas que ndo superaram Sears, IBM e
General Motors, respectivamente, em funcéo de seus ativos fisicos ou financeiros,
mas por aprenderem a gerenciar algo muito mais valioso: seu capital intelectual
(STEWART, 1998).

Outras companhias que associam a obtencdo de sucesso a implementacéao de
acOes de gestdo do conhecimento sdo Hoffman La Roche, Dow Chemical, Texas
Instruments, Skandia Assurance e Hewlett-Packard (SKYRME, 1999).

A Hoffman La Roche, por meio da aplicacdo de seu programa "Certo na
Primeira Vez", obteve reducdo de custo e tempo para conseguir aprovacoes

regulatorias para novos medicamentos.
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A Dow Chemical, por meio do foco no gerenciamento ativo de seu portfolio de
patentes, conseguiu mais de 125 milhdes de dolares em receitas de licenciamento e
outras formas de exploracdo de seus ativos intangiveis.

A Texas Instruments, por meio do compartilhamento das melhores praticas entre
suas unidades fabricantes de semicondutores, conseguiu economia relativa ao
investimento em construcédo de uma nova fabrica.

A Skandia Assurance, por meio de novas medidas do capital intelectual e do
direcionamento de seus gestores para aumento de seu valor, tem conseguido obter
receitas muito mais rapidamente que a média das empresas de seu setor.

A Hewlett-Packard, por meio do compartilihamento do conhecimento ja adquirido
pela empresa com os times de desenvolvimento que ainda nao tinham tido acesso a
ele, tem conseguido lancar novos produtos muito mais rapidamente que antes.

Engrossam esta lista British Petroleum, Ernst & Young, Xérox e Banco Mundial,
que, considerando-se organizacdes voltadas para a aprendizagem, atribuem seu
sucesso a implementacao de acdes de gestdo do conhecimento (WAH, 2000) .

Na British Petroleum, as licdes aprendidas nas unidades de negocios séo
destiladas em sua intranet, gerando reducéo de custos na abertura de postos e mais
eficiéncia na perfuracéo de pocos de petréleo e outros empreendimentos.

Na Ernst & Young, comunidades de interesse publicam o conhecimento das
melhores praticas em knowledge containers, para serem aprendidas e aplicadas
pelos outros, acelerando solu¢des e melhorando os resultados aos clientes.

Na Xerox, os representantes de campo contribuem com dicas eletrénicas numa
plataforma padronizada para compartilhamento dos conhecimentos, utilizada no

mundo inteiro, ajudando a empresa a reduzir o custo de pecas e mao-de-obra.
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No Banco Mundial, especialistas e gerentes de tarefa em todo o mundo utilizam
a internet para compartilhar conhecimentos e experiéncias, acelerando a superacao

das crises nos paises em desenvolvimento mais rapidamente que no passado.

3.6.4. DIFICULDADES NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Apesar de o aprendizado ser algo corriqueiro nas organizacfes, ainda sao raros
0S casos em que o conhecimento empresarial € gerido de forma a alinhar-se com os
objetivos estratégicos da companhia, transformando-se em diferencial competitivo
(STEWART, 1998).

Fundamentalmente, isto se d4 em funcao de trés temas criticos, normalmente,
deixados sem solucgdo: significado, operacionalizacdo e avaliacdo das acbes de
gestédo do conhecimento (GARVIN et al.,1998).

No que se refere ao significado das acdes de gestdo do conhecimento nas
organizacdes empresariais, faz-se necessaria a distincdo entre conhecimento
explicito e conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O conhecimento
explicito é aquele que pode ser expresso sob a forma de nimeros e palavras, e que
é revelado normalmente na descricdo dos processos da empresa. O conhecimento
tacito, por sua vez, ndo é facilmente visivel e exprimivel, estando geralmente
consubstanciado nas praticas empresariais, 0 que o torna dificil de formalizar,
transmitir e compartilhar.

Sua distincdo é importante, pois, dentre a mistura fluida de experiéncias,
valores, informagbes e discernimentos do conhecimento organizacional, as

empresas devem privilegiar os itens com maior valor estratégico para seu negocio

(GARVIN, 1993). Em empresas com produtos relativamente padronizados, o
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conhecimento organizacional, fundamentalmente explicito, pode ser catalogado e
armazenado em bancos de dados para utilizacdo por quem quer que dele precise na
organizacdo (HANSEN et al., 1999). Em empresas com solu¢des personalizadas, 0
conhecimento organizacional, essencialmente tacito, é dificil de ser obtido, devendo
ser compartilhado, sobretudo em contatos pessoais, servindo o computador mais
para facilitar a comunicacdo (HANSEN et al., 1999).

No tocante a operacionalizacdo das acdes de gestdo do conhecimento, existem
dificuldades tanto na forma adotada pelas empresas para construcdo do
conhecimento, como no modo empregado por elas para distribui-lo.

Com relacao a forma de construcdo, ha uma tendéncia natural nas pessoas em
guardar seus conhecimentos para si, por acreditarem que o0 conhecimento, que deve
ser substituida pela crenca em que o conhecimento é dividir poder (SKYRME, 1999).
Empresas que estimularam a troca de conhecimentos por meio de incentivos
financeiros descobriram uma abordagem cara e ineficaz, pois o compartilhamento s6
€ efetivo quando as pessoas se sentem beneficiarias e responsaveis por ele
(PRUSAK, 1997).

Com relacdo ao modo de distribuir o conhecimento, s6 apoiar-se em solucdes
tecnoldgicas constitui uma desconsideracao ingénua e cara dos aspectos culturais e
comportamentais das pessoas com acdes de gestdo do conhecimento (MAIA, 2003;
WAH, 2000). Uma empresa, apos investir milhées de délares em uma intranet ‘state
of the art’ para melhorar o compartiihamento de conhecimento, verificou que ela
estava sendo usada, fundamentalmente, para saber-se sobre o prato-do-dia no
refeitério (DONOGHUE et al., 1999).

No que tange a avaliacdo das acdes de gestdo do conhecimento, faz-se

necessaria uma completa auditoria em programas de gestdo do conhecimento em
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trés niveis do aprendizado empresarial — cognitivo, comportamental e de efetividade

(GARVIN, 1993):

no nivel cognitivo, o interesse da investigacdo se concentraria nas atitudes e
na profundidade da compreensdo do sentido do autogerenciamento e do
trabalho em equipe para os funcionarios.

no nivel comportamental, o objetivo da investigacao seria o entendimento e a
andlise do fazer dos funcionarios, ao executarem suas atividades no dia-a-dia
das organizagoes.

no nivel da efetividade do aprendizado, o objetivo da investigacéo estaria em
assegurar que as mudancas cognitivas e comportamentais de fato produziram

resultados.

3.6.5. ABORDAGENS ADOTADAS NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Trés decisbes fundamentais que servem como referencial para as acdes de

gestdo do conhecimento em uma organizacdo sdo geracdo, compartilhamento e

utilizacao do conhecimento (MORESI, 2001):

a geracdo do conhecimento diz respeito a formulacdo de uma politica
estratégica que possibilite 0 desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento na
organiza¢cdo como um todo.

o compartilhamento do conhecimento se refere a definicdo e implementacao
de estratégias empresariais para reunido e disponibilizacdo do conhecimento

organizacional.
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e a utilizacdo do conhecimento se relaciona com o acompanhamento da
melhoria diaria da organizacdo em funcdo do uso e o desenvolvimento do
conhecimento frente aos objetivos propostos.

Ao formularem politicas estratégicas para acdes de geracdo do conhecimento,
as empresas, em funcdo do ambiente de negdcios, clientes e funcionarios, adotam,
de modo complementar, as abordagens de codificacdo ou personalizacdo (HANSEN
et al., 1999):

e na codificagdo, 0s conhecimentos empresariais sSao minuciosamente
identificados e armazenados em bancos de dados que podem ser acessados,
replicados ou aperfeicoados repetidas vezes por todos na organizacao.

e na personalizacdo, os conhecimentos sdo gerados e elaborados, sobretudo,
por meio de contatos interpessoais, sendo o objetivo principal dos
computadores auxiliar os funcionarios a se comunicarem.

Ao definirem e implementarem as estratégias para o compartiihamento do
conhecimento as empresas adotam as abordagens mecanicista, cultural e sistémica
(BARCLAY; MURRAY, 1997):

e a mecanicista € centrada na aplicacdo de tecnologias e recursos para fazer
mais e melhor do que ja se fazia, sendo sua principal a focalizacdo na melhor
acessibilidade da informacgéo.

e a cultural tem raizes profundas na reengenharia e gestdo de mudancas,
tendendo mais a inovar que alavancar os recursos existentes ou explicitar o
conhecimento (importa mais o processo que a tecnologia).

e a sistémica busca resultados sustentaveis, tanto processo como tecnologia,
por meio de métodos tradicionais de andlise, que levem em conta as questdes

culturais, ante provaveis altera¢gfes da politica e das praticas de trabalho.
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Ao formularem politicas estratégicas para a¢des de utilizacdo do conhecimento,

as empresas utilizam abordagens que se dividem em apoio a gestao, ao negocio, as

pessoas e a tecnologia da informacédo (FRESNEDA, 2003):

hY bY

a abordagem de apoio a gestdo € relativa a explicitacdo das estratégias
vigentes e futuras, de seus indicadores de desempenho e dos planos de acao
a elas associados.

a abordagem de apoio ao negocio € referente a organizacdo e
disponibilizagéo sistematica, continua e atualizada das informacdes existentes
e a serem geradas pela empresa e fora dela no apoio a suas atividades-fim.

a abordagem de apoio as pessoas € relacionada a identificacdo, formacéao,
manutencdo e atualizacdo das competéncias do capital humano na atividade
empresarial.

a abordagem de apoio a tecnologia da informacdo estd vinculada a

investimentos diretos e substanciais em tecnologia da informacdo pelas

organizacoes.

Uma analise conjunta destas diferentes abordagens fornece uma perspectiva da

gestdo do conhecimento como constituindo uma tarefa multidisciplinar, que envolve

atividades relativas ao significado, operacionalizacdo e avaliacdo do conhecimento.

3.6.6. ATIVIDADES FUNDAMENTAIS NAS ACOES DE GESTAO DO CONHECIMENTO.

Embora nao exista uma abordagem Unica para a gestdo do conhecimento capaz

de atender a todas as empresas em suas necessidades especificas, existem nove

atividades fundamentais presentes em qualquer intervencao nesta area (PROBST et

al., 2002).
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A condicdo fundamental para o sucesso das acoes de gestdo do conhecimento
€ o0 reconhecimento consciente e formal pela empresa do papel do conhecimento na
Era da Informacéo, e da necessidade de aprenderem a gerir seus ativos intelectuais.

A partir dai, a segunda atividade é a definicdo das metas de conhecimento, i.e.
a definicdo dos objetivos para acfes de gestdo do conhecimento visando alinha-los
aos objetivos da empresa.

A terceira atividade é a identificacdo do conhecimento, i.e. a andlise e descricdo
do ambiente de conhecimento da empresa, visando a escolha dos tipos de
conhecimento que contribuem para a competitividade organizacional.

A quarta atividade é aquisicdo de conhecimento, i.e. a importacdo do
conhecimento de fontes externas as empresas, visando eliminar a sindrome do néo
foi inventado aqui e a falsa sensacgéo de seguranca que confere as organizacoes.

A quinta atividade € o desenvolvimento do conhecimento, i.e. 0 empenho da
empresa por adquirir as competéncias que nao tem ou que ainda ndo existem,
visando a geracéo de novas e melhores habilidades, produtos, idéias e processos.

A sexta atividade é o compartilhamento do conhecimento, i.e. a distribuicdo e
disseminag&o do conhecimento organizacional, visando disponibilizar informacgdes e
experiéncias que contribuam para tomada de decisfes efetivas em todos os niveis.

A sétima atividade € a aplicagdo do conhecimento, i.e. 0 encorajamento ao
abandono das rotinas conhecidas nas tarefas diarias e o estimulo a incerteza e ao
desconhecido, visando a utilizacédo produtiva do conhecimento organizacional.

A oitava atividade € a retencédo do conhecimento, i.e. a selecdo, armazenamento
e atualizacao regulares de conhecimento vital a organizacdo no presente ou futuro,

visando a preservacdo de sua memoria, referéncia para novas experiéncias.
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A nona atividade € a avaliacdo do conhecimento, i.e. a identificacdo de indices

significativos do estado da base de conhecimento empresarial, visando a decisdo

guanto ao alcance ou néo dos objetivos de conhecimento.

3.6.7. DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO PROJETO DE TRABALHO.

Percebe-se, assim, que pensar em gestdo do conhecimento significa pensar em

quatro dimensdes essenciais voltadas para a integracdo dos sistemas (in)formais

gue constituem o projeto de trabalho e asseguram o alcance das metas empresariais

(IVES; GERSTING, 1998):

negécio: dimensao que representa a ligagdo entre o proposito da gestao do
conhecimento e a concretizagcdo das competéncias essenciais da empresa
em uma proposicao de valor que conte com o patrocinio da lideranca;
processos: dimenséao referente a criacdo de um mapa dos processos-chave
de negdcio cobertos pela gestdo do conhecimento e a definicdo das regras
para seu compartilhamento e dos papéis e responsabilidades envolvidos;
tecnologia: dimensao relativa a definicdo da infra-estrutura de maquinas,
equipamentos e software para gestdo do conhecimento que contribuam para
a concretizacdo da operacao, comunicacao e gestao empresarial;

pessoas: dimensdo que retrata a criacdo e implementacdo de um plano de
comunicacdo; o desenvolvimento e implementacdo de um programa de

treinamento e suporte; e o enderecamento de questdes relativas a incentivos.

3.7. EMPOWERMENT, PROJETO DE TRABALHO, GESTAO DO CONHECIMENTO
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Todo sistema social e, conseqientemente, empresarial, €, naturalmente, um
sistema epistemoldgico, i.e. um modelo de producéo e reproducao de conhecimento,
resultante da interacéo dos individuos dentro e fora de seus limites (SCHON, 1971).
Contudo, a impressionante evolucdo da tecnologia da informacado, enfatizando o
conhecimento, fez com que a maioria das empresas se tornasse, paradoxalmente,
um conjunto de respostas misturadas esperando pelas perguntas corretas
(SCHMIDT; SANTOS, 2002). A gestdo do conhecimento organizacional, porém,
surgiu como mecanismo através do qual as empresas podem reduzir as distancias
criadas entre aqueles que sabem e aqueles que precisam saber, em particular, nesta
acelerada “economia 24/7” (FRAPPAOLO; KOULOPOULOQOS, 2001).

Especificamente na prestacdo de servicos, que inlcui, além de aspectos
epistemoldgicos, questbes comportamentais e psicolégicas, decorrentes da
interacdo funcionarios/clientes, este ritmo econdémico frenético é levado ao limite,
impactando diretamente as funcdes marketing, recursos humanos e operacfes
(SPILLER et al., 2004). Quando analisadas estas operacfes, contudo, percebe-se,
claramente que seu sucesso tem se mostrado ligado a sua capacidade de construir
um projeto de trabalho baseado em uma visdo compartiihada de negdécios, com
pessoal autbnomo e sinérgico, suportado por tecnologia relevante (CAVALCANTI et
al., 2001). Ao serem detalhados os programas para capacitacdo das pessoas,
identifica-se a vantagem competitiva das organiza¢des qualificantes, voltadas para o
aprendizado ativo, em relacdo as organizacdes qualificadas, de aprendizado
meramente reativo (ZARIFIAN, 2001): as operacdes de maior sucesso tém refletido
a idéia de que uma real vantagem competitiva se baseia no conhecimento
proveniente de intimas e elevadas habilidades humanas, capaz de concretizar maior

valor para os clientes (RAISINGHANI, 2000).
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Assim, ante a estreita relacdo entre gestdo do conhecimento, empowerment e
projeto de trabalho, em especial os sistemas de trabalho de alto desempenho, a

tentativa de uni-los por meio desta pesquisa parece nao so justificavel como factivel.

3.8. GESTAO DA MUDANCA

Consciente ou inconscientemente, rapida ou lentamente, com maior ou menor
grau de sucesso, as organizacdes empresariais mudam para poderem ajustar-se a
Novos cenarios econdmicos e suas cada vez mais agressivas regras de competicao
(ROBINS, 2002).

Contudo, o numero de empresas no mundo que consegue empreender
mudancas significativas na (re)organizacdo de sua estrutura e de suas atividades,
transformando adequadamente seus sistemas de trabalho, é relativamente pequeno
(RICHBURG; GOETSCH, 2004). Ante os sempre maiores desafios trazidos as
empresas pelas novas tecnologias, concorrentes e mercados, o desenvolvimento de
sua habilidade em gerir programas e atividades de mudanca vem se tornando cada
vez mais um diferencial competitivo (BOTTOMS, 1995): a vantagem competitiva &,
atualmente, menos uma questdo de determinar acbes adequadas para enfrentar
desafios do que implementar as mudancas a elas referentes de forma mais efetiva
gue os demais competidores (SCHLESINGER; SCHLESINGER, 1999).

Desta forma, qualquer acdo que busque instituir novas idéias e atitudes nas
empresas deve ser seriamente encarada como uma mudanga organizacional, que
precisa ser adequadamente gerida para que se obtenham os resultados desejados

(PORTNY, 2001).
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Como, ao formalizar, aplicar e avaliar um modelo para projeto de trabalho
baseado na gestdo do conhecimento, este estudo alterara a dinamica empresarial, a

literatura relevante sobre gestdo da mudanca foi revista de modo direcionado.

3.8.1. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Ainda que a observacao casual do funcionamento e do desempenho de uma
empresa cause a impressdo de permanéncia, uma analise apenas um pouco mais
aprofundada possibilita a identificacdo de varios indicios de mudanca organizacional
(FISCHER, 2002). Grandes ou pequenas; rapidas ou lentas; ameacas ou
oportunidades; esperadas ou imprevistas; administraveis ou incontrolaveis; as
transformacdes acontecem em todas as organizacfes empresariais (JICK, 1999).

Até os anos 70, vigorava o paradigma da estabilidade, segundo o qual as
alteracdes nas organizacdes deveriam ser sempre harmonicas e sutis, sempre
incrementais, sem jamais desestabilizar o desempenho organizacional (FISCHER,
2002). Segundo esta abordagem, que enxergava o trabalho como um conjunto fixo
de relacionamentos, podia-se administrar as mudangas como nos tradicionais
processos de manutengdo de maquinas ou tratamento de doengas do corpo humano
(DUCK, 1993). A mudanca organizacional era vista como projeto(s) isolado(s) com
comeco/fim para instalacdo de alteracbes em aspecto(s) especifico(s) da estrutura
empresarial, que encerrando-se, recolocaria(m) a empresa em novo patamar de
estabilidade (CALDAS; WOOD JR, 1999).

Porém, a partir dai, profundas alteracdes de natureza socio-econdmico-politica
comecaram a afetar a relativa estabilidade das empresas, tornando inadequado

perceber a mudangca como acontecimento especifico, gerenciavel em ambito restrito
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(DRUCKER, 1993). A visdo da mudanca como mal necessario passava a ser
guestionada ante varias pistas deixadas por multiplos casos de iniciativas que nao
geravam resultados sustentaveis nos processos, comportamentos ou desempenho
das empresas (ROBERTO; LEVESQUE, 2005):

e Quase sempre, as varias acdes simultdneas de mudanca, individualmente
adequadas e passiveis de sucesso, acabavam, geralmente, por tornar-se
desconexas, e, normalmente, apresentavam conflitos entre si (BEER, 2002);

e ao tentar transformar as empresas, 0s gerentes nao sabiam precisamente que
tipo de alteracbes estas seriam capazes de acomodar, fazendo com que as
proprias capacidades que as sustentavam fossem destruidas com a mudanca
(CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000).

e determinados, os gestores traziam seus planos para melhoria, confiantes num
natural entusiasmo, aceitacdo e comprometimento dos funcionarios com a
nova proposta, encontrando, nas mais das vezes, medo, frustracdo e descaso
(STREBEL, 1996)

Admitia-se, agora, que a mudanc¢a ndao mais podia ocorrer de forma imprevista e
extemporanea, ao acaso, mas que deveria ser modelada e gerida com instrumentos
gue assegurassem sua internalizacdo nas esferas mais intimas da empresa
(FISCHER, 2002). Reconhecia-se, ante a velocidade, escala e profundidade das
alteracdes, ndo ser mais suficiente administrar agdes isoladas e reativas para
manutencao do status quo, e percebia-se a necessidade de projetos integrados, pro-
ativos e inovadores (KOTTER, 1996).

Assim, desde os anos 80, vem tomando espaco o paradigma da transformacao,
pelo qual a mudanca organizacional ndo mais é somente esporadica, incremental

localizada e singular, mas continua, transformadora, abrangente e multidimensional
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(FISCHER, 2002). Esta abordagem preconiza que, em suas acdes de mudanca, as
empresas conduzem varios projetos ao mesmo tempo, os quais, a semelhanca de
um mobile, devem ser interligados e equilibrados, por meio de um gerenciamento
integrado (DUCK, 1993). E, para garantir este gerenciamento integrado, tem sido
desenvolvido um conjunto de principios/atividades descritos como capacidade de
gestdo da mudanca, voltada basicamente ao alinhamento do negoécio e a

receptividade dos funcionarios (JICK, 1999).

3.8.2. GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

O desafio maior de uma mudanca efetiva passa por garantir que Seu processo
seja percebido pelas pessoas na empresa como justo e legitimo, criando um
ambiente do qual elas ndo queiram escapar para voltar ao modo antigo de trabalhar
(ROBERTO; LEVESQUE, 2005). Isto porque as tentativas de mudanca, em geral, se
desenvolvem em um campo de forcas positivas, de apoio e suporte a mudanca, e
negativas, de oposicdo e resisténcia a mudanca, que atuam dinamicamente em
varios sentidos (WARSCHAW, 1996). A gestdo da mudanca exige, entdo, perceber a
necessidade de remodelar o perfil da organizacdo (por que mudar); identificar o
conteudo das modificacdes (0 que mudar); e descobrir o modo adequado de realizar
as alteracdes (como mudar) (PETTIGREW, 1988).

A observacdo da concepcao e implantacdo em varias empresas de processos
de sucesso para liderar a mudanca organizacional tem revelado um conjunto de

pressupostos basicos comuns (FISCHER, 2002);
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a transformacéo é um dos processos organizacionais inerentes a dindmica de
funcionamento e estratégias de acdo de uma empresa, hum continuo ciclo de
construcdo e desconstrucdo de significados, que pode e deve ser gerida;
existe uma conexdo entre o direcionamento estratégico de uma empresa (por
que mudar) e o conjunto de elementos que integram o conteldo de sua
gestdo e cuja composi¢ao determina seu nivel de exceléncia (o que mudar);

a transformacéo sé se efetiva com as pessoas e para as pessoas, por meio
de seu envolvimento e comprometimento, o que implica na valorizacdo do ser

humano, de seu trabalho e de seu conhecimento nas empresas.

Em outras palavras, estas empresas tém incorporado totalmente as pessoas

nos principais desafios de negdécio da organizagdo, tém agucado o stress construtivo

e capacitado as pessoas a modificar seu comportamento e cultivar novas atitudes

(PASCALE et al, 1997). Neste sentido, processos de mudanca efetivos,

independentemente de sua maior ou menor amplitude, tém-se apoiado em oito

passos basicos, que, ndo podem ser suprimidos, sob risco de impedir/anular

oportunidades de sucesso na empresa (KOTTER, 1996):

estabelecer um senso de urgéncia, por meio de pesquisas de mercado,
analise dos competidores e identificacdo e discussdo de crises e
oportunidades com todos os envolvidos;

criar uma coalizdo em torno de um grupo poderoso e influente, que,
funcionando como uma equipe integrada e competente, seja capaz de liderar
a mudanca,

desenvolver uma visao clara, capaz de direcionar e balizar todo o esfor¢o de
mudancga, e que possa ser concretizada a cada dia, por meio do

desenvolvimento de estratégias adequadas;
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compartilhar a visdo, utilizando todas as estratégias e meios possiveis para
comunica-la e, de modo especial, garantir que os membros lideres da
coalizdo possam atuar como modelos para a organizacao;

dar poder as pessoas para eliminar obstaculos, mudando estruturas e
sistemas que obstruam o esforco de mudanca, e que encorajam a assungao
de risco, idéias, atividades e a¢des nao-tradicionais;

assegurar vitorias em curto prazo, por meio do planejamento de melhorias de
desempenho visiveis, da criacdo e declaracdo das Vvitdrias, e do
reconhecimento e recompensa claros aos que forma por elas responsaveis;
consolidar e avancar, utilizando a credibilidade em andamento para mudar
gradualmente todos os sistemas, estruturas e politicas que ndo se adaptem a
visao, revigorando 0 processo com novos projetos e agentes de mudanca;
ancorar a mudanca, melhorando a cada dia o desempenho, por meio da
orientagdo continua e constante do cliente e da produtividade, além de

lideranca e gestéo cada vez mais eficazes.

Dentre os instrumentos para implementacdo destes passos nas acdes de

mudanca, destacam-se “comunicagao”, “treinamento” e “coaching”, que tanto

removem obstaculos (prevencdo), como eliminam desconexdes organizacionais

(correcao) (HANNA, 1988):

comunicacao € o processo geral no qual uma informacédo, normalmente com a
intencdo de motivar ou influenciar as pessoas, € transmitida por meio de
canais amplos como reunides, murais e relatérios (CHIAVENATO, 2005);

treinamento € qualquer procedimento — fundamentalmente cursos fora dos

postos-de-trabalho, por intermédio de instrutores, CD-ROMSs ou transmissdes
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ao vivo pela web — voltado para a aquisicdo de habilidades no trabalho
(CHIAVENATO, 2005);

e coaching abrange as acfes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-
trabaho realizadas por um(a) gestor(a) para, caso a caso, preparar, orientar
e/ou impulsionar (motivar/cobrar) seus funcionarios a um melhor desempenho

(CHIAVENATO, 2005).

3.8.3. UM MODELO PARA A GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

O alto numero de fracassos bem-intencionados na mudanca organizacional
indica que, diferentes esforcos exigem diferentes conjuntos de habilidades/atitudes,
de modo a alinhar cultura, valores, pessoas e comportamentos nas empresas
(KANTER, 1997). Neste sentido, o paradigma da transformacao pressupde que o
esforco de mudanca deve focar a melhoria continua, sob uma abordagem gerencial
qgue facilite condicdes e recursos que propiciem o desenvolvimento permanente da
organizacdo (CALDAS; WOOD JR, 1999). Dentre as abordagens para gestdo da
mudanca em uso, destaca-se um modelo com etapas interdependentes, focado em
resultados, apoiado em competéncias centrais, empowerment, projeto de trabalho e

conhecimento empresarial (FISCHER, 2002).

3.8.3.1. Investigacao

A investigacéo visa obter e analisar dados que identifiquem as especificidades
dos processos de trabalho, fluxos de comunicacdo e interacdo entre as diferentes
areas organizacionais, que impactem na implementacdo do modelo proposto: seu

objetivo é o de construir e aplicar parametros e indicadores que permitam a
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adequada compreensao da realidade observada, de modo a garantir o(s) ajuste(s)
necessario(s) ao modelo proposto. Sem ser superficial, esta etapa, em funcdo da
dindmica acelerada das operacdes de servico, deve ser breve, empregando técnicas
interativas (vide 2.2.1) que estimulem a cooperacédo de todos, direta e indiretamente,
envolvidos. Os participantes-chave, diretamente envolvidos, devem representar
areas e niveis hierarquicos heterogéneos na organizagcdo, e possuir competéncias
qgue lhes possibilitem adequar o modelo proposto e conduzir sua aplicacdo na
empresa (vide 2.2.3). Nesta etapa, € fundamental compartilhar informacdes e
analises entre o corpo diretivo, gerencial e técnico da empresa, para que haja
clareza e concordancia quanto aos aspectos levantados, pois, em torno deles se

implementara a mudanca.

3.8.3.2. Concepcéo

A concepcdo representa a transicdo entre a constatacdo de dificuldades e
oportunidades e a implementacdo do modelo proposto e a construcdo interativa
(vide 2.2.3) de um modo exeqlivel de conceber e guiar a mudanca pelos
participantes-chave. Um dos principais produtos desta etapa é a proposicao de
acOes de curto e médio prazos que viabilizem a transicdo entre o antigo e 0 novo
modelo para projeto do trabalho. Os principais papéis dos participantes-chave séo os
de servir como elo de comunicacdo com as diferentes areas e segmentos funcionais

e como interface com a culpula diretiva, garantindo processos diretérios de

implementagéo legitimados.
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3.8.3.3. Disseminacéao

A disseminacdo contrapfe as propostas geradas na etapa de concepcdo as
necessidades da organizacdo e expectativas dos demais funcionarios, demandando
decisbes proximas da acao, decisdo consensual e comunicacdo em mao dupla (vide
2.2.3). Nesta fase, o grupo de participantes-chave se amplia e assume o papel de
multiplicacdo, com o objetivo de espalhar conceitos e idéias sobre o processo, de
modo a conquistar a adesdo e comprometimento de novos segmentos da empresa.
Assim, os participantes-chave devem poder gerir eventos, formar facilitadores, obter
sugestbes de reformulacdo e atualizar produtos, de acordo com a reacdo dos
envolvidos nos eventos e o0 andamento da aplicacdo do modelo proposto (vide

2.2.3).

3.8.3.4. Sustentacéo

A etapa de sustentacao tem por objetivo acompanhar de modo ativo o processo
de implementacao do modelo proposto, envolvendo observacgédo, andlise e eventuais
ajustes nas acgOes planejadas e adotadas. Para tanto, os participantes-chave e, em
especial, os gestores da empresa devem estar aptos a empregar técnicas de
levantamento (vide 2.2.1) e andlise (vide 2.2.2) de dados que possibilitem uma

investigacdo permanente da implementacdo do modelo proposto.

3.8.3.5. Processo de Empowerment , Projeto de Trabalho e Conhecimento

Observa-se que este modelo (Figura 2) constitui um processo, € ndo uma

sucessdo de mudancas estanques e isoladas, com etapas que podem tanto se
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sobrepor, como ser conduzidas concomitantemente, conforme a especificidade da

empresa.

* mapeamento de aptiddes e resisténcia a implantagdo do método proposto
* mapeamento dos agentes do contexto interno e externo

« levantamento de restritores e alavancadores

« identificagéo de projetos e ag6es de aperfeicoamento em andamento

« levantamento das opinides e sugestdes de atores sociais relevantes

« diretrizes estratégicas da organizagédo

» mobilizacéo de grupos-tarefa

« plano de agdo que considere a cultura e clima organizacionais
« defini¢do do perfil e papéis dos gestores organizacionais

* concepgao da disseminacédo

« difuséo dos principios e atividades para os diferentes atores organizacionais

* emprego das técnicas interativas (conforme 2.2.3) para promocéo da mudanca
« sensibilidade quanto a absorgéo e internalizagcdo dos principios e atividades

« atencéo as propostas de aperfeicoamento (facilitadores/inibidores da mudanca)
« obtengéo de compromissos individuais e coletivos

« acompanhamento do plano de acéo

« investigacdo permanente

* revitalizagdo dos compromissos firmados
« comunicacédo bidirecional

* processos decisorios participativos

Figura 2 — Modelo para gestdo da mudanca
(Fonte: baseado em FISCHER, 2002)

Percebe-se, ainda, que ele constitui um programa de adesao participativa das
pessoas (e.g. “mapeamento de aptiddes e resisténcia a implantacdo do modelo
proposto”), que busca assegurar sua compreensao (e.g. “plano de agédo que
considere a cultura e clima organizacionais”) do que se deseja alcancar (e.g.
“difusdo dos principios e atividades para os diferentes atores organizacionais”) e

capacita-las a fazé-lo (e.g. “processos decisorios participativos”).
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Assim, de modo abrangente, este modelo guarda estreita relagcdo com gestao do
conhecimento, projeto de trabalho e empowerment da linha-de-frente, temas
recorrentes na gestao empresarial em geral e nas operacdes de servico em especial:

e arelacdo com gestdo do conhecimento é que, em ultima analise, a mudanca
s6 ocorre e dura quando as pessoas sabem que a mudanca tem sentido e
sentem que possuem as habilidades exigidas para sua consecucao (SENGE,
1990);

e arelacdo com projeto de trabalho é que, nas atividades humanas, as pessoas
tendem a fazer o que sabem e ndo o que precisa ser feito, precisando de um
roteiro que lhes permita mudar e privilegiar tanto a eficiéncia como a eficacia
(MORRIS; BRANDON, 1994);

e a relacdo com empowerment é que mudancas efetivas mobilizam a
inteligéncia organizacional estocada, disseminando o conhecimento entre os
funcionéarios, desenvolvendo suas competéncias pessoais e profissionais
(FISCHER, 2002).

Desta forma, este modelo para gestdo de mudancas parece apto a garantir que
as pessoas nelas envolvidas conhecam os beneficios a serem obtidos, adquiram a

capacidade de realiza-las e se comprometam com sua concretizacao.

3.9. LICOES APRENDIDAS

Dentre as principais licbes aprendidas nesta revisao sobre prestacéo de servico,
operacOes de prestacdo de servigco, operacdes de contact centers, empowerment,

projeto de trabalho, gestdo do conhecimento e gestdo da mudancga, destacam-se:
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a revisdo dos trabalhos sobre prestacdo de servico revelou que a

(in)satisfacédo de clientes esta ligada a acdes autbnomas de funcionarios;

e a andlise das producdes acerca de operacdoes de prestacdo de servico
revelaram a tendéncia de substituicdo do aprendizado reativo pelo ativo;

e 0 conhecimento dos estudos sobre operacdes de contact centers revelou que
funcionarios autbnomos e comprometidos tém sido um diferencial competitivo;

e a obtencdo de informacdes sobre empowerment revelou que o aumento da
autonomia requer compartilhar informacdes e reconhecer desempenho;

e 0s estudos sobre projeto de trabalho revelaram ser possivel unir pessoas,
processos e tecnologia em funcdo do aprendizado ativo na organizacao;

e a coleta dos textos sobre a gestdo do conhecimento a revelou como caminho

ao know-how (autonomia) e know-why (comprometimento) das pessoas;

a pesquisa sobre gestdo da mudanca revelou ser possivel agucar o stress
construtivo e mudar comportamento das pessoas na organizagao.
Assim, foi possivel obter-se os elementos fundamentais (Figura 3) a construcao
do modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento proposto
neste trabalho — empowerment, gestdo do conhecimento, projeto de trabalho e

gestdo da mudanca.



elementos de um modelo para
projeto de trabalho baseado na
gestdo do conhecimento voltado a
operagdes de servigo

modelo

proposto

Empowerment

visdo compartilhada
* objetivos claros

tomada de decisédo
* niveis de responsabilidad

aprendizado

Gestao do Conhecimento

objetivos do conhecimento
* geragdo
- codificagdo
- personalizagéo
» compartilhamento
- mecanicista
- cultural
- sistémico
« utilizagdo
- foco em gestéo
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Projeto de Trabalho

componentes fundamentais
« competéncias centrais
* processos

principios dir

Figura 3 — Elementos fundamentais do modelo para projeto de trabalho baseado na
gestao do conhecimento proposto neste estudo
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4. PROPOSICAO DE UM MODELO

Este capitulo, tendo o estruturalismo como método de procedimento (vide 2.1.2),
apresenta um modelo para projeto de trabalho em operacdes de servico baseado na
gestdo do conhecimento e oferece um roteiro geral para sua aplicacdo nestas

organizacoes.

4.1. FORMALIZACAO DO MODELO

No estruturalismo, modelos sdo o resultado da especificacdo da estrutura (i.e.
conjunto de relacdes) de um sistema (i.e. conjunto de entidades mutuamente inter-
relacionadas e interdependentes que operam juntas em dado nivel de organizacao)
(CAWS, 1997).

Para tanto, o método estruturalista utiliza a inferéncia loégica do possivel, a
observacdo do empirico e a determinacéo de elementos e relacdes estaveis (sempre
parciais, porém) que permitem a comparacéao e classificacdo de maneira consciente
(LEVI-STRAUSS, 1967).

A criacao de modelos compreende determinacéo dos elementos constituintes do
sistema (vide 4.1.1); a determinacéo da ordenacéo destes elementos (vide 4.1.2); e
a indicacdo de como o conjunto se integra em uma estrutura significativa mais ampla

(vide 4.1.3) (THIRY-CHERQUES, 2005).

4.1.1. ELEMENTOS CONSTITUINTES DO SISTEMA
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O projeto de trabalho possui como elementos constituintes (vide 3.5) propdsito,
principios direcionadores, atividades fundamentais e competéncias centrais da
organizagéo, promotores/restritores da eficacia de marketing e eficiéncia operacional

da empresa.

4.1.1.1. Propdsito do Projeto de Trabalho

O propodsito de um projeto de trabalho em servicos na Era da Informacéo € a
concretizacdo das competéncias centrais das operacfes na promocdo do
empowerment da linha-de-frente por meio da aprendizagem empresarial (vide 3.5.1).

A concretiza¢do das competéncias centrais significa definir uma forma clara de
as operac0des identificarem, elaborarem e executarem saberes e habilidades Unicos
gque geram valor distintivo a seus clientes (HAMEL; PRAHALAD, 1990; LONG;
VICKERS-KOCH, 1995) e uma real vantagem competitiva (ANDERSEN, 2001).

A promogdo do empowerment da linha-de-frente implica em influenciar
positivamente quatro dimensdes fundamentais — visdo compartilhada, tomada de
deciséo, aprendizado e reconhecimento individual (vide 3.4.2): o objetivo é fazer com
que o encontro de servico possa contar com funcionarios mais capazes e motivados,
gue gerem respostas mais rapidas e aumento na satisfacdo dos clientes (BOWEN,;
LAWLER, 1992).

A aprendizagem organizacional exige que as empresas em geral, e de servi¢co
em particular, comecem a enxergar a gestdo do conhecimento como alternativa
viavel para promover o empowerment (know-how/know-why) em suas operacdes

(STEWART, 1997).
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4.1.1.2. Principios Direcionadores do Projeto de Trabalho

Os principios direcionadores de um projeto de trabalho em servicos na Era da
Informacdo sédo os principios dos sistemas de trabalho de alto desempenho, que
estimulam os funcionarios a testar conviccbes e aprender com seu desempenho
(vide 3.5.2).

Ao orientarem as empresas a encontrar, organizar e disponibilizar seu capital
intelectual, estes principios fornecem direcionamento em como usar eficientemente
seus recursos humanos/técnicos para prever/responder a mudancas (NADLER;
GERSTEIN, 1994).

Especificamente na linha-de-frente em operacfes de servico, eles podem
estimular o aprendizado continuo e valorizar as habilidades dos funcionarios de
pensar e relacionarem-se, condigcdes essenciais para que o empowerment funcione

(GEPHART; VAN BURAN, 1996).

4.1.1.3. Atividades Fundamentais do Projeto de Trabalho

As atividades fundamentais de um projeto de trabalho em servigcos na Era da
Informacao sao as atividades fundamentais da gestdo do conhecimento, que tornam
concretas a significacéo, operacionalizacéo e avaliacdo do conhecimento corporativo
(vide 3.6.6).

Ao abrangerem qual é, para que serve, como gerar, desenvolver, compatrtilhar,
aplicar, reter e avaliar o conhecimento, estas atividades permitem o tratamento
integrado do composto multidisciplinar que constitui a gestdo do conhecimento

(PROBST et al., 2002).
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Especificamente na linha-de-frente em operacfes de servico, elas podem
desenvolver objetivamente seu conhecimento, de modo a assegurar a descoberta,
aprendizagem e utilizacdo de habilidades que se tornem diferenciais competitivos

(GEPHART; VAN BURAN, 1996).

4.1.1.4. Competéncias Essenciais do Projeto de Trabalho

Sendo aprendizagem e inovagdo elementos comuns a empowerment, sistemas
de trabalho de alto desempenho e gestdo do conhecimento, elas sdo competéncias
centrais as organizacfes em geral, e de servico em particular, na Era da Informacéo
(vide 3.6.2).

A maioria das operacfes de servico ainda constitui, porém, um contingente
despreparado, inchado e burocratico, incapaz, em plena Era da Informacéo, de criar
soluc@es radicalmente diferentes para velhos e novos problemas (COEN, 2001).

Assim, um projeto de trabalho especifico para estas organizacdes deve auxilia-
las a desenvolver e incorporar estas duas novas competéncias centrais na Era da

Informacé&o: aprender e aplicar este conhecimento de modo criativo em todos niveis.

4.1.2. ORDENACAO DOS ELEMENTOS CONSTITUINTES DO SISTEMA

A construcdo de qualquer modelo que sistematize a acdo empresarial requer a
criacdo de uma estrutura que, ante um propdsito, associe principios direcionadores a
atividades fundamentais e defina seus niveis de decisao: estratégia, tatica, operacao

(SIMCSIK, 2001).
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Na Era da Informacao, o modelo para projeto de trabalho deve unir os principios
dos sistemas de trabalho de alto desempenho as atividades fundamentais a gestéao
do conhecimento e fixar seus niveis de decisdo na promocdo do empowerment (vide
3.7).

Para tanto, constroi-se uma estrutura basica (vide 4.1.2.1) com as trés variaveis
da aprendizagem organizacional — nivel de decisdo, objetivos (vide 3.6.5) e
contribuicdes do conhecimento empresarial (vide 3.6.4) — para analise e associacdo

dos principios e atividades (Figura 4).
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Figura 4 — Estrutura basica
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A incluséo da variavel nivel de deciséo se justifica pela necessidade de se poder
definir o nivel decisério (estratégico, tatico ou operacional) no qual principios e
atividades se inseririam na dinamica empresarial.

A inclusédo das variaveis objetivos e contribuicdo do conhecimento se justifica
pela necessidade de se poder definir como principios e atividades estruturariam a
gestdo do conhecimento na promog¢do o empowerment e as competéncias centrais.

Como cada variavel €, por sua vez, composta por subelementos, a estrutura
proposta precisa ser modificada para acomoda-los, e, desta forma, proporcionar
maior clareza e exatiddo na analise e associacdo dos principios e atividades (Figura

5).

geracéo compartilhamento utilizacéo
« foco na codificacéo - abordagem mecanicista = * foco na gestédo
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atividades fundamentais

exp O e e @) pOrta e O
« papel do conhecimento * deciséo de como « efetividade
tacito distribuir o conhecimento

Figura 5 — Estrutura basica ampliada em funcéo de variaveis
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A variavel nivel de decisdo é decomposta em seus trés subniveis — estratégico

(relativo ao negdcio da empresa), tatico (relativo a sua forma de competir) e

operacional (relativo as acdes das areas funcionais) (DAFT, 2005).

A variavel objetivos do conhecimento organizacional é decomposta em seus

trés subobjetivos (vide 3.6.5), cada qual com suas respectivas possiveis abordagens

para seu alcance:

subobjetivo de geracdo do conhecimento (MORESI, 2001) e suas possiveis
abordagens de codificacdo e personalizacdo do conhecimento (HANSEN et
al., 1999);

subobjetivo de compartilhamento do conhecimento (MORESI, 2001) e suas
possiveis abordagens mecanicista, cultural e sistémica (BARCLAY; MURRAY,
1997);

subobjetivo de utilizacdo do conhecimento (MORESI, 2001) e suas possiveis
abordagens de apoio a gestdo, ao negdcio, as pessoas, a tecnologia da

informacédo (FRESNEDA, 2003).

A variavel contribuicées do conhecimento organizacional é decomposta em

suas trés subcontribuicdes (vide 3.6.4), cada qual com suas respectivas necessarias

decisbes para sua efetivacao:

subcontribuicdo significagdo do conhecimento (GARVIN et al.,, 1998) e
necessarias decisbes quanto ao papel do conhecimento explicito e
conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995);

subcontribuicdo operacionalizacdo do conhecimento (GARVIN et al., 1998) e
necessarias decisbes quanto a forma de obtencdo (SKYRME, 1999;

PRUSAK, 1997) e de distribuicdo do conhecimento (MAIA, 2003; WAH, 2000);



122

e subcontribuicdo avaliacdo do conhecimento (GARVIN et al., 1998) e
necessarias decisdes quanto a seus aspectos cognitivo, comportamental e de
efetividade (GARVIN, 1993).

Ampliada a estrutura basica em funcdo das variaveis, passa-se a classificacao
dos principios direcionadores e atividades fundamentais, o que leva a um novo

ajuste na estrutura basica para acomoda-los (Figura 6).

utilizacéo
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atividade fundamental atividade fundamental atividade fundamental

« papel do conhecimento * decisé@o de como
tacito distribuir o conhecimento

« efetividade

Figura 6 — Estrutura basica ampliada em funcao de variaveis, principios e atividades

Para tanto, submete-se cada principio direcionador (vide 4.1.2.2) e cada
atividade fundamental (vide 4.1.2.3) a analise pelo conjunto de variaveis objetivos e

contribuicdes em relacédo ao conhecimento e niveis de decisao.
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Uma vez realizados estes exames individuais dos principios direcionadores e
atividades fundamentais, seus resultados sdo sobrepostos, visando sua associacao
em modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento (vide
4.1.2.4).

A garantia da coeréncia e coesao na realizacdo desta associacao é fornecida
pelo fato de terem sido, em ambos 0s casos, aplicados 0os mesmos critérios de

analise, anteriormente validados.

4.1.2.1. Construcédo da Estrutura Basica

Na elaboracdo da estrutura, os niveis de decisdo sao dispostos no lado
esquerdo, numa hierarquia que, segundo o método dedutivo, vai do geral para o
especifico (SALMON, 1978), i.e. primeiro, estratégia, depois, tatica e, entdo,
operacdo (CHIAVENATO, 2005).

O préximo passo € inserir na estrutura as variaveis objetivos do conhecimento
organizacional, na parte superior, e contribuicdo do conhecimento organizacional na
parte inferior, em funcédo da natural precedéncia do objetivo ao resultado esperado
(SALMON, 1978). Contudo, sdo necessarias duas decisdes no tocante aos objetivos
e contribuicdes: uma referente a ordenacdo dos subobjetivos e subcontribuicdes;
outra com relacdo ao alinhamento de cada subobjetivo com cada subcontribuic&o.

No processo de ordenacdo dos subobjetivos e subcontribuicbes, a decisdo é
tomada em funcdo da relacdo de precedéncia obrigatéria de cada subobjetivo e
subcontribuicdo entre si (SALMON, 1978). Desta forma, a geracédo do conhecimento
permite seu compartilhamento que, por sua vez, garante o uso; do mesmo modo,
somente o conhecimento significativo deve ser operacionacionalizado para poder ser

adequadamente avaliado.
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No processo de alinhamento de cada subobjetivo com cada subcontribuicdo, a
decisdo é tomada em funcdo da relacdo de causalidade que apresentam entre si
para promover o empowerment e concretizar as competéncias centrais da empresa
(SALMON, 1978). A geracédo de conhecimento relevante demanda decisfes relativas
a sua significacdo; o compartilhamento eficiente de conhecimento requer decidir
sobre sua operacionalizacdo; e a utilizacdo eficaz do conhecimento exige sua

avaliacao.

4.1.2.2. Classificacado dos Principios Direcionadores na Estrutura Basica

Na insercdo dos principios direcionadores a estrutura, cada principio é
simultaneamente analisado em fun¢éo do nivel de deciséo, objetivos e contribuicbes
em relacdo ao conhecimento organizacional.

“Focalizacdo do trabalho no cliente e ambiente” é classificado como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que
contribui com sua significacédo. Isto porque, ao sugerir o alinhamento do trabalho
com o cliente a que serve a empresa e com 0 ambiente em que ela atua, ele
constitui uma orientacao voltada ao negdécio da organizacao, e, portanto, estratégica
(DAFT, 2005). Ao reforcar a importancia de focalizagéo do trabalho no cliente e no
ambiente, este principio contribui para a formulacdo de uma politica geral para o
conhecimento que possibilite seu desenvolvimento e aplicacdo na organizacdo como
um todo (MORESI, 2001). Ao relacionar trabalho, cliente e ambiente, este principio
indica quais experiéncias, valores, informagdes e discernimentos do conhecimento
empresarial devem ser privilegiados com base em seu maior valor estratégico para o

negocio (GARVIN, 1993).
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“‘Delegagdao nas praticas de recursos humanos” é classificado como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de compartilhar o
conhecimento, que contribui com sua operacionalizacdo. Isto, pois, ao sugerir
delegacdo de autoridade, ele afeta positivamente o encontro de servico, com
funcionarios empowered que geram maior produtividade e qualidade para a empresa
(BOWEN; LAWLER, 1992), orientando-se, assim, para ao negdécio da organizacao
(DAFT, 2005). Ao reforcar a importancia da delegacado, este principio estimula a
definicdo e implementacdo de estratégias empresariais para o compartilhamento —
reunido e disponibilizacdo — do conhecimento organizacional (MORESI, 2001).
Estimulando o empowerment, este principio considera cultura e comportamento
(MAIA, 2003; WAH, 2000), ao apoiar a crenca no conhecimento como divisdo do
poder (SKYRME, 1999) e reforcar seu efetivo compartihamento por pessoas
responsaveis por ele ao receber seus beneficios (PRUSAK, 1997).

“‘Autonomia e decisdo das unidades de trabalho” é classificado como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que
contribui com sua avaliac&o. Isto porque, ao sugerir a maior autonomia da linha-de-
frente, ele busca conceder-lhe maior espaco de manobra na satisfacdo da
necessidades dos clientes (REARDON; ENIS, 1990), constituindo, portanto, uma
orientacdo voltada ao negécio da organizacdo (DAFT, 2005). Ao reforcar a
importancia da autonomia decisoéria, este principio estimula a melhoria diaria da
organizacdo em funcao da utilizacdo e do desenvolvimento do conhecimento frente
aos objetivos propostos (MORESI, 2001). Ao estimular a autonomia da linha-de-
frente, este principio traz consigo a questdo da avaliacdo do desempenho, e,
implicita, do papel do aprendizado organizacional nos niveis cognitivo,

comportamental e de efetividade (GARVIN, 1993).
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“Clareza na direcdo e metas da organizagao” é classificado como um
direcionamento em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que
contribui com sua significacdo. Isto porque, ao demandar direcdo e metas claras,
este direcionamento busca garantir o aproveitamento de contribuicdes efetivas de
colaboradores de todos os niveis da hierarquia empresarial (SHAW, 1994),
influenciando, assim, sua forma de competir (DAFT, 2005). Ao reforcar clareza na
direcdo e metas, este principio contribui para a formulacdo de uma politica geral
para 0 conhecimento que possibilite seu desenvolvimento e aplicacdo na
organizacdo como um todo (MORESI, 2001). Estimulando direcdo e metas claras,
ele indica que experiéncias, valores, informacgdes e discernimentos do conhecimento
empresarial sdo significativos e devem ser privilegiados, com base em seu maior
valor estratégico para seu negocio (GARVIN, 1993).

“‘Compartilhamento e enriquecimento das funcbes” & classificado como um
direcionamento em nivel tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que
contribui  com sua operacionalizacdo. Isto porque, ao sugerir funcdes
compartilhadas/enriquecidas nas empresas, ele busca transferir poder de decisdo a
funcionarios cada vez mais proximos dos clientes, obtendo maior competitividade
(QUINN; SPREITZER, 1997), influenciando, assim, sua forma de competir (DAFT,
2005). Ao reforcar compartilhamento/enriquecimento de funcbes, este principio
estimula a definicho e implementacdo de estratégias empresariais para o0
compartilhamento — reunido e disponibilizacdo — do conhecimento organizacional
(MORESI, 2001). Apoiando func¢des compartilhadas/enriquecidas, este principio
considera cultura e comportamento (MAIA, 2003; WAH, 2000), ao investir no
conhecimento como divisdo do poder (SKYRME, 1999) e reforcar sua efetiva partilha

por pessoas responsaveis por ele ao receber seus beneficios (PRUSAK, 1997).
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“Controle de variacao na fonte” é classificado como sendo um direcionamento
em nivel tatico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua
avaliacdo. Isto porgue, ao estimular o controle de variacdo na fonte, ele busca criar
um ambiente que estimule a coragem dos funcionarios para experimentar e assumir
riscos (HAMEL, 2000), influenciando, assim, sua forma de competir (DAFT, 2005).
Ao reforcar o controle de variacdo na fonte, este principio estimula a melhoria diaria
da organizacdo em funcdo da utilizacdo e do desenvolvimento do conhecimento
frente aos objetivos propostos (MORESI, 2001). Ao estimular o controle de variacéo
na fonte, este principio traz consigo a questdo da avaliacdo do desempenho, e,
implicita, do papel do aprendizado organizacional nos niveis cognitivo,
comportamental e de efetividade (GARVIN, 1993).

“Acessibilidade a informacdes” é classificado como um direcionamento em nivel
operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significacdo. Isto porque, ao reforcar a acessibilidade das informacdes as pessoas
de todos os niveis funcionais, ele constitui uma orientacdo voltada as acdes das
areas funcionais, e, portanto, operacional (DAFT, 2005). Ao enfatizar a importancia
criar, receber e transmitir informacfes relevantes, este principio contribui para a
formulacdo de uma politica geral para o conhecimento que possibilite seu
desenvolvimento e aplicacdo na organizacdo como um todo (MORESI, 2001). Ao
estimular a acessibilidade das informacbes, ele reforca experiéncias, valores,
informacgdes e discernimentos significativos do conhecimento empresarial, que
devem ser privilegiados, com base em seu maior valor estratégico para seu negocio
(GARVIN, 1993).

‘Integracéo sociotécnica” € classificado como um direcionamento em nivel

operacional, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
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operacionalizagdo. Isto pois, ao reforcar a integracdo sociotécnica, que, partindo de
funcionarios e clientes, constitua processos efetivos, facilitados por tecnologia
adequada (CORREA; CAON, 2002; JOHNSTON; CLARK, 2002), ele constitui uma
orientacdo voltada as acfes das areas funcionais, e, portanto, operacional (DAFT,
2005). Ao estimular a integracdo sociotécnica, este principio cria condi¢cdes para a
definicio e implementacdo de estratégias empresariais voltadas ao
compartilhamento — reunido e disponibilizacdo — do conhecimento organizacional
(MORESI, 2001). Defendendo a integracdo sociotécnica, este principio busca
resultados sustentaveis na reunido de pessoas, processos e tecnologia, levando em
conta as questdes culturais, ante provaveis alteracdes da politica e das praticas de
trabalho (BARCLAY; MURRAY, 1997).

“‘Capacidade para (re)projetar o trabalho” ¢é classificado como um
direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que
contribui com sua avaliagdo. Isto porque, ao estimular a capacidade de (re)projeto do
trabalho pelos funcionarios, ele constitui uma orientacao voltada as acdes das areas
funcionais, e, portanto, operacional (DAFT, 2005). Ao reforcar a capacidade de
(re)projeto do trabalho, este principio estimula a melhoria diaria da organizacdo em
funcdo da utilizagdo e do desenvolvimento do conhecimento frente aos objetivos
propostos (MORESI, 2001). Ao estimular a capacidade de (re)projeto do trabalho,
este principio traz consigo a questao da avaliacdo do desempenho, e, implicita, do
papel do aprendizado organizacional nos niveis cognitivo, comportamental e de
efetividade (GARVIN, 1993).

Como resultado desta insercdo dos principios direcionadores na estrutura
basica, obtém-se uma primeira verséo parcial (Figura 7) do modelo em proposi¢cao

neste estudo.
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4.1.2.3. Classificagcdo das Atividades Fundamentais na Estrutura Basica

by

Na insercdo das atividades fundamentais a estrutura, cada atividade é
simultaneamente analisada em fung&o do nivel de decisédo, objetivos e contribuicbes
em relacdo ao conhecimento organizacional.

“‘Reconhecer o papel do conhecimento” é classificada como uma atividade em
nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significacdo. Isto porque, admitir que o conhecimento empresarial € um fator critico
de sucesso, capaz de influenciar lucros presentes e futuros, (DAVENPORT, 1998),
esta atividade se volta ao negdcio da organizacdo, sendo, assim, estratégica (DAFT,

2005). Ao reforgar a importancia do conhecimento, esta atividade contribui
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diretamente para a formulacdo de uma politica geral para o conhecimento que
possibilite seu desenvolvimento e aplicacgdo na organizagdo como um todo
(MORESI, 2001). Ao relacionar conhecimento e competitividade, esta atividade
reconhece que as experiéncias, valores, informacdes e discernimentos empresariais
possuem valor diferenciado para o negdcio, e contribui, assim, para a significacdo do
conhecimento (GARVIN, 1993).

“‘Adquirir o conhecimento” é classificada como uma atividade em nivel
estratégico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionaliza¢do. Isto pois, ao instigar a busca pelo conhecimento (dentro e/ou fora
da empresa), ela encoraja a aprendizagem, que, estrategicamente (DAFT, 2005),
permite a empresa melhor perceber mudancas e modificar sua atuacdo, obtendo
maior competitividade (SENGE et al.,, 1999). Ao reforcar a percepcédo de que o
conhecimento organizacional é um ativo da empresa que deve ser identificado e
avaliado (NONAKA, 1991), esta atividade contribui para a definicdo e implementacao
de estratégias empresariais para seu compartihamento (MORESI, 2001).
Embasando a aprendizagem, ela abrange também cultura e comportamento (MAIA,
2003; WAH, 2000), ao estimular a crenga no conhecimento como divisdo do poder
(SKYRME, 1999), ante sua necessidade implicita de ser compartilhado para que se
possam obter seus beneficios (PRUSAK, 1997).

“‘Avaliar o conhecimento” é classificada como uma atividade em nivel
estratégico, com 0 objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua
avaliacdo. Isto porque avaliar o conhecimento implica em as empresas monitorarem
seu ambiente para saber como sua aplicagdo contribui para o negocio, ao
(n&o)modificar atitudes, (ndo)estimular inovacédo e (ndo)melhorar custo e qualidade

das ofertas (BRAGHETTI, 2003). Ao enfatizar a importancia da aquisicao e aplicacao
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gerenciada do conhecimento, esta atividade estimula a melhoria diaria da
organizacdo em funcado da utilizacdo e do desenvolvimento do conhecimento frente
aos objetivos propostos (MORESI, 2001). Ao estimular a andlise critica, esta
atividade traz consigo a questédo da avaliacdo do desempenho, e, implicita, do papel
do aprendizado organizacional nos niveis cognitivo, comportamental e de efetividade
(GARVIN, 1993).

“Definir as metas de conhecimento” é classificada como sendo uma atividade
em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significacdo. Isto pois, ao criar metas de conhecimento, ela contribui com o
desenvolvimento da capacidade dos colaboradores de avaliar suas acfes diarias e
seu impacto sobre o desempenho global da operacdo (WALL, 2004), influenciando,
assim, sua forma de competir (DAFT, 2005). Ao determinar metas para o
conhecimento organizacional, esta atividade contribui para a formulacdo de uma
politica geral para o conhecimento que possibilite seu desenvolvimento e aplicagédo
na organizacdo como um todo (MORESI, 2001). Definindo metas, ela indica que
experiéncias, valores, informacdes e discernimentos do conhecimento empresarial
sao significativos e devem ser privilegiados, com base em seu maior valor
estratégico para seu negécio (GARVIN, 1993).

“‘Desenvolver o conhecimento” é classificada como uma atividade em nivel
tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionalizagao. Isto porque, ao estimular funcionarios a desenvolver e aplicar seu
conhecimento de modo criativo — identificando necessidades e propondo alternativas
efetivas aos mercados em que atuam suas empresas (BROWN; DUGUID, 2000) —
ela influencia sua forma de competir (DAFT, 2005). Ao enfatizar o desenvolvimento

do conhecimento organizacional, esta atividade implicitamente estimula a definicéo e



132

implementacdo de estratégias empresariais para sua disponibilizacdo e
compartilhamento, decorrentes de sua reunido (MORESI, 2001). Reforcando o
desenvolvimento do conhecimento, ela abrange também cultura e comportamento
(MAIA, 2003; WAH, 2000), ao estimular a crengca no conhecimento como divisdo do
poder (SKYRME, 1999), ante sua necessidade implicita de compartilhamento para
obtencéo de seus beneficios (PRUSAK, 1997).

“‘Reter o conhecimento” é classificada como constituindo uma atividade em nivel
tatico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua avaliacéo.
Isto pois, ao reforcar a necessidade de retencdo do conhecimento empresarial, ela
garante a tanto capacidade empresarial de inovar, como de abster-se de repetir os
mesmos erros (KLEINER; ROTH, 1997), influenciando, assim, sua forma de
competir (DAFT, 2005). Ao estimular a retencdo do conhecimento empresarial, esta
atividade contribui com a melhoria diaria da organizacao em funcao da utilizacéo e
do desenvolvimento do conhecimento frente aos objetivos propostos (MORESI,
2001). Ao enfatizar a necessidade de retencdo do conhecimento, ela traz consigo a
questdo da avaliacdo do desempenho, e, implicita, do papel do aprendizado
organizacional nos niveis cognitivo, comportamental e de efetividade (GARVIN,
1993).

“Identificar o conhecimento” é classificada como sendo uma atividade em nivel
operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significagdo. Isto pois, ao reforgcar a necessidade de identificagdo do conhecimento,
ela constitui orientacdo voltada para e desenvolvida pelas areas funcionais
(BROWN; DUGUID, 2000), e, portanto, operacional (DAFT, 2005), que ajuda a criar
um ambiente de aprendizado continuo e constante (BARTLETT; GHOSHAL, 1998).

Ao enfatizar a importancia da identificacdo do conhecimento empresarial, esta
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atividade contribui para a formulacédo de uma politica geral para o conhecimento que
possibilite seu desenvolvimento e aplicacgdo na organizagdo como um todo
(MORESI, 2001). Ao estimular a identificacdo do conhecimento organizacional, ela
reconhece que as experiéncias, valores, informacdes e discernimentos empresariais
possuem valor diferenciado para o negdcio, e contribui, assim, para a significacdo do
conhecimento (GARVIN, 1993).

“‘Compartilhar o conhecimento” é classificada como uma atividade em nivel
operacional, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionalizagdo. Isto porque, ao enfatizar o compartilhamento do conhecimento,
ela permite o surgimento e aproveitamento de novas idéias, em especial, nas areas
funcionais, e a geracdo de capital humano melhor capacitado em estrutura
operacional mais flexivel (ROWLEY, 2000). Ao reforcar o compartilhamento do
conhecimento, esta atividade concretiza a criacdo de condi¢Bes para a definicdo e
implementacdo de estratégias empresariais voltadas a reunido e disponibilizacdo do
conhecimento organizacional (MORESI, 2001). Ao estimular o compartilhamento do
conhecimento, ela foca diretamente cultura e comportamento (MAIA, 2003; WAH,
2000), apoiando explicitamente a crenga no conhecimento como divisdo do poder
(SKYRME, 1999), que deve ser compartilhado para que se possam obter seus
beneficios (PRUSAK, 1997).

“Aplicar o conhecimento” é classificada como sendo uma atividade em nivel
operacional, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua
avaliacdo. Isto porque, ao estimular a aplicacdo do conhecimento, ela permite as
organizacdes, e, em especial, as areas funcionais, aproveitarem seu capital
intelectual, o bem mais precioso de uma empresa, gerenciado como um patrimonio

(STEWART, 1997). Ao reforcar a aplicacdo do conhecimento organizacional, esta



134

atividade estimula explicitamente a melhoria diaria da organizacdo em funcédo da
utilizacdo e do desenvolvimento do conhecimento frente aos objetivos propostos
(MORESI, 2001). Ao incentivar a aplicacdo do conhecimento, ela traz consigo a
questdo da avaliacdo do desempenho, e, implicita, do papel do aprendizado
organizacional nos niveis cognitivo, comportamental e de efetividade (GARVIN,
1993).

Como resultado desta insercao das atividades fundamentais na estrutura basica,
obtém-se uma segunda versdo parcial (Figura 8) do modelo em proposicdo neste

estudo.
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4.1.2.4. Associacao de Principios e Atividades na Estrutura Basica

Classificados e inseridos na estrutura basica os principios direcionadores
(Figura 7) e as atividades fundamentais (Figura 8), sua sobreposicéo (Figura 9) da
origem ao modelo proposto para projeto de trabalho baseado na gestdo do

conhecimento para operacdes de servico.
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4.1.3. INTEGRACAO DOS ELEMENTOS CONSTITUINTES DO SISTEMA NA ESTRUTURA AMPLA

Este modelo, ao auxiliar na significacdo, operacionalizacdo e avaliagdo do

conhecimento organizacional, estimula o aprendizado ativo nas empresas, para que
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gerem, compartilhem e usem seu potencial intelectual como diferencial competitivo:
em dezoito acbes, sob a forma de principios e atividades, nos niveis estratégico,
tatico e operacional, ele fomenta a promocdo do empowerment e das competéncias
essenciais da empresa, ao projetar o trabalho com base na gestdo do conhecimento.

Inserido na dinamica empresarial mais ampla, o modelo atua sobre a eficiéncia
operacional das organizacdes, mas acaba por impactar positivamente sua eficacia
de marketing:

e valorizando o conhecimento empresarial, o modelo proposto cria a
possibilidade de a organizacdo aprender, utilizando seu conhecimento de
modo inovador e abstendo-se de repetir 0s mesmos erros;

e por meio do projeto do trabalho com base na gestdo do conhecimento, as
operacoes de servico podem estimular e usar a capacidade de inovagao das
pessoas na criagao de solucdes diferentes para velhos e novos problemas.

Contudo, o modelo proposto constitui “apenas” um modelo explanatério geral,
i.e. criado por um(a) pesquisador(a) que registra as relacdes possiveis e desejaveis
entre os elementos de um fenbmeno com o objetivo de especificar sua estrutura
(THIRY-CHERQUES, 2005).

Considerando que a gestdo empresarial busca a aplicacdo efetiva das
contribuicbes da Ciéncia (DRUCKER, 1966, 1987, 1988), esta proposta precisa,
entdo, ser passivel de transposicdo a realidade de cada organizacdo que deseje
obter seus beneficios.

Para tanto, torna-se necessario o desenvolvimento de um roteiro de aplicacéo
deste modelo a realidade de cada empresa que deseje experimenta-lo (vide 4.2)

com o objetivo de maximizar seu desempenho operacional.
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4.2. FORMALIZACAO DO ROTEIRO PARA APLICACAO DO MODELO

Sob a otica da gestdo da mudanca, um modelo define um propésito e cria uma
estrutura com principios direcionadores e atividades fundamentais que sistematizam
a acao empresarial em seus varios niveis, incluindo a razao e o objeto da mudanca.

Contudo, sob esta mesma o6tica, o desafio de implementar uma modificacdo em
uma empresa hao € resolvido apenas com a percepcéo de que € preciso mudar e do
conhecimento do que precisa ser modificado. A gestdo da mudanca exige perceber
a necessidade de remodelar o perfil da organizacdo (razdo da mudanca); identificar
o conteudo das modificacBes (objeto da mudanca); e achar o modo adequado de
realizar as alteracdes (forma da mudanca) (PETTIGREW, 1988).

A aplicacdo do modelo proposto neste trabalho em uma empresa de servigos
visa tornar suas operacfes mais competitivas, ao aumentar o comprometimento e
contribuicdo das pessoas (empowerment) por meio da aprendizagem empresarial.

Assim, a razdo da mudanca é a formacéo de uma forca-de-trabalho autbnoma —
i.e. capacitada a tomar decisdes e ser avaliada por seus resultados — e motivada a
atingir alvos de desempenho que maximizem qualidade e produtividade. O contetdo
da mudanca esta, basicamente, fundamentado em gerar conhecimento significativo,
compartilhar conhecimento operacionalizavel e utilizar conhecimento avaliavel na
formacao desta forca-de-trabalho autbnoma. Por consequéncia, a forma da mudanca
deve apoiar-se em uma abordagem que valorize o conhecimento e as acdes das
pessoas no projeto de trabalho, conectando razdo e conteudo da mudanca aos
objetivos e competéncias centrais da empresa.

Uma vez que o modelo de Fischer (2002) se relaciona com empowerment,

gestdo do conhecimento, projeto de trabalho e competéncias centrais de uma
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empresa (vide 3.8.3), ele balizou o desenvolvimento de um roteiro (Figura 10) para

sua aplicacao.

« andlise da razdo da mudanca
- identificar a capacidade produtiva da organizacéo na situacao inicial
- identificar o projeto de trabalho da organizagao na situacéo inicial
- identificar o modelo de gestdo do conhecimento da organizagéo na situagao inicial

« fixagé@o do contelido da mudancga
- adaptar o modelo proposto neste estudo a realidade da organizagéo
- propor acdes de aprendizado ativo voltadas ao empowerment e as competéncias essenciais da organizacéo
- ordenar as agdes propostas no modelo proposto adaptado

« concretizacédo do contetido da mudanca
- especificar as acdes propostas
- aplicar as acdes propostas
- monitorar a aplicacdo das agbes propostas

« avaliacdo do resultado da mudanca
- analisar a capacidade produtiva da organizagao na situacao posterior
- analisar os novos projeto de trabalho e modelo de gestédo do conhecimento da organizacdo na situacao posterior
- identificar a necessidade de ag6es complementares na situagéo posterior

Figura 10 — Roteiro para aplicacdo do modelo proposto
(Fonte: baseado em Fischer, 2002)

A investigacdo analisa a razdo da mudanca, ao identificar a capacidade
produtiva, o projeto de trabalho e o modelo de gestdo do conhecimento da
organizacao na situacao inicial, i.e. antes de qualquer intervencao.

A concepcdao fixa o conteldo da mudanca, ao adaptar o modelo proposto a
empresa; propor acdes de aprendizado ativo voltadas a seu empowerment e

competéncias essenciais; e ordenar estas a¢cdes no modelo adaptado.
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A disseminacdo/adesao concretiza o conteddo da mudanca, ao, de modo
integrado, especificar, aplicar e monitorar a aplicacdo das varias a¢des propostas na
etapa de concepcéo.

A investigacdo avalia o resultado da mudanca, ao analisar a nova capacidade
produtiva, os novos projeto de trabalho e modelo de gestdo do conhecimento, e
identificar a necessidade de acbes complementares na organizacao.

Por um lado, este roteiro procura respeitar 0s pressupostos basicos identificados
por Fischer (2002) como comuns a concepcdo e implementacdo de acbes de
mudanca organizacional (vide 3.8.2):

e 0 ciclo continuo de construcéo e desconstrucdo de significados empresariais

foi contemplado nas primeira e quarta etapas, que estabelecem a razdo e
verificam a adequacao dos resultados da mudanca para a organizacao;

e a conexao entre o direcionamento da empresa e 0s elementos integrantes da
mudanca foi buscada na segunda etapa, voltada para a definicdo do
contetdo da mudanca em funcao da anélise de sua razdo na primeira etapa;

e 0 envolvimento e comprometimento das pessoas, perseguido em todos 0s
momentos, foi evidenciado na terceira etapa, relativa a definicdo do modo
mais adequado de se realizar a mudanca.

Por outro lado, este roteiro também contempla as licbes fornecidas pelos oito
passos béasicos propostos por Kotter (1996) para a mudanga organizacional (vide
3.8.2):

e 0 estabelecimento de um senso de urgéncia e a necessidade de criacao de
uma coalizdo em torno de uma equipe integrada sao reforcados nas acgoes de

investigacao que caracterizam a primeira etapa;



140

e 0 desenvolvimento e o compartilhamento de uma visdo clara, capaz de
direcionar o esforco de mudanca séo trabalhados nas acbes de concepcao
gue caracterizam a segunda etapa,

e o0 fornecimento de poder as pessoas para eliminarem obstaculos e a
asseguracdo das vitérias em curto prazo sdo realizados nas acbes de
disseminagéao/adeséo que caracterizam a terceira etapa;

e a consolidacdo, o avanco e a ancoragem da mudanca para estimulo e
manutencdo da credibilidade das pessoas e a melhoria do desempenho sdo
efetuados nas acdes de sustentacdo que caracterizam a quarta etapa.

O desenvolvimento e conseqlente aplicacdo deste roteiro em qualquer
organizacdo estdo relacionados aos métodos (vide 2.2) e técnicas (vide 2.3) de

pesquisa, previamente discutidos.

4.2.1. PRIMEIRA ETAPA — ANALISE DA RAZAO DA MUDANCA

Antes de uma maior intervencdo numa empresa, a primeira etapa da aplicacéo
do modelo proposto neste estudo (Figura 10) consiste em identificar sua capacidade
produtiva, seu projeto de trabalho e seu modelo de gestdo do conhecimento na
situacgao inicial:

e a identificacdo da capacidade produtiva visa conhecer, por meio de
parametros adequadamente definidos, o desempenho da empresa antes da
aplicacdo da proposta, para compara-lo com o atingido apds sua aplicacao;

e aidentificacdo do projeto de trabalho visa, antes de modificar, conhecer quais
0s principios que direcionam e as atividades que fundamentam a reunido de

pessoas, processos e tecnologia na promog¢ao do empowerment na empresa,
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e a identificagéo das abordagens de gestdo do conhecimento visa, antes de
modificar, conhecer se e/ou como a empresa gera conhecimento significativo;

compartilha conhecimento operacionalizavel e utiliza conhecimento avaliavel.

4.2.1.1 Identificacdo da Capacidade Produtiva na Situacéo Inicial

A capacidade produtiva de uma empresa resulta da relacdo que se estabelece
entre a quantidade de bens ou servicos produzidos, a quantidade de recursos
utilizados e a qualidade percebida pelos clientes da empresa (SANDRONI, 1996).

Sua identificacdo adequada exige trés acdes: escolher os indicadores mais Uteis
a analise da relacdo acdo/resultado na empresa; criar um portfélio balanceado com
estes indicadores; e usar este portfélio para verificar o desempenho empresarial

(KAPLAN; NORTON, 1992).

4.2.1.1.1. Escolha dos Indicadores Apropriados

O objetivo desta acdo € estabelecer os indicadores de desempenho mais
apropriados a formacdo de um composto equilibrado de medidas que permita a
organizacdo entender os relacionamentos entre suas acbes e seus resultados
(FITZGERALD et al., 1991).

Neste sentido (Figura 11), indicadores de desempenho financeiro, operacional,
de desenvolvimento e externo interligados a visédo/estratégia da empresa (KAPLAN,;
NORTON, 1992) vém sendo usados para controlar/avaliar a capacidade produtiva na

manufatura e no servico (BRIGNALL et al., 1999; JOHNSTON et al., 2001).
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como a empresa deve ser vista
por seus acionistas

como a empresa deve ser vista visdo e estratégia como devem ser gerenciados
por seus clientes 0S processos operacionais

como a empresa deve manter
a habilidade de mudar e melhorar

Figura 11 — Indicadores interligados de desempenho
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992)

A perspectiva financeira reflete a preocupacdo de que as atividades da
organizacdo contribuam para aumentar a rentabilidade, o crescimento e o retorno
sobre investimentos.

A perspectiva operacional reflete a preocupacdo de que as atividades da
organizacdo contribuam para melhorar as competéncias centrais, melhorar
tecnologias criticas, alinhar processos e melhorar o moral dos funcionarios.

A perspectiva de desenvolvimento reflete a preocupacdo de que as atividades
da organizacdo contribuam para o desenvolvimento de novos produtos, melhoria

continua e qualificacdo dos funcionarios
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A visdo externa reflete a preocupacdo de que as atividades da organizacéo
contribuam para aquisicdo de novos clientes e retencdo e satisfacdo dos atuais
clientes.

Especificamente em servicos (Figura 12), os gerentes de operacdes tém optado
por indicadores de desempenho que lhes permitam comunicar suas intencoes,
motivar seus funcionarios, controlar e melhorar seus processos (JOHNSTON;

CLARK, 2002).

como a empresa deve ser vista
por seus acionistas

como a empresa deve ser vista visdo e estratégia como devem ser gerenciados
por seus clientes 0S processos operacionais

como a empresa deve manter
a habilidade de mudar e melhorar

Figura 12 — Indicadores interligados de desempenho em servi¢os
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992; JOHNSTON; CLARK, 2002)
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Dentre os indicadores de desempenho financeiro, destacam-se custo total, custo
por cliente, custo do trabalho, custo do processamento, receita total, receita por
cliente, lucro operacional e lucro por cliente.

Entre os indicadores de desempenho operacional, estdo disponibilidade de
equipamento/funcionarios, tempo de espera/duracdo do processo, numero de
clientes/funcionarios por processo, uso das instalacdes, nimero de erros.

Dentre os indicadores de desempenho de desenvolvimento, sobressaem
namero de sugestbes, de melhorias, de funcionarios envolvidos em melhorias, de
inovacdes no servico, nivel de satisfacdo e de turnover dos funcionérios.

Entre os indicadores de desempenho externo, estdo participacdo de mercado,
satisfacdo do cliente, intencbes de recompra, nivel de retencdo, quantidade de
novos clientes e numero/tipo de reclamacdes.

Percebe-se que a identificacdo de um indicador como apropriado a organizacao
esta associada a sua vinculacdo com a natureza do negécio da empresa e com 0s
resultados por ela pretendidos (KAPLAN; NORTON, 1992, 1993), possibilitando a
elaboragdo de um roteiro de analise (Figura 13).

A utilizacao deste roteiro se da a partir da escolha do tipo de desempenho que
se pretende avaliar, para os quais sao definidos os aspectos que se pretende medir,
sua contribuicéo para 0 negdcio e os resultados desejados pela empresa.

Os aspectos a serem medidos podem ser escolhidos dentre os varios
indicadores ja monitorados pelas organiza¢cdes de servico (Figura 12), ou criados
especificamente em funcéo de uma necessidade ou objetivo especial da empresa.

A contribuigédo para o negocio busca confirmar se 0os aspectos a serem medidos
realmente permitem a organizacéo entender os relacionamentos entre suas agoes e

seus resultados que deseja atingir (Figura 11).
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tipo de desempenho aspectos a serem medidos contribuicéo para o negécio resultados desejados

financeiro

operacional

desenvolvimento

externo

Figura 13 — Roteiro para identificacdo dos indicadores apropriados
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

A definicAo dos resultados desejados pela organizacdo pode levar em
consideracdo desempenhos histéricos, desempenhos-alvo, desempenhos da
concorréncia e desempenhos absolutos (SLACK et al., 1996):

e padrbes histéricos consistem em comparar o desempenho atual com
desempenhos anteriores, servindo para julgar se a operagédo esta melhorando
ou piorando, sem, contudo, indicar se desempenho é ou nao satisfatério;

e padrbes de desempenhos-alvo sdo aqueles estabelecidos arbitrariamente
pela organizacdo para refletirem algum nivel de desempenho visto como

adequado ou razoavel,
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e padrdes de desempenho da concorréncia comparam o desempenho atingido
pela empresa com aquele que esta sendo atingido por um ou mais
concorrentes da organizacao;

e padrbes de desempenho absolutos sdo aqueles tomados em seus limites
tedricos, e.g. “zero defeitos”, que, embora, provavelmente, jamais sejam

atingidos, servem para indicar a possibilidade teérica de melhoria.

4.2.1.1.2. Criacdo de um Portfolio Balanceado de Indicadores

7

O objetivo desta acdo é analisar conjuntamente todos os indicadores de
desempenho selecionados na acao anterior de modo a garantir a elaboracdo de um
instrumento capaz de referenciar a medicao integral do desempenho da empresa
(BRIGNALL et al., 1999).

Isto se d& porque, uma vez em perspectiva ampla, ou os indicadores deixam de
permitir uma avaliagédo efetiva dos resultados desejados, ou os resultados desejados
passam a ndo mais possuir uma vinculacdo direta com o sucesso do negdcio
(JOHNSTON; CLARK, 2002). Normalmente, esta inadequacao se da em torno dos
aspectos de eficacia mercadoldgica (descoberta do que constitui valor para clientes)
e de eficiéncia operacional (configuracdo de recursos/processos operacionais para
concretiza-lo) (BRUNER et al., 1999; DAVIS et al., 2001).

Desta forma, os indicadores definidos por meio do roteiro de analise proposto
(Figura 13) devem ser confrontados entre si, visando enxergar conflitos (e sinergias)
em seu uso integrado e maximizar as chances de sucesso em sua utilizagédo

(KAPLAN; NORTON, 1993).
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Exemplos da necessidade desta analise integrada podem ser vistos em dois
indicadores — quantidade de clientes atendidos (indicador operacional) e quantidade
de horas de treinamento (indicador de desenvolvimento).

Isoladamente, mais clientes atendidos tendem a indicar eficiéncia operacional;
do mesmo modo que mais horas de treinamento tendem a contribuir tanto com a
eficiéncia operacional como com a eficacia mercadoldgica.

Conjuntamente, porém, atender mais clientes constitui um aspecto quantitativo
da eficiéncia operacional, i.e. 0 acesso dos clientes ao servico, sem considerar sua
satisfacdo com o atendimento prestado (impacto na eficacia mercadologica). Do
mesmo modo; mais treinamento traz mais custo e menos tempo para atendimento
(impacto na eficiéncia operacional), e ndo garante, por si s6, maior valor para
clientes e retorno sobre o investimento (impacto na eficacia mercadologica).

Para auxiliar na criacdo de um portfélio balanceado de indicadores, uma versao
modificada (Figura 14) do modelo 7S (PASCALE; ATHOS, 1981; PASCALE, 1990) —
que, em uma matriz de decisdo, analisa em conjunto conflitos/sinergias dos
indicadores propostos em cada dimenséo — pode ser utilizada.

Nesta matriz, as possibilidades de ocorréncia tanto de conflitos e como de
sinergias entre os varios indicadores previamente identificados sdo mais facilmente

destacadas, contribuindo positivamente para o processo de analise integrada.
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possivel sinergia

Figura 14 — Matriz de decisdo para criacao de portfolio balanceado de indicadores

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

Retomando os exemplos, a insercédo dos dois indicadores na matriz de deciséo
proposta (Figura 15) facilitaria a visualizacdo dos conflitos mencionados, ja que o
uso da matriz oferece uma visdo de conjunto a busca por balancear indicadores de

desempenho.
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possivel sinergia

Figura 15 — Analise de indicadores utilizando matriz de decisdo

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

Percebidos os conflitos com o indicador operacional, sua andlise revelaria que
ele s6 permite uma avaliagédo parcial do resultado desejado, exigindo, portanto, sua
utilizacéo sinérgica com os demais indicadores, talvez sob a forma de um algoritmo.

Neste sentido, uma solucéo (Figura 16) poderia ser seu uso combinado com o
indicador nivel de reclamagfBes dos clientes, para compor um indicador mais
abrangente como “efetividade do atendimento” (eficiéncia operacional e eficicia

mercadologica).
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possivel sinergia

Figura 16 — Primeiro resultado da andlise de indicadores usando matriz de decisédo

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

Percebidos os conflitos com o indicador de desenvolvimento, sua andlise
revelaria sua desvinculacdo com o sucesso do negocio, ja que 0 que se espera obter
com treinamentos é o retorno do investimento em termos de diferencial competitivo.

Neste sentido, uma solug¢do (Figura 17) poderia ser seu uso combinado com
indicadores como quantidade e satisfacdo de clientes atendidos para compor um
indicador mais abrangente como “melhoria da eficiéncia operacional e eficacia

mercadolbgica’.
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possivel sinergia

Figura 17 — Segundo resultado da anélise de indicadores usando matriz de deciséo

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

4.2.1.1.3. Verificagdo do Desempenho na Situagao Inicial

O objetivo desta acao €, enfim, conhecer a capacidade produtiva da empresa na
situacdo inicial, por meio de um roteiro (Figura 18) criado a partir do portfélio
balanceado de indicadores relevantes a seu negocio, obtido nos dois passos

anteriores.
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tipo de desempenho aspectos a serem medidos resultados desejados resultados atingidos

financeiro

operacional

desenvolvimento

externo

Figura 18 — Roteiro para verificacdo do desempenho da organizacao
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

A partir da identificacdo dos aspectos a serem medidos e da definicdo dos
resultados desejados, o roteiro permite a comparagao imediata entre o que se queria
atingir e o que se finalmente atingiu.

Para a coleta de dados, podem ser usadas as técnicas de pesquisa documental,
observacédo participante, entrevistas (estruturadas e néo-estruturadas néo-dirigidas)
e questionarios (perguntas abertas, fechadas e de estimacdo com escala Lickert)
(vide 2.2.1).

Para a analise de dados, ambas as abordagens de tratamento — gquantitativa e
qualitativa — podem ser utilizadas (vide 2.2.2) para avaliar a relacéo entre resultados

obtidos e resultados desejados pela empresa.
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4.2.1.2 Identificacédo do Projeto de Trabalho na Situacéo Inicial

Para identificacdo do projeto de trabalho da organizacdo torna-se necessario
conhecer os principios que direcionam e as atividades que fundamentam seu modo
de reunido de pessoas, processos e tecnologia na promoc¢ao do empowerment (vide

3.5).

4.2.1.2.1. Identificacdo dos Principios Direcionadores

O objetivo da identificacdo dos principios direcionadores do projeto de trabalho
€ conhecer como a empresa utiliza o aprendizado organizacional para promover a
capacidade de agir dos funcionarios (vide 3.5.2).

Para tanto, deve-se obter a percepcdo de operadores e supervisores quanto a
existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizacdo dos principios direcionadores
para estimular o aprendizado continuo e valorizar o pensamento e o relacionamento.
A opinido dos operadores € critica, pois, como executores da acdo empresarial, sdo
o foco deste trabalho para conhecer o impacto de projetos de trabalho baseados na
gestdo do conhecimento sobre o desempenho da linha-de-frente em servigos. A
opinido dos supervisores, nivel gerencial mais préximo a operacéo, se justifica tanto
para obter-se uma visdo mais ampla (BUTLER, 2004), como para respeitar-se a
integridade das equipes, das quais supervisores sdo membros indissociaveis
(SHARP, 2003). Por esta mesma razdo — a visdo de conjunto das equipes — as
percepcbes de operadores e supervisores nao devem ser segmentadas,
apresentando todas elas, assim, 0 mesmo peso.

Neste sentido, pode ser utilizado um roteiro (Figura 19) que, combinando

perguntas fechadas, de estimacdo com escala Lickert e abertas (vide 2.2.1),
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investigue, respectivamente, a existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizacéao

dos principios direcionadores.

principios direcionadores

existem

principios séo claros

sim

nédo

=|®

2

3]

4

0@

modo de utilizagdo

focalizac¢&o do trabalho no cliente e
ambiente

clareza na diregdo e metas da
organizagédo

acessibilidade a informagdes

delegacéo nas praticas de recursos
humanos

compartilhamento e enriquecimento
de funcdes

integrag&o sociotécnica

autonomia e decisdo das unidades
de trabalho

controle de variagdo na fonte

capacidade para reprojetar o
trabalho

média

média

Figura 19 — Roteiro para identificacdo dos principios direcionadores

Uma vez que os principios dos sistemas de trabalho de alto desempenho foram

eleitos como os principios direcionadores no método proposto neste estudo (vide

3.5.2e4.1.1.2), eles compbem a base deste roteiro.

O objetivo da pergunta fechada (vide 2.2.1) é verificar se os funcionéarios

percebem sua existéncia nos esforcos da empresa para, além de orientar suas

acOes, estimula-los a testar suas convicgcdes e aprender com seu proprio

desempenho.
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O objetivo da pergunta de estimacdo (vide 2.2.1) é identificar o nivel de
compreensao dos funcionarios quanto aos principios percebidos como existentes na
utilizacao pela empresa de seus recursos humanos/técnicos para prever/responder a
mudancgas: em relacdo a afirmacgao “principios séo claros”, “1” significa “discordo
totalmente”; “2” significa “discordo parcialmente”; “3” significa “ndo sei dizer”; “4”
significa “concordo parcialmente”; e “5” concordo totalmente” (a utilizacdo de uma
escala impar se deu, por um lado, para nao criar qualquer sensacao de pressao
sobre os funcionarios, e, por outro, porque se queria saber se realmente 0s
principios estavam ou nao claros para eles).

O objetivo da pergunta aberta € (vide 2.2.1) obter exemplos de situacfes que 0s
funcionérios acreditem estar vinculadas a utilizacdes dos principios percebidos como
existentes na organizacdo. Do total de exemplos fornecidos, serdo selecionados 0s
gue mais se repetirem, num maximo de trés, encarados como sendo 0s mais
importantes e representativos na perspectiva dos respondentes, e passiveis de
melhor observacéo neste estudo.

Sob a ética da gestdo de mudancas (vide 3.8.2), a pergunta fechada possibilita
entender o perfil da empresa; a de estimagdo, identificar o conteldo das

modificacdes; e a aberta, descobrir o modo adequado de realizar alteracoes.

4.2.1.2.2. Identificagdo das Atividades Fundamentais

O objetivo da identificacdo das atividades fundamentais do projeto de trabalho &
conhecer como a empresa fornece significacdo, operacionaliza e avalia a utilizagao
do conhecimento empresarial (vide 3.6.6).

Para tanto, deve-se obter a percepcdo de operadores e supervisores quanto a

existéncia, o grau de clareza e o0 modo de utilizacdo das atividades fundamentais
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para estimula-los a testar suas convic¢des e a aprender com o proprio desempenho.
A opinido dos operadores € critica, pois, como executores da acdo empresarial, sdo
o foco deste trabalho para conhecer o impacto de projetos de trabalho baseados na
gestdo do conhecimento sobre o desempenho da linha-de-frente em servicos. A
opinido dos supervisores, nivel gerencial mais préximo a operacao, se justifica tanto
para obter-se uma visdo mais ampla (BUTLER, 2004), como para respeitar-se a
integridade das equipes, das quais supervisores sao membros indissociaveis
(SHARP, 2003). Por esta mesma razdo — a visdo de conjunto das equipes — as
percepcbes de operadores e supervisores nao devem ser segmentadas,
apresentando todas elas, assim, 0 mesmo peso.

Neste sentido, pode ser utilizado um roteiro (Figura 20) que, combinando
perguntas fechadas, de estimacdo com escala Lickert e abertas (vide 2.2.1),
investigue, respectivamente, a existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizacao

das atividades fundamentais.
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atividades séo claras
2 3 4

existem
sim nédo

atividades fundamentais modo de utilizagdo

=|®
0@

reconhecer o papel do conhecimento

definir as metas de conhecimento

identificar o conhecimento

adquirir o conhecimento

desenvolver o conhecimento

compartilhar o conhecimento

avaliar o conhecimento

reter o conhecimento

aplicar o conhecimento

média média

Figura 20 — Roteiro para identificagcdo das atividades fundamentais

Uma vez que as atividades fundamentais a gestdo do conhecimento
identificadas por Probst et al. (2002) foram eleitas como as atividades fundamentais
no método proposto neste estudo (vide 3.6.6 e 4.1.1.3), elas compde a base deste
roteiro.

O objetivo da pergunta fechada (vide 2.2.1) é verificar se os funcionarios
percebem sua existéncia nos esforgos da empresa para definir para que serve, como
gerar, desenvolver, compartilhar, aplicar, reter e avaliar o conhecimento
organizacional,

O objetivo da pergunta de estimacdo (vide 2.2.1) é identificar o nivel de
compreensao dos funcionarios quanto as atividades percebidas como existentes no

desenvolvimento de seu conhecimento como diferencial competitivo da empresa: em
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relacdo a afirmacao “atividades sao claras”, “1” significa “discordo totalmente”; “2”
significa “discordo parcialmente”; “3” significa “ndo sei dizer”; “4” significa “concordo
parcialmente”; e “5” concordo totalmente” (a utilizacdo de uma escala impar se deu,
por um lado, para ndo criar qualquer sensacéo de pressao sobre os funcionarios, e,
por outro, porque se queria saber se realmente as atividades estavam ou nao claras
para eles).

O objetivo da pergunta aberta é (vide 2.2.1) obter exemplos de situacfes que 0s
funcionarios acreditem estar vinculadas a utilizacbes das atividades percebidas
como existentes na organizacdo. Do total de exemplos fornecidos, serdo
selecionados os que mais se repetirem, hum maximo de trés, encarados como
sendo 0s mais importantes e representativos na perspectiva dos respondentes, e
passiveis de melhor observacao neste estudo.

Sob a odtica da gestdao de mudancas (vide 3.8.2), a pergunta fechada possibilita
entender o perfil da empresa; a de estimacdo, identificar o conteddo das

modificacdes; e a aberta, descobrir o modo adequado de realizar alteracoes.

4.2.1.2.3. Identificagdo do Nivel de Empowerment dos Funcionérios

O objetivo da identificagdo do nivel de empowerment dos funcionarios €
conhecer como a empresa cria condicfes ao conhecimento, a acéo e a decisédo, em
um ambiente de responsabilidade e desenvolvimento para alcancar suas metas (vide
3.4.1).

Para tanto, deve-se obter a percepcdo de operadores e supervisores quanto a
existéncia, grau de clareza e modo de utilizacdo das dimensdes do empowerment
(vide 3.4.2) para estimula-los a testar suas conviccdes e a aprender com 0 préprio

desempenho. A opinido dos operadores € critica, pois, como executores da acao
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empresarial, sdo o foco deste trabalho para conhecer o impacto de projetos de
trabalho baseados na gestdo do conhecimento sobre o desempenho da linha-de-
frente em servicos. A opinido dos supervisores, nivel gerencial mais proximo a
operacdo, se justifica tanto para obter-se uma visdo mais ampla (BUTLER, 2004),
como para respeitar-se a integridade das equipes, das quais supervisores sao
membros indissociaveis (SHARP, 2003). Por esta mesma razdo — a visdo de
conjunto das equipes — as percepcdes de operadores e supervisores hdao devem ser
segmentadas, apresentando todas elas, assim, 0 mesmo peso.

Neste sentido, pode ser utilizado um roteiro (Figura 21) que, combinando
perguntas fechadas, de estimacdo com escala Lickert e abertas (vide 2.2.1),
investigue, respectivamente, a existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizacéao

das dimensdes do empowerment.

dimensdes fundamentais Si;xister:ao ? dir;ensﬁesssé.o clazas f modo de utilizacio
viséo compartilhada
tomada de deciséo
aprendizado
reconhecimento individual
média média

Figura 21 — Roteiro para identificacdo do nivel de empowerment
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Uma vez que as dimensdes identificadas por Herrenkhol et al. (1999) foram
eleitas como as dimensdes para verificacdo do nivel de empowerment fornecido por
uma organizacdo no meétodo proposto neste estudo (vide 3.4.2 e 4.1.1.1), elas
compde a base deste roteiro.

O objetivo da pergunta fechada (vide 2.2.1) é verificar se os funcionarios
percebem sua existéncia nos esforcos da empresa para compartilhar informacdes,
fornecer-lhes poder para tomar decisbes, e recompensa-los com base neste
desempenho,

O objetivo da pergunta de estimacdo (vide 2.2.1) é identificar o nivel de
compreensao dos funcionarios quanto as dimensdes percebidas como existentes na
criacdo de um ambiente de apoio, voltado para o conhecimento, para a acao e para
a decisdo: em relagao a afirmacgao “dimensdes sao claras”, “1” significa “discordo
totalmente”; “2” significa “discordo parcialmente”; “3” significa “ndo sei dizer”; “4”
significa “concordo parcialmente”; e “5” concordo totalmente” (a utilizacdo de uma
escala impar se deu, por um lado, para ndo criar qualquer sensacao de pressao
sobre os funcionérios, e, por outro, porque se queria saber se realmente as
dimensdes estavam ou nao claras para eles).

O objetivo da pergunta aberta (vide 2.2.1) € obter exemplos de situa¢cdes que 0s
funcionarios acreditem estar vinculadas a utilizacbes das dimensbes percebidas
como existentes na organizacdo. Do total de exemplos fornecidos, serao
selecionados 0s que mais se repetirem, num maximo de trés, encarados como
sendo 0s mais importantes e representativos na perspectiva dos respondentes, e

passiveis de melhor observacao neste estudo.
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Sob a otica da gestdo de mudancas (vide 3.8.2), a pergunta fechada possibilita
entender o perfil da empresa; a de estimacdo, identificar o conteudo das

modificacdes; e a aberta, descobrir o modo adequado de realizar alteracoes.

4.2.1.3. Identificacdo do Modelo de Gestao Conhecimento na Situacao Atual

Para identificacdo do modelo de gestdo do conhecimento da organizacdo é
necessario conhecer como ela gera conhecimento significativo, como compartilha
conhecimento operacionalizavel; e como utiliza conhecimento avaliavel (vide 3.6.1).

Para tanto, deve-se obter a percepcdo de operadores e supervisores quanto a
existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizacdo das abordagens de gestao de
seu conhecimento no projeto de trabalho da organizacdo (vide 3.6.5). A opinido dos
operadores € critica, pois, como executores da acdo empresarial, sdo o foco deste
trabalho para conhecer o impacto de projetos de trabalho baseados na gestdo do
conhecimento sobre o desempenho da linha-de-frente em servicos. A opinido dos
supervisores, nivel gerencial mais préximo a operacao, se justifica tanto para obter-
se uma visdo mais ampla (BUTLER, 2004), como para respeitar-se a integridade das
equipes, das quais supervisores sdo membros indissociaveis (SHARP, 2003). Por
esta mesma razdo — a visdo de conjunto das equipes — as percepcbes de
operadores e supervisores ndo devem ser segmentadas, apresentando todas elas,
assim, 0 mesmo peso.

Neste sentido, pode ser utilizado um roteiro (Figura 22) que, combinando
perguntas fechadas, de estimacdo com escala Lickert e abertas (vide 2.2.1),
investigue, respectivamente, a existéncia, o grau de clareza e o modo de utilizagédo

das abordagens para gestdao do conhecimento.
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Figura 22 — Roteiro para identificacdo das abordagens de gestdo do conhecimento

Uma vez que a gestdo do conhecimento é, no método proposto neste estudo,

uma tarefa multidisciplinar para significar, operacionalizar e avaliar o conhecimento

empresarial (vide 3.6.4) por meio de diferentes abordagens (vide 3.6.5), estas

compde a base deste roteiro.

O objetivo da pergunta fechada (vide 2.2.1) é verificar se os funcionarios

percebem sua existéncia nos esfor¢cos da empresa para fornecer-lhes tanto know-

how como know-why na promog¢ao do empowerment.

O objetivo da pergunta de estimacdo (vide 2.2.1) é identificar o nivel de

compreensao dos funcionarios quanto as abordagens percebidas como existentes

na gestao do conhecimento empresarial: em relagdo a afirmacéo “abordagens sao

claras”, “1” significa “discordo totalmente”; “2” significa “discordo parcialmente”; “3”
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significa “ndo sei dizer”; “4” significa “concordo parcialmente”; e “5” concordo
totalmente” (a utilizacdo de uma escala impar se deu, por um lado, para nao criar
qualquer sensacao de pressao sobre os funcionarios, e, por outro, porque se queria
saber se realmente as abordagens estavam ou nao claras para eles).

O objetivo da pergunta aberta € (vide 2.2.1) obter exemplos de situacfes que 0s
funcionéarios acreditem estar vinculadas a utilizacdes das abordagens percebidas
como existentes na organizacdo. Do total de exemplos fornecidos, serao
selecionados 0os que mais se repetirem, num maximo de trés, encarados como
sendo 0s mais importantes e representativos na perspectiva dos respondentes, e
passiveis de melhor observacao neste estudo.

Sob a odtica da gestdo de mudancas (vide 3.8.2), a pergunta fechada possibilita
entender o perfil da empresa; a de estimacdo, identificar o conteddo das

modificacdes; e a aberta, descobrir o modo adequado de realizar alteracoes.

4.2.2. SEGUNDA ETAPA — DEFINICAO DO CONTEUDO DA MUDANGCA

Identificados a capacidade produtiva, o projeto de trabalho e o modelo de
gestdo do conhecimento da empresa na situacao inicial, obtém-se os subsidios a
segunda etapa (Figura 10) do roteiro para aplicacdo do modelo proposto neste
trabalho.

O primeiro passo dos participantes-chave é adaptar o modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento proposto neste estudo (Figura 9) a
realidade de sua empresa; 0 segundo passo € propor acdes que, integrando os
sistemas (in)formais do projeto de trabalho, estimulem o aprendizado ativo e

fomentem promocdo do empowerment e das competéncias essenciais em sua
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organizacao; o terceiro passo € ordenar as ac¢des propostas no modelo proposto
adaptado, classificando-as em principios direcionadores ou atividades fundamentais,

nos niveis estratégico, tatico e operacional.

4.2.2.1. Adaptacédo do Modelo Proposto a Realidade da Empresa

Na adaptacdo do modelo proposto a empresa, devem ser definidos os objetivos
(geracdo, compartiihamento e utilizacdo) e contribuicbes (significacao,
operacionalizacdo e avaliacdo) do conhecimento organizacional no estimulo ao
aprendizado ativo e fomento do empowerment e competéncias essenciais da
organizacao.

Esta definicdo servird para avaliar se 0 conjunto de dezoito acdes propostas
(vide 4.2.2.2), sob a forma de principios e atividades, nos niveis estratégico, tatico e
operacional (Figura 23), podera fornecer know-how/know-why a empresa e promover

sua capacidade de agir.
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Figura 23 — Projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento

4.2.2.2 Proposicao das A¢des de Mudanca

Os dados obtidos na identificacdo do projeto de trabalho (vide 4.2.1.2) e modelo
de gestdo do conhecimento (vide 4.2.1.3) da empresa na situacdo inicial sdo o
ponto-de-partida para a proposicao de agbes pelos participantes-chave na defini¢cao
do conteudo da mudanca: de modo especial, sdo importantes as percepc¢des de
operadores e supervisores, obtidas por meio da pergunta aberta existente em cada
roteiro proposto (Figuras 18, 19, 20 e 21), entendidas como fortemente indicativas de

um caminho a seguir.
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Para a adequada integracao dos sistemas (in)formais que constituem o projeto
de trabalho nas organizacbes, as acdes propostas devem abranger quatro
dimensdes essenciais — negocios, processos, tecnologia e pessoas (vide 3.6.7).

Para estimular o aprendizado ativo e fomentar a promoc¢do do empowerment e
das competéncias essenciais na empresa, sao necessarias, segundo o modelo para
projeto de trabalho com base na gestdo do conhecimento proposto neste estudo,
dezoito acBes que, como principios e atividades nos niveis estratégico, tatico e
operacional, ajudem na significacdo, operacionalizacdo e avaliacdo do conhecimento
da empresa, a fim de que ela possa efetivamente gerar, compartilhar e utilizar seu
potencial intelectual (vide 4.1.3).

Assim, visando orientar os participantes-chave na proposicdo de acdes que
integrem os sistemas (in)formais que constituem o projeto de trabalho e favorecam o
aprendizado ativo em suas empresas, foi desenvolvido um roteiro de trabalho
(Figura 24).

A partir da identificacdo das acdes que contribuem com a atividade da empresa
(dimenséo negécio), definem-se as que estruturam o saber corporativo (dimensdes
processos e tecnologia) e as que envolvem os funcionarios (dimenséo pessoas) na
promocdo do empowerment e das competéncias essenciais da organizacao.

Propostas as dezoito acdes que se acredita serem capazes de integrar os
sistemas (in)formais do projeto de trabalho e favorecer o aprendizado ativo na
empresa, obtém-se os elementos constituintes do modelo proposto neste estudo
(vide 4.1.1), que devem, por sua vez, ser ordenados sob a forma de principios e
atividades, nos niveis estratégico, tatico e operacional, de modo a fomentarem a
promocgdo do empowerment e das competéncias essenciais da organizacdo (vide

4.2.2.2).
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Figura 24 — Roteiro para proposicdo de a¢cées de mudanga na organizagao

criacdo e implementacdo de um plano de comunicagdo; o
desenvolvimento e implementacdo de um programa de treinamento e
suporte; e 0 enderecamento de questdes relativas a incentivos

(Fonte: baseado em IVES; GERSTING, 1998)

4.2.2.3. Ordenacao das A¢cdes Propostas no Modelo Adaptado
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Adaptado o modelo proposto neste estudo a realidade da empresa, e propostas

as acdes que estimulem o aprendizado ativo e promovam o empowerment e as

competéncias essenciais da organizacdo, passa-se a analise das a¢des propostas,

com o objetivo de ordena-las no modelo proposto adaptado, por meio de sua

classificacdo em principios direcionadores ou atividades fundamentais, nos niveis

estratégico, tatico e operacional.

Para tanto, submete-se cada acdo proposta a analise pelo conjunto de variaveis

objetivos e contribuicdes em relacdo ao conhecimento e niveis de decisdo, visando

categoriza-las como principios direcionadores (vide 4.1.2.2) ou atividades
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fundamentais (vide 4.1.2.3): como todas as propostas sdo ac¢des, sua distincdo em
principios ou atividades se da em funcdo da percepcédo dos participantes-chave
guanto a estarem elas mais voltadas a orientacdo (principios) ou concretizacao
(atividades) do modelo proposto.

Uma vez realizados estes exames individuais das acfes propostas, seus
resultados sdo sobrepostos, visando sua associacdo no modelo para projeto de
trabalho baseado na gestdo do conhecimento proposto (vide 4.1.2.4).

Com isto, espera-se obter um conjunto de dezoito a¢fes (vide 4.2.2.2), que, sob
a forma de principios e atividades, nos niveis estratégico, tatico e operacional
(Figura 23), fornegcam know-how/know-why a empresa e promovam sua capacidade

de agir.

4.2.3. TERCEIRA ETAPA — DEFINICAO DA FORMA DA MUDANCA

Analisada a razao e fixado o conteudo da mudanca, passa-se a concretizacao
da mudanca (Figura 10), que requer a especificacdo, aplicacdo e monitoracdo da
aplicacdo das varias acdes propostas na etapa de concepcao.

Neste sentido, pode-se utilizar um roteiro (Figura 25), que, detalhando as acdes
propostas na etapa anterior, busca remover obstaculos (prevencédo) e eliminar
desconexdes organizacionais (correcdo) a implementacdo do modelo proposto neste
estudo.

O roteiro auxilia os participantes-chave a decompor as acdes propostas,
abrangentes e multidimensionais, em acdes especificas, pontuais e direcionadas,
gue assegurem a internalizacdo da mudanca nas esferas mais intimas da empresa:

projetos dentro de um projeto maior, as varias acoes, a semelhanca de mobiles, séo
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interligadas e equilibradas pela gestdo integrada proporcionada educacdo e
aprendizagem gerada pelo sistema que constitui 0 modelo proposto neste estudo

(vide 4.1).
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Figura 25 — Roteiro para disseminacéo/adesédo a mudanca na organizacao
(Fonte: baseado em IVES; GERSTING, 1998; HANNA, 1988; CHIAVENATO, 2005)

4.2.4. QUARTA ETAPA — ANALISE DOS RESULTADOS DA MUDANGA

Esta etapa de sustentacdo visa ajustar e/ou revitalizar 0os compromissos
inicialmente assumidos, implicando na analise e avaliacdo ativas das acdes

adotadas e dos resultados atingidos com o processo de mudanca.
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Para concretiza-la, torna-se necessario analisar a nova capacidade produtiva, os
novos projeto de trabalho e modelo de gestdo do conhecimento, e identificar a

necessidade de a¢cdes complementares na organizacao.

4.2.4.1. Analise da Capacidade Produtiva na Situacao Posterior

Na andlise da nova capacidade produtiva, busca-se verificar o desempenho
obtido pela empresa apos a implantacdo da proposta deste estudo para compara-lo
com o atingido antes sua aplicacéo.

Para tanto, utilizam-se as mesmas técnicas de coleta e analise de dados,
sintetizadas no portfélio balanceado de indicadores, empregado na identificacdo da
capacidade produtiva da organizacdo na situacao inicial na etapa de investigacao

(vide 4.2.1.1).

4.2.4.2. Analise do Projeto de Trabalho na Situacdo Posterior

Na andlise do novo projeto de trabalho, busca-se identificar os principios
direcionadores (para conhecer se/como o aprendizado organizacional € utilizado na
promocao da capacidade de agir dos funcionarios), as atividades fundamentais (para
conhecer como o conhecimento organizacional é tratado), e o nivel de empowerment
(para conhecer se/como sao criadas condicbes ao conhecimento, a acdo e a
decisdo dos funcionarios) da empresa na situagao posterior.

Neste sentido, utilizam-se as mesmas técnicas de coleta e analise de dados

empregadas na identificacdo do projeto de trabalho da organizacdo na situagao

inicial na etapa de investigagao (vide 4.2.1.2)
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4.2.4.3. Analise do Modelo de Gestdo do Conhecimento na Situacdo Posterior

Na analise do novo modelo de gestdo do conhecimento, busca-se identificar
se/como a empresa gera, compartiha e utliza conhecimento significativo,
operacionalizavel e avaliavel.

Para tanto, utilizam-se as mesmas técnicas de coleta e analise de dados
empregadas na identificacdo do modelo de gestdo do conhecimento na situagao

inicial na etapa de investigacao (vide 4.2.1.3).

4.2.4.4. Identificacdo da Necessidade de A¢6es Complementares

Como decorréncia das analises realizadas (vide 4.2.4.1, 4.2.4.2 e 4.2.4.3),
identifica-se — em termos quantitativos e qualitativos — a necessidade ou nao de
acdes complementares.

Neste sentido, a abordagem participativa, utilizada ao longo de todo o estudo
por meio da pesquisa-acao, deve facilitar a discusséo dos principais problemas e/ou

oportunidades e a definicdo dos préximos passos.

4.3. QUADRO SINOPTICO PARA APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Um quadro sindptico € uma exposicao sintética de um determinado conjunto de
informacgdes, visando (como no presente momento do trabalho) recapitular seus
principais aspectos para garantir sua melhor compreensdo e posterior utilizagéo

(NERICI, 1993).
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Neste sentido, utilizando as varias figuras apresentadas ao longo do texto —
cada qual constituindo em si propria uma sinopse das informacdes a elas referentes

— elaborou-se um quadro geral para referéncia (Figura 26).
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Figura 26 — Quadro sindptico para aplicagdo do modelo proposto

Tendo ao centro o0 modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento (Figura 9), o quadro, orientando-se pelo roteiro para aplicacdo da
proposta (Figura 10), destaca 12 momentos essenciais:

e no momento 1 (Figura 18), busca-se identificar a capacidade produtiva da

empresa na situacdo inicial, i.e. antes da aplicagdo do modelo proposto

neste trabalho, para compara-la com a obtida apos sua aplicacéo;
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no momento 2 (Figura 19), busca-se identificar os principios direcionadores
da empresa na situacao inicial para conhecer como ela usa o aprendizado
organizacional na promocao da capacidade de agir dos funcionarios;

no momento 3 (Figura 20), busca-se identificar as atividades fundamentais
da empresa na situacao inicial para conhecer como a empresa trata seu
conhecimento organizacional;

no momento 4 (Figura 21), busca-se identificar o nivel de empowerment da
empresa nha situagao inicial para conhecer como a empresa cria condicfes
ao conhecimento, a acao e a decisao dos funcionarios;

no momento 5 (Figura 22), busca-se identificar o0 modelo de gestdo do
conhecimento da empresa na situagao inicial para conhecer como ela gera,
compartilha e utiliza conhecimento significativo, operacionalizavel e avaliavel
no momento 6 (Figura 24), busca-se realizar a proposicao de acdes de curto
e médio prazos que viabilizem a transicdo entre 0 antigo e o novo modelo
para projeto do trabalho;

no momento 7 (Figura 25), busca-se disseminar e garantir a adesao de todos
a mudanca, ao, de modo integrado, especificar-se, aplicar-se e monitorar-se
a aplicacao das varias acbes propostas no momento anterior;

no momento 8 (novamente Figura 18), busca-se verificar o desempenho
obtido pela empresa ap0s a implantacdo da proposta deste estudo para
compara-lo com o atingido antes de sua aplicacao;

no momento 9 (novamente Figura 19), busca-se identificar os principios
direcionadores da empresa na situacao posterior para conhecer se/como ela
usa o aprendizado organizacional na promocao da capacidade de agir dos

funcionarios;
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no momento 10 (novamente Figura 20), busca-se identificar as atividades
fundamentais da empresa na situacdo posterior para conhecer como a
empresa trata seu conhecimento organizacional,

no momento 11 (novamente Figura 21), busca-se identificar o nivel de
empowerment da empresa na situacao posterior para conhecer se/como a
empresa cria condicbes ao conhecimento, a acdo e a decisdo dos
funcionarios;

no momento 12 (novamente Figura 22), busca-se identificar o modelo de
gestdo do conhecimento da empresa na situacdo posterior para conhecer
se/lcomo ela gera, compartiiha e utliza conhecimento significativo,

operacionalizavel e avaliavel.
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5. DUAS APLICACOES DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo apresenta e discute a aplicacdo do modelo proposto neste
trabalho em dois contact centers, que, exigindo anonimato, participaram deste

estudo com o objetivo de maximizar seu desempenho operacional.

5.1. CONDICOES DE APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Este topico apresenta as principais informacdes referentes as condi¢cdes de
aplicacdo do método proposto nas organizacBes participantes, consideradas

fundamentais a qualquer tentativa (bem-vinda) de reproducéo deste trabalho.

5.1.1. LocAL E EPOCA DA PESQUISA

Esta Pesquisa constituiu uma intervencdo planejada na realidade de dois
contact centers — um em S&o Paulo, no ramo de cartdes de crédito; outro no Rio de
Janeiro, no ramo de telefonia celular — no periodo de 07/2006 a 12/2006 (Figura 27).

Seguindo o roteiro para aplicacdo do modelo proposto neste estudo (Figura 10),
em ambas as empresas, a primeira etapa ocorreu em 07/06; a segunda aconteceu

em 08/06; a terceira se desenvolveu de 09 a 11/06; e a quarta se realizou em 12/06.
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etapas da aplicagdo do roteiro proposto 07/06 | 08/06 | 09/06 | 10/06 | 11/06 | 12/06

+ andlise da razdo da mudanga (situagéo inicial)
- identificar a capacidade produtiva da organizacéo
- identificar o projeto de trabalho da organizagéo
- identificar o modelo de gest&o do conhecimento da organizagao
« fixagdo do contetido da mudanca
- propor agGes que integrem os sistemas (in)formais do projeto de trabalho
- propor ag6es que favorecam o aprendizado ativo na empresa
- garantir que as agdes propostas promovam o0 empowerment na organizagéo
« definigdo da forma da mudanga
- elaborar o plano de mudanca
- aplicar o plano de mudanga
- monitorar a implantacdo do plano de mudanga
« analise dos resultados da mudanga (situagao posterior)
- avaliar a nova capacidade produtiva da organizagcao
- avaliar o papel da gestdo do conhecimento nos resultados obtidos
- identificar as necessidades de ag6es complementares
» analise da razdo da mudanca (situagéo inicial)
- identificar a capacidade produtiva da organizacéo
- identificar o projeto de trabalho da organizagéo
- identificar o modelo de gest&o do conhecimento da organizagao
« fixagao do contetido da mudanca
- propor ag8es que integrem os sistemas (in)formais do projeto de trabalho
- propor ag6es que favorecam o aprendizado ativo na empresa
- garantir que as agdes propostas promovam o empowerment na organizagéo
« definicdo da forma da mudanga
- elaborar o plano de mudanca
- aplicar o plano de mudanga
- monitorar a implantacdo do plano de mudanga
« analise dos resultados da mudanga (situagao posterior)
- avaliar a nova capacidade produtiva da organizagao
- avaliar o papel da gestdo do conhecimento nos resultados obtidos
- identificar as necessidades de a¢6es complementares

empresa de cartes de crédito (SP)

empresa de telefonia celular (RJ)

Figura 27 — Local e época da pesquisa

5.1.2. ABORDAGEM DE PESQUISA

O modo de intervencdo se deu, por um lado, por intermédio de a¢fes definidas
de modo cooperativo, participativo e empirico pelo pesquisador e pelos sujeitos
envolvidos com a situagéo sob investigacéo (vide 2.2.3).

Por outro lado, ele se apoiou na proposta deste estudo, um modelo para projeto
de trabalho que, valorizando o conhecimento empresarial, busca estimular a

aprendizagem ativa e 0 aumento do empowerment na organizacao (vide 4.1).

5.1.3. UNIVERSO DA PESQuISA
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O universo da pesquisa foi formado pelas equipes de customer care (vide 3.3.1)

gue atendiam aos mesmos clientes (vide 5.1.5.2) nos contact centers de duas

empresas diferentes que atuam em ramos distintos de atividade — cartbes de crédito

e telefonia celular.

A opcéao pelo customer care se deu por ele constituir, tanto conforme a literatura

(BERGEVIN, 2005; GUSTIN et al.,, 2000), como na opinido de gestores das

empresas da pesquisa, a area de maior necessidade de uma gestdo efetiva na

execucao das operacdes num Contact Center. Nele, as capacidades mercadolégica

e operacional da empresa estdo mais em evidéncia (BUTLER, 2004; DAWSON,

2003), exigindo dos operadores conhecimentos, habilidades e atitudes relativos as

demais areas:

clientes que, por exemplo, questionam no customer care as caracteristicas do
servico, criando a oportunidade de uma (re)venda, demandam dos
operadores uma acédo caracteristica da area de telemarketing;

clientes que, por exemplo, informam no customer care que nao estejam
conseguindo usar o servico demandam dos operadores uma acao
caracteristica da area de fulfillment;

clientes que, por exemplo, desejam esclarecer no customer care uma duvida
com relagdo a utilizacdo do servico demandam dos operadores uma acgao
caracteristica da area de customer care;

clientes que, por exemplo, mencionam no customer care dificuldades
financeiras demandam dos operadores uma acao caracteristica da area de

collection;
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e clientes que, por exemplo, no customer care comecam a duvidar dos
beneficios reais ou potenciais do servico que ora usufruem demandam dos
operadores uma acao de retention.

Um complicador adicional € que estas constituem acdes que devem ocorrer em
situacdes limitrofes, quando, embora tangenciando a esfera de atuacdo das demais
areas do Contact Center, ainda podem ser tratadas pelo customer care (BERGEVIN,
2005). Isto ndo so porgue os clientes percebem estes operadores como generalistas
(SHARP, 2003), mas também porque a transferéncia de ligacbes, além de gerar
mais custos, transmite uma visao fragmentada da organizacéo aos clientes (COEN,
2001).

A opcéo por dois ramos de atividade diferentes se deveu ao fato de esta
pesquisa ter buscado desenvolver uma proposta que fosse ampla o suficiente para
ser testada em contact centers de varios outros ramos de atividade. A opgéo por
empresas de cartdes de crédito e telefonia celular procurou testar a viabilidade da
proposta na superacao dos desafios enfrentados por dois dos mais competitivos e
présperos negdécios na Era da Informacdo (McKENNA, 1999).

A opcdo por duas empresas diferentes buscou ndo s6 ampliar a base de
investigagdo, como reduzir a ocorréncia do efeito Hawthorne, i.e. 0 efeito positivo
produzido pela simples introducdo de um novo elemento em um sistema (MARCONI
e LAKATOS, 1992). Neste sentido, ndo se permitiu que as empresas conhecessem
a participacdo uma da outra na pesquisa, 0 que acabou por reforcar também, o
carater de total confidencialidade exigido por ambas as empresas para a
participacéo neste estudo.

A opcao pelas duas empresas em particular que participaram do estudo se deu

exclusivamente por motivo de conveniéncia ao pesquisador e aos gestores dos
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customer care destas organizagcbes: o0 pesquisador, que desejava estudar
formalmente o assunto, ja atuara com estes executivos, 0s quais, para seus desafios
gerenciais, buscavam respostas menos baseadas em tentativa e erro e mais nas
contribuicdes do meio académico.

O Contact Center da empresa de cartdes de crédito possuia 840 operadores, 40
supervisores, 2 gerentes e 1 diretor; o da empresa de telefonia celular possuia 700
operadores, 35 supervisores, 2 gerentes e 1 diretor.

No customer care da empresa de cartdes de crédito, as equipes selecionadas
para participarem deste estudo (vide 5.1.4) dividiam com mais 28 equipes a tarefa de
atenderem aos clientes que haviam optado pelo produto standard da empresa (vide
5.1.5.2): cada uma destas equipes de atendimento era composta por 20 operadores
ligados a 1 supervisor, constituindo um universo de 30 equipes com 600 operadores
e 30 supervisores.

No customer care da empresa de telefonia celular, as equipes selecionadas
para participarem deste estudo (vide 5.1.4) dividiam com mais 9 equipes a tarefa de
atenderem aos clientes que possuiam o plano pés-pago da empresa (vide 5.1.5.2):
cada uma destas equipes de atendimento era composta por 20 operadores ligados a
1 supervisor, constituindo um universo de 11 equipes com 220 operadores e 11
supervisores.

As 28 equipes do customer care da empresa de cartbes de crédito e as 9
equipes do customer care da empresa de telefonia celular ndo selecionadas para
participarem deste estudo constituiram o grupo controle positivo da pesquisa, i.e. 0
grupo de sujeitos que numa pesquisa experimental ndo se submete as condicdes
experimentais, recebendo um tratamento convencional, e sendo usado apenas como

parametro de comparacdo (APPOLINARIO, 2004).



180

5.1.4. AMOSTRA DA PESQUISA

A amostra da pesquisa foi constituida de quatro equipes de atendimento do
customer care — duas em cada empresa — que cobriam, em seus turnos de 6 horas,
os horarios de maior trafego de ligacdes — das 08:00 as 14:00 e das 14:00 as 20:00.

Na empresa de cartdes de crédito, as equipes foram denominadas CC1 (08:00
as 14:00) e CC2 (14:00 as 20); na empresa de telefonia celular, as equipes foram
denominadas TC1 (08:00 as 14:00) e TC2 (14:00 as 20).

As equipes selecionadas para participarem deste estudo na empresa de cartdes
de crédito representavam uma amostra de aproximadamente 7% do universo
estudado (vide 5.1.3); na empresa de telefonia celular, as equipes selecionadas para
participarem deste estudo representavam uma amostra de aproximadamente 18%
do universo estudado (vide 5.1.3).

Embora ambas as empresas realizassem atendimento multimidia biderecional
(vide 3.3), as equipes selecionadas (em funcdo do volume de trabalho) usavam s6 o
telefone em ligagcdes iniciadas pelos clientes (97% da demanda de cada customer
care).

A opcédo por duas equipes em cada empresa, além da busca por reduzir a
ocorréncia do efeito Hawthorne, foi superar a dificuldade comum de concentracdo de
operadores mais experientes em um determinado turno, em geral, manha. Desta
forma, esperava-se poder obter maior grau de efetividade na implantacdo e
avaliacdo das acbes decorrentes da implementacdo do modelo proposto para
projeto de trabalho.

A opcao pelas quatro equipes em particular se deu de modo aleatério simples,

pela qual foi atribuido a cada equipe — separadas em 08:00 as 14:00 e 14:00 as
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20:00 — um numero Unico, selecionado de forma casual, mediante o uso de tabua de

nameros aleatorios (GIL, 1989).

5.1.5. SUJEITOS DA PESQUISA

Como, em servicos, ndo somente os funcionarios, mas também os clientes
fazem parte da operacao, estes foram também considerados nas decisfes quanto a

definicdo dos sujeitos da pesquisa.

5.1.5.1 Equipes de Atendimento

Para preservar a realidade dos contact centers em ambas as empresas, as
equipes que constituiram a amostra desta pesquisa ndo sofreram qualquer tipo de
alteracdo prévia em sua composicdo em funcéo da realizacdo do estudo.

Da mesma forma, ndo foram oferecidos quaisquer tipos de recompensas aos
funcionérios (de qualquer nivel hierarquico) pela participacdo na pesquisa, de modo

a obter-se um retrato o mais fiel possivel do dia-a-dia das duas organizacoes.

5.1.5.2 Clientes Atendidos

Dos tipos de clientes atendidos pelo customer care da empresa de cartdes de
crédito, a pesquisa abrangeu aqueles que optaram pelo produto standard por ela
oferecido, que constituia aproximadamente 70% do volume de trabalho realizado.
Por um lado, a empresa, em os conhecendo melhor com a realizagdo deste estudo,
acreditava poder aumentar a velocidade e qualidade das solu¢cdes oferecidas as

suas necessidades, desejos e aspiracdes. Por outro, ao lidar com o maior nimero de
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funcionarios do Contact center, seus gestores acreditavam poderem atacar a maior
parte do problema da insatisfacdo dos operadores com relacdo a oportunidades de
crescimento e reconhecimento.

Dos tipos de clientes atendidos pelo customer care da empresa de telefonia
celular, a pesquisa abrangeu os clientes do plano pés-pago, aproximadamente 30%
do volume de trabalho realizado, ante sua importancia financeira e mercadologica.
Em termos financeiros, os clientes deste plano geram a principal contribuicdo para o
fluxo de caixa da companhia; em termos mercadologicos, eles sdo formadores de
opinido, foco para a construcdo de relacionamentos mais efetivos.

Assim, lidou-se, respectivamente, com duas estratégias (PORTER, 1980): baixo
custo (foco na eficiéncia operacional, sem desconsiderar a eficacia de marketing) e
diferenciacdo (foco na eficacia de marketing, sem desconsiderar a eficiéncia

operacional).

5.1.5.3 Obtencdo do Comprometimento dos Sujeitos da Pesquisa

Para garantir interesse, entendimento e participacéo das equipes que formaram
a amostra da pesquisa (vide 5.1.4), utilizaram-se os instrumentos “comunicagao”,
“treinamento” e “coaching” (vide 3.8.2), segundo o0 modelo de gestdo de mudangas
adotado neste trabalho (vide 3.8.3).

As acOes de comunicacdo se apoiaram em informativos semanais sobre a
pesquisa, por meio de murais e intranet (acessiveis a todos em cada contact center),
e em reunides semanais com as equipes que formaram a amostra da pesquisa.

As acOes de treinamento, conduzidas pelos proprios supervisores, previamente
qualificados, ocorriam em funcéo de modificacdes (processo/tecnologia) na realidade

das equipes ou de esclarecimentos sobre os instrumentos para coleta de dados.
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As acdes de coaching aconteciam continua e constantemente, tanto dos

supervisores para 0s operadores das equipes que formavam a amostra da pesquisa,

como dos gestores para estes supervisores, em seus contatos diarios.

5.1.6. PARTICIPANTES-CHAVE DA PESQUISA

Em cada empresa, os participantes-chave da pesquisa (vide 2.1.3.1) eram de

areas e niveis hierarquicos heterogéneos, vistos como detentores de conhecimentos

e habilidades técnicas e comportamentais adequadas a aplicacdo da proposta deste

trabalho:

0s representantes dos customer care foram o0s gerentes destas areas e 0sS
supervisores e seis operadores de cada equipe que constituiu a amostra da
pesquisa: estes gerentes e supervisores, candidatos naturais ao papel de
participantes-chave, solicitaram a participacdo direta dos doze operadores,
em funcéo de sua competéncia e motivacdo, que, sem excecao, aceitaram o
convite;

0s representantes das demais areas da organizacdo — em ambos 0s casos,
um(a) gerente e um(a) analista — pertenciam as areas de Marketing,
Financas, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacdo das empresas:
com o aval de seus diretores, 0s gerentes dos customer care apresentaram a
pesquisa aos gerentes destas areas, que, interessados, indicaram o0s

analistas em funcao de sua competéncia, motivacao e interesse no projeto.

Além de validar a suposicao diagnoéstica geral elaborada por este pesquisador, e

aprovar o modelo por ele proposto, que abrangia os métodos e técnicas de pesquisa

gue embasariam a conducéo deste estudo em suas empresas, o principal papel dos
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participantes-chave (vide 3.8.3.2) foi o de servir como elos de comunica¢cdo com as
diferentes areas funcionais e como interface com a cupula diretiva, garantindo
processos diretdrios de implantacdo da proposta legitimados.

Esta equipe, em ambas as empresas, reunia-se semanalmente por uma hora, e,
para garantir agilidade a mudanca, decidiu-se que a face visivel da pesquisa nos
customer care seria apenas 0s participantes-chave destas areas e este pesquisador:
ante as caracteristicas especificas do customer care (vide 1.3), sua tarefa particular
seria a de servir como agentes de mudanca, garantindo que as acdes definidas para

implementacéo fossem efetivamente cumpridas.

5.1.7. PATROCINADORES DA PESQUISA

Embora o aval dado pelos diretores dos contact centers em cada empresa tenha
sido fundamental para a realizacdo deste estudo, os grandes patrocinadores da
pesquisa foram os gerentes dos customer care das empresas participantes: seu
comprometimento com a pesquisa, em todas as suas fases, indicava a todos os
envolvidos, direta e indiretamente, que esta era uma acao considerada importante

para o negocio, para a qual se desejava apoio, efetivamente obtido.

5.2. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

A descricdo da intervencdo desta pesquisa na realidade das empresas que
participaram deste estudo se deu com base no quadro sinoptico para aplicacéo do
meétodo proposto neste trabalho (Figura 26), que destaca os seguintes momentos

essenciais.
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5.2.1. IDENTIFICACAO DA CAPACIDADE PRODUTIVA NA SITUACAO INICIAL

Neste primeiro momento, foi identificada a capacidade produtiva das empresas
participantes deste estudo na situacdo inicial, i.e. antes da aplicacdo do modelo
proposto neste trabalho.

Para tanto (vide 4.2.1.1), foram escolhidos os indicadores mais Uteis a analise
da relacdo acao/resultado empresarial; criou-se um portfélio balanceado com estes

indicadores; e usou-se deste portfélio na verificacdo do desempenho empresarial.

5.2.1.1 Escolha dos Indicadores Apropriados

Inquiridos (vide 4.2.1.1.1) se seus indicadores de desempenho se alinhavam a
visdo/estratégia organizacional, o0s participantes-chave das duas empresas
decidiram confirmar se eles ainda formavam um portfélio equilibrado, adequado a
analise acao/resultado.

Com base no roteiro de analise proposto (Figura 13), todos os indicadores foram
revistos, e, em ambas as empresas, considerados inadequados a comunicagcado de
suas intencdes; motivacdo de seus funcionarios; e controle e melhoria de seus
processos. Esta inadequacdo se dava tanto porque muitos indicadores ja nao
permitiam uma avaliacdo efetiva dos resultados desejados, como porque muitos
resultados desejados ndo mais possuiam uma vinculacéo direta com o0 sucesso do
negocio.

Assim, ainda com base no roteiro proposto (Figura 13), os participantes-chave
nas duas empresas redefiniram seus indicadores de desempenho, e, em ambos os
casos, fixaram seus resultados desejados segundo padrbes de desempenhos-alvo

(vide 4.2.1.1.1, aqueles arbitrariamente vistos como adequados/razoaveis).
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No presente trabalho, tanto para padronizar o tratamento dos dados coletados,
como para exemplificar o uso daquele roteiro, criou-se (Figura 28) um conjunto de

indicadores Unico, a partir de elementos comuns nos portfélios de ambas as

empresas.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

contribuicéo para o negécio

resultados desejados

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

* custo geral do negécio

* custo geral do negécio

« custo de falhas

« redugdo maxima do custo de
cada cliente

« redugdo maxima do custo de
cada ligagéo

« redugdo maxima do custo cada
ligagdo insatisfatéria

operacional

» tempo médio de atendimento

« tempo médio disponivel

« nivel médio de servigo

* custo geral do negécio e
satisfacéo dos clientes

* custo geral do negécio e
satisfacéo dos clientes

» custo geral do negécio e
satisfagéo dos clientes

« redugdo maxima do tempo
médio de atendimento

» ampliacdo méaxima do tempo
médio disponivel

» ampliagdo maxima do nivel
médio de servigo

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* preparo/comprometimento dos
operadores

« capacidade de agir dos
operadores

« satisfacdo dos operadores com
trabalho

» ampliacdo maxima numero de
melhorias no servigo

» ampliagcdo maxima da
amplitude de comando

* redugdo méaxima do nivel de
turnover dos operadores

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

* nivel de retengéo dos clientes

* 0 que torna os clientes
(in)satisfeitos

* quao (in)satisfeitos os clientes
estdo

* sucesso das tentativas de
reversao de insatisfacéo

* redugdo maxima do nivel de
reclamacgdes dos clientes

» ampliagcdo maxima nivel de
satisfacdo dos clientes

» ampliagcdo maxima nivel de
retengdo dos clientes

Figura 28 — Portfélio de indicadores de desempenho
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

5.2.1.1.1 Indicadores de Desempenho Financeiro

Sob a otica financeira (i.e. como a empresa deve ser vista por seus acionistas),
foram selecionados os indicadores “custo por cliente”, “custo por ligagado” e “custo

por ligacao insatisfatoria” (Figura 29).
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O “custo por cliente” é obtido dividindo-se o custo total da operacdo do customer
care em um dado periodo de tempo pelo nimero médio de clientes relativo a este
mesmo periodo.

O “custo por ligagao” é obtido dividindo-se o custo total da operacdo do
customer care em um dado periodo de tempo pelo nimero total de ligagbes por ele

atendidas no mesmo periodo.

indicadores desempenho financeiro

custo total da operagéo do customer care em um dado periodo

custo por cliente
ndmero médio de clientes relativo a este mesmo periodo

custo total da operacéo do customer care em um dado periodo
custo por ligagéo

namero total de ligacdes atendidas no mesmo periodo

custo total das ligag6es feitas pelos mesmos clientes sobre 0 mesmo assunto em um dado periodo

custo por ligacéo
insatisfatoria

namero total de clientes atendidos no mesmo periodo

Figura 29 — Indicadores de desempenho financeiro
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

O “custo por ligacdo insatisfatoria” é obtido dividindo-se o custo total das
ligagbes ao customer care feitas pelos mesmos clientes sobre 0 mesmo assunto em

um dado periodo de tempo pelo nimero de total destes clientes no mesmo periodo.
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O “custo por cliente” e o “custo por ligagdo” tém impacto direto no custo geral do
negocio; o “custo por ligagao insatisfatéria” tem impacto direto no custo de falhas no
negocio.

Seguindo as opcdes das empresas participantes, os resultados desejados foram
padrées de desempenhos-alvo, que, ante o carater experimental da pesquisa, foram
genericamente fixados como os mais baixos/mais altos que se pudesse atingir.
Tanto com relagédo ao “custo por cliente”, como ao “custo por ligagao”, quanto ainda
ao “custo por ligagao insatisfatoria”, os padroes de desempenhos-alvo estipulados

foram os mais baixos possiveis.

5.2.1.1.2 Indicadores de Desempenho Operacional

Sob a oOtica operacional (i.e. como devem ser gerenciados 0S processos
operacionais), foram selecionados os indicadores “tempo médio de atendimento”,

“tempo médio disponivel” e “nivel médio de servigo” (Figura 30).
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indicadores desempenho operacional

. total de tempo gasto pelo customer care no atendimento aos clientes em um dado periodo
tempo médio de

atendimento

namero total de ligagdes atendidas no mesmo periodo

- total de tempo que os operadores estiveram disponiveis aos clientes em um dado periodo
tempo médio

disponivel

total da jornada de trabalho dos operadores no mesmo periodo

porcentagem de ligacdes recebidas pelo customer care em um dado periodo de tempo que

nivel médio de servico foram atendidas dentro de um tempo médio de espera arbitrariamente definido

Figura 30 — Indicadores de desempenho operacional
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

O “tempo médio de atendimento” € obtido dividindo-se o total de tempo gasto
pelo customer care no atendimento aos clientes em um dado periodo de tempo pelo
total de ligacBes por ele atendidas neste mesmo periodo.

O “tempo médio disponivel” é obtido dividindo-se o total de tempo que os
operadores do customer care estiveram disponiveis aos clientes em um dado
periodo de tempo pelo tempo total de sua jornada de trabalho no mesmo periodo.

O “nivel médio de servigo” representa a porcentagem de ligagdes recebidas pelo
customer care em um dado periodo de tempo que foram atendidas dentro de um

tempo médio de espera arbitrariamente definido, e.g. um nivel médio de servico

80/20 — objetivo da maioria dos customer care (DAWSON, 2003; DURR, 2001;
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HACK et al., 2000) — indica que, em média, em 80% das vezes que os clientes
ligaram em um dado periodo, eles esperaram até 20 segundos numa fila virtual para
serem atendidos.

O “tempo médio de atendimento” e o “tempo médio disponivel” essencialmente
influenciam o “nivel médio de servigo”, que, por sua vez, impacta diretamente nédo s6
0s custos do contact center, mas a propria percepcao de qualidade pelos clientes.

Seguindo as opcdes das empresas participantes, os resultados desejados foram
padrées de desempenhos-alvo, que, ante o carater experimental da pesquisa, foram
genericamente fixados como os mais baixos/mais altos que se pudesse atingir. O
padrdo de desempenho-alvo estipulado para o “tempo médio de atendimento” foi o
mais baixo possivel; para o “tempo médio disponivel’ e o “nivel médio de servigco”, os

padrdes de desempenhos-alvo estipulados foram os mais altos possiveis.

5.2.1.1.3. Indicadores de Desempenho de Desenvolvimento

Sob a o6tica de desenvolvimento (i.e. como a empresa deve manter a habilidade
de mudar e melhorar), foram selecionados os indicadores “nimero de melhorias no

servico”, “amplitude de comando” e “nivel de turnover dos operadores” (Figura 31).
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indicadores desempenho de desenvolvimento

ndmero de melhorias soma das sugestdes dos operadores para melhorias — incrementais ou radicais — no customer care,
no servico que, implantadas, contribuiram para seu desenvolvimento em um dado periodo de tempo

5 namero de supervisores no customer care em um dado periodo
amplitude de

comando

namero de operadores no customer care em um dado periodo

namero de operadores que se desligaram do customer care em um dado periodo
nivel de turnover dos
operadores

total de operadores do customer care em um dado periodo de tempo

Figura 31 — Indicadores de desempenho de desenvolvimento
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

O “numero de melhorias no servigo” € obtido somando-se as sugestdes dos
operadores para melhorias — incrementais ou radicais — no customer care, que,
implantadas, contribuiram para seu desenvolvimento em um dado periodo de tempo.

A “amplitude de comando” é obtida analisando-se a relacdo existente entre o
namero de supervisores e 0 numero de operadores a eles subordinados no customer
care em um dado periodo de tempo.

O “nivel de turnover dos operadores” é obtido analisando-se a relacéo existente
entre 0 nimero de operadores que se desligaram e o total de operadores do

customer care em um dado periodo de tempo.
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O “numero de melhorias no servico” indica o preparo e comprometimento dos
operadores; a “amplitude de comando” reflete sua capacidade de agir; e o “nivel de
turnover dos operadores” aponta sua percepcgao de satisfacdo com o trabalho.

Seguindo as opcdes das empresas participantes, os resultados desejados foram
padrées de desempenhos-alvo, que, ante o carater experimental da pesquisa, foram
genericamente fixados como 0os mais baixos/mais altos que se pudesse atingir. Os
padrées de desempenhos-alvo estipulados para o “numero de melhorias no servigo”
e a “amplitude de comando” foram os mais altos possiveis; para o “nivel de turnover”

0 padrao de desempenho-alvo estipulado foi 0 mais baixo possivel.

5.2.1.1.4. Indicadores de Desempenho Externo

Sob a otica externa (i.e. como a empresa deve ser vista por seus clientes),
foram selecionados os indicadores “nivel de reclamagdes dos clientes”, “nivel de
satisfacao dos clientes” e “nivel de retencao de clientes” (Figura 32).

O “nivel de reclamacgdes dos clientes” é obtido dividindo-se o total de ligagbes
de reclamacdes contra o customer care feitas pelos clientes em um dado periodo de
tempo pelo nimero total de ligacdes por ele atendidas no mesmo periodo.

O “nivel de satisfacédo dos clientes” é obtido pela média de pesquisas amostrais
de satisfagéo (feitas por analistas de qualidade) e feedback (feitas por supervisores)
com os clientes atendidos por cada operador em um dado periodo de tempo: apos
monitorarem as ligacbes dos operadores, seguindo critérios estabelecidos pela
empresa, analistas e supervisores, atribuem uma nota a cada ligacdo, e contatam os
clientes para colher sua opinido sobre o atendimento recebido — tanto as avaliagdes

realizadas pelos analistas/supervisores como a dos clientes sdo utilizadas para
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coaching dos operadores pelos supervisores; as avaliacdes realizadas pelos clientes

sao utilizadas para afericdo de seu nivel de satisfacéo.

indicadores desempenho externo

. total de ligagdes de reclamagdes contra o customer care em um dado periodo
nivel de reclamacdes

dos clientes

total de ligagdes por atendidas pelo customer care_no mesmo periodo

média das pesquisas de satisfacdo | média das pesquisas de feedback

nivel de satisfagso (feitas por analistas de qualidade) (feitas por supervisores)
dos clientes

total de intengdes de cancelamento expressas pelos clientes
nivel de retencdo dos
clientes

total de clientes que acabam por cancelar sua relagdo com o customer care

Figura 32 — Indicadores de desempenho externo
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

O “nivel de retengao de clientes” é obtido analisando-se a relacao existente
entre o numero total intencées de cancelamento expressas pelos clientes e o
namero total de clientes que acabam por cancelar sua relacdo com o customer care.

O “nivel de reclamacgdes dos clientes” indica o que torna os clientes insatisfeitos;
o “nivel de satisfagcao dos clientes” indica quéo (in)satisfeitos eles estédo; e o “nivel de

retencao de clientes” indica o sucesso das tentativas reverter sua insatisfacao.
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Seguindo as opcdes das empresas participantes, os resultados desejados foram
padrées de desempenhos-alvo, que, ante o carater experimental da pesquisa, foram
genericamente fixados como os mais baixos/mais altos que se pudesse atingir. O
padrdo de desempenho-alvo estipulado para o “nivel de reclamagbes dos clientes”
foi o mais baixo possivel; para o “nivel de satisfacdo” e o “nivel de retengcéo dos

clientes” os padrdes de desempenho estipulados foram os mais altos possiveis.

5.2.1.2. Criacédo de um Portfolio Balanceado de Indicadores

Assim como os participantes-chave nas empresas reviram seus indicadores sob
uma otica integradora, neste trabalho, também usou-se a matriz de decisédo proposta
(Figura 14) para a criacdo de um portfélio que referenciasse a medicao integral do
desempenho (Figura 33).

Ao confrontarem-se indicadores financeiros e externos, perceberam-se sinergias
em eficiéncia operacional e eficacia mercadologica, ja que aqueles monitoram as
condicdes necessarias para e os resultados obtidos com a (in)satisfacéo de clientes.

Ao confrontarem-se indicadores financeiros e de desenvolvimento, percebeu-se
que, tanto em eficiéncia operacional, como em eficacia mercadoldgica, havia
sinergias potenciais, ja que aqueles alertam para a necessidade de mudar/melhorar.

Ao confrontarem-se indicadores financeiros e operacionais, percebeu-se que, no
tocante a eficiéncia operacional, eles apresentavam sinergias potenciais, ja que
estes influenciam decisivamente o0s custos empresariais. No tocante a eficacia
mercadoldgica, contudo, percebeu-se um conflito potencial decorrente da falta de
um indicador operacional que, a semelhanga do “custo por ligagao insatisfatoria”,
abrangesse melhor a satisfagdo dos clientes: os indicadores operacionais “tempo

médio de atendimento”, “tempo médio disponivel” e “nivel médio de servigco” estao
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mais fortemente relacionados ao acesso dos clientes ao servico, € menos a sua

satisfacdo com o atendimento prestado.

possivel sinergia

Figura 33 — Segundo uso da matriz decisao na criacdo de um portfélio balanceado

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

Ao confrontarem-se indicadores operacionais e externos, percebeu-se que, no
tocante a eficiéncia operacional, eles apresentavam sinergias potenciais, ja que
aqueles representam 0 acesso dos clientes ao servico do customer care. A outra
parte, contudo, eficiéncia mercadoldgica, tal como mencionado anteriormente, exibia

um conflito potencial decorrente da auséncia de um indicador operacional que

abrangesse melhor a satisfacao dos clientes.
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Ao confrontarem-se indicadores operacionais e de desenvolvimento, percebeu-
se que, no tocante a eficiéncia operacional, eles apresentavam sinergias potenciais,
ja que agueles constituem parte do que mudar/melhorar. A outra parte, contudo,
eficiéncia mercadolégica, como ja observado, exibia um conflito potencial,
decorrente da auséncia de um indicador operacional que abrangesse melhor a
satisfacdo dos clientes.

Ao confrontarem-se indicadores de desenvolvimento e externos, perceberam-se
sinergias em eficiéncia operacional e eficacia mercadoldgica, ja que estes alertam
para a necessidade/oportunidade de a empresa mudar/melhorar.

Tal como ocorrido em ambas as empresas, estas analises levaram a revisdo dos
indicadores operacionais utilizados no presente estudo para contemplarem ndo s6 o
acesso ao servico pelos clientes, mas sua satisfagcdo com o atendimento prestado.

Assim, criou-se o indicador “efetividade do customer care” (Figura 34), calculado
pela média das relacdes desempenho atingido versus desempenho esperado dos
indicadores “nivel médio de servigo” (eficiéncia) (vide 5.2.1.1.2) e “nivel de satisfagao
dos clientes” (eficacia) (vide 5.2.1.1.4): o “nivel médio de servigo atingido” dividido
pelo “nivel médio de servigo esperado” € somado ao “nivel de satisfacdo dos clientes
atingido” dividido pelo “nivel de satisfagdo dos clientes esperado”, sendo este
resultado dividido por dois, e.g. uma empresa que atingisse, respectivamente, 78% e
93% para os indicadores “nivel médio de servico” (expectativa de 80%) e “nivel de
satisfacado dos clientes” (expectativa de 98%) teria uma “efetividade de atendimento”

de 96%.
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nivel médio de servico atingido nivel médio de satisfagdo dos clientes atingido

nivel médio de servigo esperado nivel médio de satisfagéo dos clientes esperado

2

Figura 34 — Indicadores de desempenho operacional revistos
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Contudo, este constituia um indicador do desempenho geral do customer care,
e, sob a ética da gestdo operacional, era necessario um indicador que possibilitasse
referenciar o desempenho de cada operador em suas atividades diarias.

Desta forma, assim como aconteceu em ambas as empresas que participaram
deste estudo, foi preciso criar um novo indicador — a “efetividade do atendimento
individual” no customer care (Figura 35) — calculado, conforme raciocinio anterior,
pela média das relacdes desempenho atingido versus desempenho esperado dos
indicadores “tempo médio de atendimento” (vide 5.2.1.1.2), “tempo médio disponivel”
(vide 5.2.1.1.2) e “nivel de satisfagdo dos clientes” (vide 5.2.1.1.4): o “tempo médio

de atendimento esperado” dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” é
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somado ao “tempo médio disponivel atingido” dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” e ao “nivel de satisfagdo dos clientes atingido” dividido pelo “nivel de
satisfacdo dos clientes esperado”, sendo este resultado dividido por trés, e.g.
operadores que atingissem, respectivamente, 209", 310’ e 93% para os indicadores
“tempo médio de atendimento” (expectativa de 200”), “tempo médio disponivel”
(expectativa de 330’) e “nivel de satisfacdo dos clientes” (expectativa de 98%) teriam

uma “efetividade de atendimento individual” de 95%.

indicadores desempenho operacional

nivel médio de servigo atingido nivel médio de satisfagéo dos clientes atingido

efetividade do nivel médio de servigo esperado nivel médio de satisfagéo dos clientes esperado
customer care

2

tempo médio de tempo médio disponivel nivel médio de satisfagédo
atendimento esperado atingido dos clientes atingido

efetividade do tempo médio de tempo médio nivel médio de satisfagéo
atendimento individual atendimento atingido disponivel esperado dos clientes esperado

3

Figura 35 — Indicadores de desempenho operacional novamente revistos
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Os resultados desejados para estes dois indicadores constituiam, como antes,

padrées de desempenhos-alvo, que, ante o carater experimental da pesquisa, foram
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genericamente fixados como os mais baixos/mais altos que se pudesse atingir.
Seguindo as opgdes das empresas participantes, tanto com relagao a “efetividade do
customer care”, como a “efetividade do atendimento individual”’, os padrboes de
desempenhos-alvo estipulados foram os mais altos possiveis.

Assim, obteve-se novo portfélio de indicadores de desempenho (Figura 36) no

qual “efetividade do customer care” e “efetividade do atendimento individual

substituiram “tempo médio de atendimento”,

de servigo”.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

” o«

contribuicéo para o negécio

tempo médio disponivel” e “nivel médio

resultados desejados

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

* custo geral do negécio

* custo geral do negécio

« custo de falhas

« redugdo maxima do custo de
cada cliente

« redugdo maxima do custo de
cada ligagéo

« redugdo maxima do custo cada
ligagdo insatisfatéria

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

* custo geral do negécio e
satisfacéo dos clientes

« contribuic&o do funcionario
para o sucesso do negécio

« ampliagdo maxima da
efetividade geral

» ampliacdo méaxima efetividade
individual

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* preparo/comprometimento dos
operadores

* capacidade de agir dos
operadores

« satisfacdo dos operadores com
trabalho

» ampliacdo méaxima numero de
melhorias no servigco

» ampliagcdo maxima da
amplitude de comando

* redugdo méaxima do nivel de
turnover dos operadores

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

* nivel de retengéo dos clientes

* 0 que torna os clientes
(in)satisfeitos

* quao (in)satisfeitos os clientes
estdo

* sucesso das tentativas de
reversao de insatisfacéo

* redugdo maxima do nivel de
reclamacgdes dos clientes

» ampliagcdo maxima nivel de
satisfacdo dos clientes

« ampliagcdo maxima nivel de
retengdo dos clientes

Figura 36 — Portfolio de indicadores de desempenho revisto

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)
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Mais uma vez, a matriz de decisédo proposta (Figura 14) foi utilizada (Figura 37)
para verificacdo se o novo portfélio seria capaz de referenciar a medicéao integral do

desempenho.

possivel sinergia

Figura 37 — Segundo uso da matriz decisao na criagdo de um portfélio balanceado

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1993; PASCALE; ATHOS, 1981;
PASCALE, 1990)

Percebe-se que os conflitos potenciais entre os indicadores de desempenho
anteriormente identificados foram solucionados, obtendo-se, entdo, um quadro de
sinergias potenciais, tanto eficiéncia operacional como eficacia mercadoldgica:

e a criacdo do indicador “efetividade do customer care”, que contempla

eficiéncia operacional e eficacia mercadoldgica, eliminou os conflitos com os

indicadores de desempenho financeiro, de desenvolvimento e externo;



201

e a criacdo do indicador “efetividade do atendimento individual” possibilita uma
melhor gestdo operacional, e, com isto, garante maior alinhamento e agilidade
entre as intengdes, agdes e resultados do customer care.

Refeita a andlise, e validado o portfélio como um instrumento legitimo para

avaliacdo do desempenho do customer care, obteve-se o roteiro para verificagdo do

desempenho das empresas participantes deste estudo (Figura 38).

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagao

« custo por ligagéo insatisfatéria

* redugdo maxima do custo de
cada cliente

* redugdo maxima do custo de
cada ligagédo

* redugdo maxima do custo cada
ligag&o insatisfatoria

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

» ampliagdo maxima da
efetividade geral

» ampliagdo maxima efetividade
individual

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

» amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

» ampliagdo maxima namero de
melhorias no servico

» ampliagdo maxima da
amplitude de comando

* redugcdo maxima do nivel de
turnover dos operadores

externo

* nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* reducdo méaxima do nivel de
reclamacdes dos clientes

» ampliagcdo maxima nivel de
satisfacéo dos clientes

» ampliagdo maxima nivel de
retengdo dos clientes

Figura 38 — Roteiro para verificagdo do desempenho das empresas participantes
(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

5.2.1.3. Verificacdo do Desempenho na Situacéao Inicial

Nas empresas participantes desta pesquisa “custo por cliente”, “custo por

ligagao”, “custo por ligagado insatisfatoria”, “efetividade do customer care”, “nivel de
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reclamagdes dos clientes” e “nivel de retencdo dos clientes” mediam apenas o
desempenho global do customer care, ndo sendo aplicaveis a equipes em particular.

Para contornar esta dificuldade, a verificacdo do desempenho — tanto na
situacdo inicial como na situacdo posterior — foi realizada em trés momentos
distintos, mas complementares:

e primeiro, foram analisados individualmente os desempenhos das equipes que
formaram a amostra da pesquisa (vide 5.1.4), utilizando, do portfélio de
indicadores (Figura 36), apenas 0s disponiveis para verificacdo por equipes;

¢ depois, foi analisado o desempenho médio das demais equipes que formaram
0 grupo controle positivo da pesquisa (vide 5.1.3), utilizando, do portfélio de
indicadores (Figura 36), apenas os disponiveis para verificagdo por equipes;

e ao final, foi analisado o desempenho geral do universo da pesquisa —
incluindo a amostra e o grupo controle positivo no customer care (vide 5.1.3) —
utilizando todos os indicadores definidos no portfélio de indicadores (Figura
36).

Outra dificuldade enfrentada foi o fato de que, apesar da garantia de total
anonimato, as empresas participantes deste estudo, sem restringirem o acesso a
quaisquer de seus dados, s6 autorizaram a divulgacdo daqueles relativos a seu
desempenho operacional, de desenvolvimento e externo.

Isto, contudo, né&o prejudicou a pesquisa, pois, por um lado, melhorias no
desempenho operacional, de desenvolvimento e externo estédo intimamente ligadas,
e, fatalmente, conduzem, a melhoria do desempenho financeiro das organizacdes
(GITMAN, 2004; MATOS, 2004; ROBLES JR., 2003). Por outro lado, o total acesso

aos dados antes, durante e depois da implantagdo da proposta deste trabalho
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possibilitou a verificacdo e divulgacdo (autorizada) de seu impacto (positivo ou

negativo) sobre o desempenho financeiro das empresas.

5.2.1.3.1. Desempenho do Customer Care da Empresa de Cartdes de Crédito

A verificagdo do desempenho da amostra, do grupo controle positivo e do
universo da pesquisa na situacdo inicial na empresa de cartbes de crédito foi

respectivamente sintetizada nos itens 5.2.1.3.1.1, 5.2.1.3.5.1.2 e 5.2.1.3.1.3 abaixo.

5.2.1.3.1.1. Desempenho da Amostra da Pesquisa

A verificacdo do desempenho da amostra da pesquisa na empresa de cartdes
de crédito na situacdo inicial se deu por meio da verificacdo do desempenho
individual das equipes CCl e CC2 (vide 5.1.4), seguida do calculo de seu

desempenho médio.

5.2.1.3.1.2. Desempenho da Equipe CC1

A aplicacdo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) na equipe
CC1 (turno das 08:00 as 14:00) do customer care da empresa de cartdes de crédito
forneceu uma fotografia (Figura 39) de sua capacidade produtiva na situacao inicial.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (244”); do
“‘tempo médio disponivel atingido” (325’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330°); e do “nivel de satisfagdo dos clientes atingido” (92%) dividido pelo

“nivel de satisfagao dos clientes esperado (100%) — foi de 92%.
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aspectos a serem medidos

resultados desejados
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resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

« nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*92%
- tempo médio atendimento 244"
- tempo médio disponivel 325’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« néo disponivel

*1:20

* 4,0%

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

*92%
- pesquisa de satisfagdo 93%
- pesquisa de feedback 90%

* ndo aplicavel

Figura 39 — Desempenho da equipe CC1 na empresa de cartdes de crédito
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe

nao possuia registros confidveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude

de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover’” mensal da equipe era de 4%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagcdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (93%) e feedback (feitas por supervisores) (90%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 92%.

Percebe-se (Figura 40) que o desempenho geral da equipe CCl — 92% de

“efetividade do atendimento individual”; 92% de “nivel de satisfagdo dos cientes”; e

4% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizagao.



205

Figura 40 — Capacidade produtiva da equipe CC1 na empresa de cartdes de crédito
na situacgao inicial

5.2.1.3.1.3. Desempenho da Equipe CC2

A aplicacéo do roteiro para verificagdo do desempenho (Figura 38) na equipe
CC2 (turno das 14:00 as 20:00) do customer care da empresa de cartdes de crédito
forneceu uma fotografia (Figura 41) de sua capacidade produtiva na situacéo inicial.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (245”); do
“tempo médio disponivel atingido” (324’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330’); e do “nivel de satisfacdo dos clientes atingido” (90%) dividido pelo

“nivel de satisfagéo dos clientes esperado (100%) — foi de 91%.
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resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

« nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*91%
- tempo médio atendimento 245”
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« néo disponivel

*1:20

* 5%

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

* 90%
- pesquisa de satisfagdo 91%
- pesquisa de feedback 88%

* ndo aplicavel

Figura 41 — Desempenho da equipe CC2 na empresa de cartdes de crédito
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe

nao possuia registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude

de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal da equipe era de 5%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (91%) e feedback (feitas por supervisores) (88%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 90%.

Percebe-se (Figura 42) que o desempenho geral da equipe CC2 — 91% de

“efetividade do atendimento individual”; 90% de “nivel de satisfagdo dos cientes”; e

5% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizagéo.
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Figura 42 — Capacidade produtiva da equipe CC2 na empresa de cartdes de crédito
na situacgao inicial

5.2.1.3.1.4. Desempenho Médio das Equipes CC1 e CC2

A média dos desempenhos apresentados pelas equipes CC1 e CC2 forneceu
uma fotografia (Figura 43) da capacidade produtiva da amostra da pesquisa na
empresa de cartbes de crédito na situacao inicial.

Percebe-se a média dos desempenhos — muito semelhantes — das equipes que
formaram a amostra da pesquisa — 91% de “efetividade do atendimento individual”;
91% de “nivel de satisfagdo dos cientes”; e 5% de “nivel de turnover’” — estava

abaixo do esperado pela organizacao.
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92,0% 91,0% 91,0% 92,0% 90,0% 91,0%

5,0%

Figura 43 — Capacidade produtiva da amostra da pesquisa na empresa de cartbes
de crédito na situacgéo inicial

5.2.1.3.1.5. Desempenho do Grupo Controle Positivo da Pesquisa

A aplicacéo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a cada uma
das 28 equipes que compartilhavam com as equipes CC1 e CC2 o atendimento aos
clientes do produto standard da empresa permitiu a obtencdo de uma fotografia
(Figura 44) do desempenho médio do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de cartbes de crédito na situacao inicial.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (244”); do

“tempo médio disponivel atingido” (325’) dividido pelo “tempo médio disponivel



209

esperado” (330); e do “nivel de satisfacdo dos clientes atingido” (91%) dividido pelo

“nivel de satisfacédo dos clientes esperado (100%) — foi de 91%.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

* ndo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

* 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em

até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*91%
- tempo médio atendimento 244"
- tempo médio disponivel 325’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« ndo disponivel

*1:20

. 4%

externo

Figura 44 — Desempenho do grupo controle positivo na empresa de cartbes de

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

crédito na situacao inicial

« ndo aplicavel

*91%
- pesquisa de satisfagdo 92%
- pesquisa de feedback 89%

* ndo aplicavel

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), as equipes

nao possuiam registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude

de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover’” mensal da equipe era de 4%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (92%) e feedback (feitas por supervisores) (89%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 91%.
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Percebe-se (Figura 45) que o desempenho geral do grupo controle positivo —
91% de “efetividade do atendimento individual”’; 91% de “nivel de satisfacdo dos

cientes”; e 4% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizacgao.

Figura 45 — Capacidade produtiva do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de cartbes de crédito na situacao inicial

5.2.1.3.1.6. Desempenho do Universo da Pesquisa

A aplicacao do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a todas as
equipes que atendiam ao produto standand da empresa forneceu uma fotografia
(Figura 46) da capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de cartdes

de crédito na situacao inicial.



tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

divulgacéo de informag6es nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

*91%

- nivel médio de servigo 73/20
(73% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

*91%
- tempo médio atendimento 244"
- tempo médio disponivel 325’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« néo disponivel

*1:20

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

*9,1%

*91%
- pesquisa de satisfagdo 92%
- pesquisa de feedback 89%

* 28%
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Figura 46 — Desempenho do universo da pesquisa na empresa de cartdes de crédito
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Os dados relativos ao desempenho financeiro (vide 5.2.1.1.1) do customer care

da empresa de cartdes de crédito foram disponibilizados para consulta, mas néo foi

autorizada sua divulgacéo neste trabalho (vide 5.2.1.3).

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do

customer care” — média simples da soma do “nivel médio de servigo atingido” (73%)
dividido pelo “nivel médio de servigo esperado” (80%) e do “nivel de satisfagcao dos
clientes atingido” (91%) dividido pelo “nivel de satisfacdao dos clientes esperado”
(100%) — foi de 91%; e o “nivel de efetividade do atendimento individual” — média
simples da soma do “tempo médio de atendimento esperado” (207”) dividido pelo

“‘tempo médio de atendimento atingido” (244”); do “tempo médio disponivel atingido”
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(325’) dividido pelo “tempo médio disponivel esperado” (330’); e do “nivel de
satisfacéo dos clientes atingido” (91%) dividido pelo “nivel de satisfagdo dos clientes
esperado (100%) — foi de 91%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a empresa
nao possuia registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude
de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal das equipes era de 4%.

Com relacdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), nos ultimos 12 meses, 0
“nivel médio de reclamagdes dos clientes” foi de 9,1% do total de ligagbes atendidas;
o “nivel médio de satisfagdao dos clientes” — média simples da soma das pesquisas
amostrais de satisfacdo (feitas por analistas) (92%) e feedback (feitas por
supervisores) (89%) com clientes atendidos por cada atendente do customer care —
foi de 91%; e o “nivel médio de retencao dos clientes” foi de 28% do total de liga¢des
de clientes que queriam cancelar sua relacdo com o customer care.

Percebe-se (Figura 47) que o desempenho geral do universo da pesquisa —
91% de “efetividade do customer care”; 9,1% de “nivel de reclamacgdes dos clientes”;
e 28% de “nivel de retengdo dos clientes” — estava abaixo do esperado pela

organizacao.
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91,0%

Figura 47 — Capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de cartdes
de crédito na situacgao inicial

5.2.1.3.2. Desempenho do Customer Care da Empresa de Telefonia Celular

A verificacdo do desempenho da amostra, do grupo controle positivo e do
universo da pesquisa na situacao inicial na empresa de telefonia celular foi

respectivamente sintetizada nos itens 5.2.1.3.2.1, 5.2.1.3.5.2.2 e 5.2.1.3.2.3 abaixo.

5.2.1.3.2.1. Desempenho da Amostra da Pesquisa

A verificacdo do desempenho da amostra da pesquisa na empresa de telefonia
celular na situacéo inicial se deu por meio da verificacdo do desempenho individual

das equipes TC1 e TC2 (vide 5.1.4), seguida do calculo de seu desempenho médio.

5.2.1.3.2.2. Desempenho da Equipe TC1
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A aplicacdo do roteiro para verificagcdo do desempenho (Figura 38) na equipe

TC1 (turno das 08:00 as 14:00) do customer care da empresa de telefonia celular

forneceu uma fotografia (Figura 48) de sua capacidade produtiva na situacéo inicial.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgagao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

* ndo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*91%
- tempo médio atendimento 297"
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servigco

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

« ndo disponivel

*1:20

* 6%

externo

* nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

*91%
- pesquisa de satisfagdo 90%
- pesquisa de feedback 91%

* ndo aplicavel

Figura 48 — Desempenho da equipe TC1 na empresa de telefonia celular
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do

atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento

esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (297”); do

‘tempo médio disponivel atingido” (324’) dividido pelo “tempo médio disponivel

esperado” (330°); e do “nivel de satisfagdo dos clientes atingido” (91%) dividido pelo

“nivel de satisfacédo dos clientes esperado (100%) — foi de 91%.



215

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe
nao possuia registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude
de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal da equipe era de 6%.

Com relacdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfacdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (90%) e feedback (feitas por supervisores) (91%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 91%.

Percebe-se (Figura 49) que o desempenho geral da equipe TC1l — 91% de

“efetividade do atendimento individual”; 91% de “nivel de satisfagao dos cientes”; e

6% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizagao.

Figura 49 — Capacidade produtiva da equipe TC1 na empresa de telefonia celular
na situacao inicial



5.2.1.3.2.3. Desempenho da Equipe TC2
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A aplicacdo do roteiro para verificagcdo do desempenho (Figura 38) na equipe

CC2 (turno das 14:00 as 20:00) do customer care da empresa de telefonia celular

forneceu uma fotografia (Figura 50) de sua capacidade produtiva na situacéo inicial.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacdo de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

* nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

* 92%
- tempo médio atendimento 296"
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

« nédo disponivel

*1:20

* 5%

externo

* nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

*92%
- pesquisa de satisfagdo 91%
- pesquisa de feedback 92%

* ndo aplicavel

Figura 50 — Desempenho da equipe TC2 na empresa de telefonia celular
na situacgao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do

atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento

esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (296”); do

“‘tempo médio disponivel atingido” (324°) dividido pelo “tempo médio disponivel
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esperado” (330’); e do “nivel de satisfacado dos clientes atingido” (92%) dividido pelo
“nivel de satisfacédo dos clientes esperado (100%) — foi de 92%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe
nao possuia registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude
de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal da equipe era de 5%.

Com relagdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfacdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (91%) e feedback (feitas por supervisores) (92%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 92%.

Percebe-se (Figura 51) que o desempenho geral da equipe TC2 — 92% de
“efetividade do atendimento individual”’; 91% de “nivel de satisfacdo dos cientes”; e

5% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizagéo.
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Figura 51 — Capacidade produtiva da equipe TC2 na empresa de telefonia celular
na situacgao inicial

5.2.1.3.2.4. Desempenho Médio das Equipes TC1l e TC2

A média dos desempenhos apresentados pelas equipes TC1 e TC2 forneceu
uma fotografia (Figura 52) da capacidade produtiva da amostra da pesquisa na
empresa de telefonia celular na situagao inicial.

Percebe-se a média dos desempenhos — muito semelhantes — das equipes que
formaram a amostra da pesquisa — 92% de “efetividade do atendimento individual”;
92% de “nivel de satisfagdo dos cientes”; e 6% de “nivel de turnover’” — estava

abaixo do esperado pela organizacao.
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91.0% 92,0% 92,0% 91.0% 92,0% 92,0%

5,0%

Figura 52 — Capacidade produtiva da amostra da pesquisa na empresa de telefonia
celular na situagéo inicial

5.2.1.3.2.5. Desempenho do Grupo Controle Positivo da Pesquisa

A aplicacéo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a cada uma
das 9 equipes que compartilhavam com as equipes TC1 e TC2 o atendimento aos
clientes do plano pés-pago da empresa permitiu a obtencdo de uma fotografia
(Figura 53) do desempenho médio do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de telefonia celular.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (296”); do

“tempo médio disponivel atingido” (324’) dividido pelo “tempo médio disponivel
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esperado” (330’); e do “nivel de satisfacado dos clientes atingido” (92%) dividido pelo

“nivel de satisfacédo dos clientes esperado (100%) — foi de 92%.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

* ndo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*92%
- tempo médio atendimento 296"
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servigco

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

« ndo disponivel

*1:20

* 5%

externo

* nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

*92%
- pesquisa de satisfagdo 91%
- pesquisa de feedback 92%

* ndo aplicavel

Figura 53 — Desempenho grupo controle positivo na empresa de telefonia celular
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), as equipes

nao possuiam registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude

de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal da equipe era de 5%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagcdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (91%) e feedback (feitas por supervisores) (92%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — foi de 92%.
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Percebe-se (Figura 54) que o desempenho geral do grupo controle positivo —
92% de “efetividade do atendimento individual”’; 92% de “nivel de satisfacdo dos

cientes”; e 5% de “nivel de turnover” — estava abaixo do esperado pela organizacgéo.

Figura 54 — Capacidade produtiva do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de telefonia celular na situagéo inicial

5.2.1.3.2.6. Desempenho do Universo da Pesquisa

A aplicacao do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a todas as
equipes que atendiam ao plano pés-pago da empresa forneceu uma fotografia
(Figura 55) da capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de

telefonia celular na situacéao inicial.



tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

divulgacéo de informag6es nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

* 90%

- nivel médio de servico 71/20
(71% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

*92%
- tempo médio atendimento 296"
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

* ndo disponivel

*1:20

externo

* nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

* 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

*8,2%

*92%
- pesquisa de satisfagdo 91%
- pesquisa de feedback 92%

* 34%

Figura 55 — Desempenho do universo da pesquisa na empresa de telefonia celular
na situacao inicial

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Os dados relativos ao desempenho financeiro (vide 5.2.1.1.1) do customer care
da empresa de cartdes de crédito foram disponibilizados para consulta, mas néo foi
autorizada sua divulgacéo neste trabalho (vide 5.2.1.3).

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
customer care” — média simples da soma do “nivel médio de servigo atingido” (71%)
dividido pelo “nivel médio de servigo esperado” (80%) e do “nivel de satisfacéo dos
clientes atingido” (92%) dividido pelo “nivel de satisfacdo dos clientes esperado”
(100%) — foi de 90%; e o “nivel de efetividade do atendimento individual” — média
simples da soma do “tempo médio de atendimento esperado” (252”) dividido pelo

“tempo médio de atendimento atingido” (296”); do “tempo médio disponivel atingido”
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(324’) dividido pelo “tempo médio disponivel esperado” (330’); e do “nivel de
satisfacéo dos clientes atingido” (92%) dividido pelo “nivel de satisfagdo dos clientes
esperado (100%) — foi de 92%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a empresa
nao possuia registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a “amplitude
de comando” era de 1:20; e o “nivel de turnover” mensal das equipes era de 5%.

Com relacdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), nos ultimos 12 meses, 0
“nivel médio de reclamagdes dos clientes” foi de 8,2% do total de liga¢des atendidas;
o “nivel médio de satisfagdao dos clientes” — média simples da soma das pesquisas
amostrais de satisfacdo (feitas por analistas) (91%) e feedback (feitas por
supervisores) (92%) com clientes atendidos por cada atendente do customer care —
foi 92%; e o “nivel médio de retencao dos clientes” foi de 34% do total de ligagdes de
clientes que queriam cancelar sua relacdo com o customer care.

Percebe-se (Figura 56) que o desempenho geral do universo da pesquisa —
90% de “efetividade do customer care”; 8,2% de “nivel de reclamacgdes dos clientes”;
e 34% de “nivel de retencdo dos clientes” — estava abaixo do esperado pela

organizacao.
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90,0%

34,0%

Figura 56 — Capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de telefonia
celular na situagéo inicial

5.2.2. IDENTIFICACAO DOS PRINCIPIOS DIRECIONADORES NA SITUACAO INICIAL

Neste segundo momento, foram identificados os principios direcionadores das
empresas participantes deste estudo para conhecer-se como usavam o aprendizado
empresarial na promocéo da capacidade de agir dos funcionarios na situacéo inicial.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 19) para obtencdo da percepc¢éo
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o modo de utilizacdo dos principios direcionadores do método proposto
neste estudo (vide 4.2.1.2.1): considerando-se o tamanho do universo da pesquisa

em cada empresa (630 operadores e supervisores na de cartdes de crédito e 231 na
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de telefonia celular); o desempenho semelhante das amostras da pesquisa entre si e

em relacdo a seus grupos controle positivos; e a natureza qualitativa dos dados,

optou-se por usar as impressdes das amostras como referenciais para percepcéo de

Seu universo.

5.2.2.1. Principios Direcionadores na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo dos principios direcionadores

do projeto de trabalho no customer care da empresa de cartdes de crédito forneceu

uma fotografia (Figura 57) de sua situacéo inicial.

rincipios direcionadores ESE @ DIMGTEEE 220 dlans e modo de utilizagdo
P P sim nédo 1 2 S 4 5) ¢
focalizagdo do trabalho no cliente e 12 30 16 14 8 2 2 |+ dialogo operador/cliente
ambiente 20% | 71% | 38% | 33% | 19% 5% 50 |* forecasting/scheduling
clareza na diregéo e metas da 10 32 18 14 6 2 2 |+ interagao geréncia/operadores
organizagéo 24% | 76% | 43% | 33% | 14% 5% 50 |* objetivos operacionais factiveis
- ) - 10 32 24 8 6 2 2 |+ reunides semanais

acessibilidade a informagdes .

24% | 76% | 57% | 19% | 14% | 5% | 5% |*intranet
delegagéo nas praticas de recursos 8 34 24 10 6 2 0 | operadores em R&S
humanos 19% | 81% | 57% | 24% | 14% 50 0% |* operadores em CCQs
compartilhamento e enriquecimento 4 38 30 8 2 2 0 |- plano de carreira
de funcdes 10% | 90% | 71% | 19% 5% 5% 0% |* atendimento universal
) . N 8 34 26 8 6 2 0 |+ ergonomia
integrag&o sociotécnica . . )

19% | 81% | 62% | 19% | 14% 5% 0% |* Interactive voice response
autonomia e decis&o das unidades 8 34 22 12 6 2 0 |+ maior algada
de trabalho 19% | 81% | 52% | 29% | 14% | 5% 0% |* operadores em scheduling

o 4 38 22 16 4 0 0 |+ regras de monitoragéo claras

controle de variagdo na fonte . A

10% | 90% | 52% | 38% | 10% | 0% | 0% |*Supervisores mais presentes
capacidade para reprojetar o 4 38 30 8 2 2 0 |+ operadores em areas de negécio
trabalho 10% | 90% | 71% | 19% 5% 5% 0% |* operadores em brainstorming

média 18% | 82% | 56% | 26% | 12% 4% 2% média

Figura 57 — Principios direcionadores do projeto de trabalho da empresa de
cartdes de crédito na situacao inicial
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Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 18% das
equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia dos
principios direcionadores no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra Otica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente)” e “2”
(discordo parcialmente) a afirmacéo “principios séo claros”, percebe-se que 0s
principios direcionadores ndo eram claros para, em meédia, 82% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos
fornecidos (em geral acles incipientes ou sugestdes) indicavam o desejo dos
funcionérios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “didlogo operador/cliente” se referia a preocupagdo dos respondentes em
garantir, por meio de treinamento e coaching, uma experiéncia agradavel e
produtiva aos clientes em suas interagdes com o customer care;

e ‘“forecasting/scheduling” dizia respeito a necessidade de estimar-se o volume
de ligacdes e definir-se a quantidade/distribuicdo de operadores para atendé-
la, de modo a garantir o acesso adequado dos clientes ao customer care;

e ‘“interagdao geréncia/operadores” indicava a expectativa dos operadores de
gue a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacgdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;

e “objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

¢ ‘“reunides semanais” caracterizava a expectativa dos operadores de que as
reunides semanais pudessem acontecer regularmente de maneira produtiva,

constituindo um espaco para troca de informacgdes e experiéncias;
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‘intranet” significava a necessidade dos operadores de poderem contar com
um recurso rapido e confiavel para acesso on line a informacbes e
aguisicao/atualizacao de conhecimentos;

“‘operadores em R&S” representava o desejo dos operadores de contribuir
com o processo de recrutamento e sele¢do de novos operadores ao customer
care;

“operadores em CCQs” caracterizava a intengao dos operadores de participar
mais ativamente dos “circulos de contribuicdo para qualidade’,
fundamentalmente voltados para a reviséo dos processos do customer care;
“plano de carreira” exprimia o propdsito dos operadores de adequadamente
conhecerem e influenciarem sua evolucdo funcional no customer care,
concretizada sob a forma de recompensas financeiras e ndo-financeiras;
“atendimento universal” se referia a preferéncia dos operadores por, de modo
progressivo, mas agil, atenderem ligacdes diversas, i.e. relativas a qualquer
necessidade dos clientes, refletindo seu desejo de evolugao profissional,
“ergonomia” simbolizava a preocupacao dos operadores com a adequacéao do
mobiliario, equipamentos (hardware/software) e ambiente (fisico/espiritual)
para facilitacdo/melhoria de suas condi¢des de trabalho;

‘interactive  voice response” indicava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

“‘maior alcada” significava a necessidade dos operadores de obter maior
autonomia para estornar juros, inibir cobrancas de taxas e efetuar ajustes nas

contas dos clientes;
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e “operadores em scheduling” simbolizava a vontade dos operadores de,
seguindo parametros gerais, administrar eles proprios suas trocas de horario,
tanto em dias normais como em sabados, domingos e feriados;

e ‘regras de monitoragao claras” dizia respeito ao desejo dos operadores de
conhecer em profundidade os critérios adotados nas monitoragdes de suas
ligacOes pelos analistas e supervisores (vide 5.2.1.1.4);

e “supervisores mais presentes” representava a necessidade dos operadores
de poder contar mais com seus supervisores (“mais coaching, menos tarefas
administrativas”) para prepara-los para enfrentar qualquer dificuldade;

e “operadores em areas de negocio” sintetizava a intengdo dos operadores de
participarem mais ativamente das decisoes relativas a produtos e servigos da
empresa, fornecendo feedback com base em sua experiéncia com os clientes;

e “operadores em brainstorming” exprimia a vontade dos operadores de
contribuir mais ativamente com a melhoria do customer care e da empresa,
por meio de brainstorming continuo e constante em busca de inovacgdes.

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho na empresa de
cartdes de crédito ndo era uma sucessdo sistematizada e planejada de decisbes
interdependentes para geracéo de a¢gbes com base no conhecimento nelas contido:
0 baixo reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto aos principios
direcionadores de seu projeto de trabalho indicavam a dificuldade da empresa em
alinhar pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacao

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informagoes.
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5.2.2.2. Principios Direcionadores na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo dos principios direcionadores

do projeto de trabalho no customer care da empresa de telefonia celular forneceu

uma fotografia (Figura 58) de sua situacéo inicial.

At R existem ® principios séo claros © -
principios direcionadores om PR 1 > 3 7 3 modo de utilizacdo
focalizag&o do trabalho no cliente e 14 28 18 10 8 6 0 |« atitude customer friendly
ambiente 33% | 67% | 43% | 24% | 19% | 14% 0% |* forecasting/scheduling
clareza na direcéo e metas da 12 30 16 14 6 4 2 |« interagéo operadores/geréncia
organizagéo 20% | 71% | 38% | 33% | 14% | 10% 50, |* Objetivos operacionais factiveis
. ) - 12 30 22 8 8 2 2 |« teinamento on demand
acessibilidade a informacgdes .
29% | 71% | 52% | 19% | 19% | 5% | 5% | intranet
delegacéo nas praticas de recursos | 10 32 18 14 6 2 2 |+ operadores em T&D
humanos 24% | 76% | 43% | 33% | 14% | 5% 59, |* operadores em CCDQs
compartilhamento e enriquecimento 4 38 32 6 2 2 0 |+ reconhecimento individual/grupo
de funcdes 10% | 90% | 76% | 14% | 5% 5% 0% | atendimento universal
) N N 10 32 24 8 6 2 2 |- pokayoke clientes/operadores
integrag&o sociotécnica ; . )
24% | 76% | 57% | 19% | 14% 5% 59, |* interactive voice response
autonomia e deciséo das unidades 10 32 16 16 6 2 2 |« ajustes on line
de trabalho 24% | 76% | 38% | 38% | 14% | 5% 50, |* operadores em scheduling
o 4 38 22 16 2 2 0 |- top ten mistakes
controle de variacdo na fonte . ]
10% | 90% | 52% | 38% | 5% 50 | 0% | supervisores mais presentes
capacidade para reprojetar o 4 38 24 14 2 2 0 | operadores em TI
trabalho 10% | 90% | 57% | 33% 5% 5% 0% |* operadores em brainstorming
média 21% | 79% | 51% | 28% | 12% 6% 3% média

Figura 58 — Principios direcionadores do projeto de trabalho da empresa de
telefonia celular na situacéo inicial

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 21% das

equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia dos

principios direcionadores no projeto de trabalho da empresa.
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Sob outra dtica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”
(discordo parcialmente) a afirmacéo “principios séo claros”, percebe-se que 0s
principios direcionadores ndo eram claros para, em média, 79% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos
fornecidos (em geral acbes incipientes ou sugestbes) indicavam o desejo dos
funcionarios de testar suas convicc¢des e de aprender com seu desempenho:

e ‘“atitude customer friendly” se referia a preocupacao dos respondentes em
garantir, por meio de treinamento e coaching, uma experiéncia agradavel e
produtiva aos clientes em suas interagdes com o customer care;

e ‘“forecasting/scheduling” dizia respeito a necessidade de estimar-se o volume
de ligacdes e definir-se a quantidade/distribuicdo de operadores para atendé-
la, de modo a garantir o acesso adequado dos clientes ao customer care;

e ‘“interagdao operadores/geréncia” indicava a expectativa dos operadores de
gue a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacgdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;

e “objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

e ‘“treinamento on demand” caracterizava a expectativa dos operadores de
poderem indicar suas necessidades de treinamento e escolher os cursos que
considerassem mais interessantes a seu desenvolvimento profissional;

e fintranet” significava a necessidade dos operadores de poderem contar com
um recurso rapido e confiavel para acesso on line a informacbes e

aguisicao/atualizacao de conhecimentos;
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“‘operadores em T&D” representava o desejo dos operadores de contribuir
com o processo de treinamento e desenvolvimento de novos operadores ao
customer care;

“‘operadores em CCDQs” caracterizava a intengdo dos operadores de
participar mais ativamente dos “conselhos para criagao/difusao da qualidade”,
fundamentalmente voltados para a revisdo dos processos do customer care;
‘reconhecimento individual/grupo” exprimia o propdsito dos operadores de
conhecer e influenciar a politica de evolugéo funcional do customer care, que
Ihes garantiria recompensas financeiras e nao-financeiras;

“atendimento universal” se referia a preferéncia dos operadores por, de modo
progressivo, mas agil, atenderem ligacdes diversas, i.e. relativas a qualquer
necessidade dos clientes, refletindo seu desejo de evolucéo profissional;
“‘poka yoke operadores/clientes” simbolizava a preocupacdo dos operadores
com o desenvolvimento de uma filosofia de trabalho segundo a qual qualquer
processo fora ou saindo de controle tenha sua causa investigada e sanada;
‘interactive  voice response” indicava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

“ajustes on line” significava a necessidade dos operadores de uma solugao de
tecnologia de informacéo que Ihes possibilitasse maior agilidade e autonomia
para efetuar ajustes nas contas dos clientes;

‘operadores em scheduling” simbolizava a vontade dos operadores de,
seguindo parametros gerais, administrar eles proprios suas trocas de horario,

tanto em dias normais como em sabados, domingos e feriados;
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e “top ten mistakes” dizia respeito ao desejo dos operadores de conhecer os
resultados individuais (confidenciais) e grupais (anénimos) das monitoracées
de ligacdes por analistas e supervisores para melhorarem seu desempenho
(vide 5.2.1.1.4);

e ‘“supervisores mais presentes” representava a necessidade dos operadores
de poderem contar mais com seus supervisores (‘mais coaching, menos
tarefas administrativas”) para prepara-los para enfrentar qualquer dificuldade;

e “operadores em TI” sintetizava a intengdo dos operadores de participarem das
decisfes relativas ao uso da tecnologia de informacdo em seu dia-a-dia — e
no dia-a-dia dos clientes — com base em sua experiéncia na linha-de-frente;

e “operadores em brainstorming” exprimia a vontade dos operadores de
contribuir mais ativamente com a melhoria do customer care e da empresa,
por meio de brainstorming continuo e constante em busca de inovacgdes.

Assim, por um lado, verificou-se que também o projeto de trabalho na empresa

de telefonia celular ndo era uma sucessao sistematizada e planejada de decisbes
interdependentes para geracéo de acfes com base no conhecimento nelas contido:
0 baixo reconhecimento e alta incerteza dos funciondrios quanto aos principios
direcionadores de seu projeto de trabalho indicavam a dificuldade da empresa em
alinhar pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.
Por outro lado, confirmaram-se novamente os indicios (vide 3.6) da importancia
para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da
valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando

informacgoes.

5.2.3. IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES FUNDAMENTAIS NA SITUACAO INICIAL



233

Neste terceiro momento, foram identificadas as atividades fundamentais das
empresas participantes deste estudo para conhecer-se como tratavam seu
conhecimento organizacional na situacao inicial.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 20) para obtencdo da percepcéo
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o0 modo de utilizacdo das atividades fundamentais do método proposto
neste estudo (vide 4.2.1.2.2): considerando-se o tamanho do universo da pesquisa
em cada empresa (630 operadores e supervisores na de cartbes de crédito e 231 na
de telefonia celular); o desempenho semelhante das amostras da pesquisa entre si e
em relacdo a seus grupos controle positivos; e a natureza qualitativa dos dados,
optou-se por usar as impressdes das amostras como referenciais para percepcao de

Seu universo.

5.2.3.1. Atividades Fundamentais na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das atividades fundamentais
do projeto de trabalho no customer care da empresa cartbes de crédito forneceu
uma fotografia (Figura 59) de sua situacéo inicial.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 20% das
equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das
atividades fundamentais no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra otica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”
(discordo parcialmente) a afirmagéo “atividades s&o claras”, percebe-se que as

atividades fundamentais n&o eram claras para, em meédia, 80% dos respondentes.
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atividades fundamentais - eX|stem~ @ HMRELES S OEETED e modo de utilizagdo
sim nédo 1 2 3 4 5)
reconhecer o papel do conhecimento 10 32 18 14 4 6 O |- valores do customer care
pap 24% | 76% | 43% | 33% | 10% | 14% | 0% |*competéncias essenciais
definir as metas de conhecimento 8 34 20 14 6 2 0 |- forecasting/scheduling
19% | 81% | 48% | 33% | 14% 5% 0% |* atendimento assistido
identificar o conhecimento 14 28 20 8 6 6 2| bases de informagbes
33% | 67% | 48% | 19% | 14% | 14% | 5% |* fluxode informagGes
adquirir o conhecimento 4 38 24 14 2 2 0|+ benchmarking interno
10% | 90% | 57% | 33% | 5% | 5% | 0% |*brainstorming
desenvolver o conhecimento h 38 24 14 2 2 O |- forma de atendimento
10% | 90% | 57% | 33% 5% 5% 0% |*autonomia de atendimento
A ) 10 32 22 10 6 2 2 . Comunicagéo
compartilhar o conhecimento :
24% | 76% | 52% | 24% | 14% | 5% 5% |* coaching
avaliar o conhecimento 10 32 18 14 6 2 2 |+ monitoragao pelos supervisores
24% | 76% | 43% | 33% | 14% 5% 59 |* avaliagdo desempenho individual
reter o conhecimento 4 38 22 16 2 2 0| knowledge exchange
10% | 90% | 52% | 38% | 5% | 5% | 0% |*Planode carreira
aplicar o conhecimento 10 32 % 6 6 2 2__ |- participar de R&S
24% | 76% | 62% | 14% | 14% 5% 59 |+ atendimento universal
média 20% | 80% | 51% | 29% | 11% | 7% 2% média

Figura 59 — Atividades fundamentais do projeto de trabalho da empresa de
cartdes de crédito na situacgéao inicial

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagdo, os exemplos

fornecidos (em geral acdes incipientes ou sugestdes) reforcavam o desejo dos

funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “valores do customer care” se referia a sensagdo das equipes de que o0s

valores da empresa — muito amplos — ndo davam direcao efetiva ao customer

care, nem enfatizavam o papel do conhecimento organizacional no negécio;

e ‘competéncias essenciais” dizia respeito a percepcao das equipes de que o

customer care ndo possuia uma competéncia distintiva ante a concorréncia, o

que, a seu ver, dificultava o uso efetivo do conhecimento dos funcionarios;
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“forecasting/scheduling” indicava que, embora os operadores tivessem ciéncia
da importancia do forescasting/escheduling para o negdcio, eles acreditavam
haver reduzida efetividade em sua elaboracéo e/ou aderéncia pelas equipes;
“atendimento assistido” sintetizava duvidas/descontentamento dos operadores
ante a percepgéo (i.e. investimento e reconhecimento) da empresa quanto a
importancia do atendimento via operadores para o sucesso do negocio;
“‘bases de informagdes” caracterizava a expectativa dos operadores quanto a
um repositério de conhecimento mais completo (detalhado/atualizado), melhor
indexado, e que abrangesse conteldo e forma de interacdo com clientes;
‘fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas;

“‘benchmarking interno” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo sé, casualmente, em horarios de intervalo
ou durante trocas de turnos), compartilhar suas experiéncias entre si;
“brainstorming” caracterizava a intengdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestbes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
“forma de atendimento” exprimia o propdsito dos operadores de aumentar sua
competéncia — em especial, a forma de suas interacdes com clientes —
evitando ou contornando situagdes de “estrangulamento comunicativo”;
“autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por

resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;
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‘comunicagao” simbolizava a preocupacdo dos operadores em poderem
contar com uma estrutura mais efetiva de comunicacéo (i.e. reunides, murais
e relatérios) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

“coaching” indicava duavidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
“‘monitoracédo pelos supervisores” significava a necessidade dos operadores
de que a monitoracao de ligaces pelos supervisores pudesse contribuir para
a melhoria de seu desempenho e auxiliar em sua evolucéo funcional;
“avaliacdo do desempenho individual” simbolizava a vontade dos operadores
de, segundo parametros quantitativos e qualitativos claramente definidos,
poderem ser avaliados e recompensados de forma justa;

“knowledge exchange” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem
contar com uma base de conhecimento &gil e confiavel que Ihes garantisse
acessar e contribuir com informacdes Uteis (contetdo/forma) a suas funcgdes;
“‘plano de carreira” representava a necessidade dos operadores de poderem
contar com um processo de evolucdo funcional legitimo (i.e. baseado em
regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual);

“participar de R&S” sintetizava a intencdo dos operadores de participarem do
processo de recrutamento e selecdo de novos operadores, a0 mesmo tempo,
contribuindo com seu conhecimento e enriquecendo suas funcoes;
“atendimento universal” exprimia a vontade dos operadores de darem
significado a suas funcdes, ao estarem efetivamente preparados (i.e.

conteudo, forma e autonomia) para atender todo e qualquer tipo de ligacao.
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Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho na empresa de
cartdes de crédito ndo favorecia nem aproveitava a criatividade e o aprendizado
continuo e constante por meio do acesso e troca informacdes: o baixo
reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as atividades fundamentais
de seu projeto de trabalho confirmavam a dificuldade da empresa em alinhar
pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se novamente os indicios (vide 3.6) da importancia
para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da
valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando

informacdes.

5.2.3.2. Atividades Fundamentais na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das atividades fundamentais
do projeto de trabalho no customer care da empresa telefonia celular forneceu uma
fotografia (Figura 60) de sua situacgao inicial.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 26% das
equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das
atividades fundamentais no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra otica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”
(discordo parcialmente) a afirmagéo “atividades s&o claras”, percebe-se que as

atividades fundamentais n&o eram claras para, em media, 74% dos respondentes.
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atividades fundamentais : eX|stem~ < SEEEES S BERES © modo de utilizacdo
sim ndo 1 2 3 4 5
. 12 30 16 14 8 2 2 |« missdo do customer care
reconhecer o papel do conhecimento P L
20% | 71% | 38% | 33% | 19% | 5% 59 |* competéncias essenciais
- ) 10 32 18 14 6 2 2 |« auto-atendimento
definir as metas de conhecimento . s
24% 76% | 43% 33% 14% 50 50, |* atendimento assistido
identificar o conhecimento 16 26 18 8 8 6 2 |+ responsaveis pelas informagdes
38% | 62% | 43% | 19% | 19% | 14% | 5% [* fluxode informages
adquirir o conhecimento 4 38 24 14 2 2 0 |- benchmarking externo
10% | 90% | 57% | 33% | 5% | 5% | 0% |*brainstorming
desenvolver o conhecimento 10 32 22 10 6 2 2|+ conteddo de atendimento
24% | 76% | 52% | 24% | 14% | 5% 50 |*autonomia de atendimento
) ) 12 30 22 8 6 4 2 |« treinamento
compartilhar o conhecimento .
29% | 71% | 52% | 19% | 14% | 10% 506 |* coaching
avallar o conhecimento 12 30 16 14 8 2 2 |+ monitoragso pelos analistas
200% | 71% | 38% | 33% | 19% | 5% 50, |* avaliagdo desempenho individual
reter o conhecimento 10 32 18 14 6 2 2 |-frontend inteligente
24% | 76% | 43% | 33% | 14% | 5% | 5% |*Planode carreira
aplicar o conhecimento 12 %0 22 8 8 2 2| participar de T&D
29% 71% 520 19% 19% 5% 50 |* atendimento universal
média 26% | 74% | 47% | 28% | 15% 6% 4% média

Figura 60 — Atividades fundamentais do projeto de trabalho da empresa de

telefonia celular na situagéo inicial

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagéo, os exemplos

fornecidos (em geral acdes incipientes ou sugestdes) reforcavam o desejo dos

funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “missdo do customer care” se referia a sensagdo das equipes de que a

missdo da empresa — muito ampla — ndo dava direcdo efetiva ao customer

care, nem enfatizava o papel do conhecimento organizacional no negécio;

e ‘competéncias essenciais” dizia respeito a percepcao das equipes de que o

customer care nao possuia uma competéncia distintiva ante a concorréncia, o

que, a seu ver, dificultava o uso efetivo do conhecimento dos funcionarios;
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“auto-atendimento” indicava que, embora as equipes vissem as vantagens do
interactive voice response (tecnologia self-service de atendimento aos
clientes), elas acreditavam haver reduzida efetividade em sua utilizacao;
“atendimento assistido” sintetizava duvidas/descontentamento dos operadores
ante a percepgéo (i.e. investimento e reconhecimento) da empresa quanto a
importancia do atendimento via operadores para o sucesso do negocio;
‘responsaveis pelas informacgdes” caracterizava a expectativa dos operadores
guanto a criacdo de um processo que assegurasse 0 desenvolvimento e
manutencdo de uma base de conhecimento mais completa/melhor indexada;
‘fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas;

“‘benchmarking externo” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo s6 em suas experiéncias pessoais),
conhecer e adequar as melhores praticas da concorréncia ao seu dia-a-dia;
“brainstorming” caracterizava a intengdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestdes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
“conteudo de atendimento” exprimia o propdsito dos operadores de aumentar
sua competéncia — em especial, o conteudo de suas intera¢cdes com clientes
— evitando ou contornando situagdes de “estrangulamento comunicativo”;
“autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por

resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;



240

“treinamento” simbolizava a preocupacéo dos operadores em poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de treinamento (i.e. instrutores, CD-ROMs ou
transmissoes via web) no compartilhamento do conhecimento organizacional;
“coaching” indicava duvidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
“‘monitoracdo pelos analistas” significava a necessidade dos operadores de
gue a monitoracdo de ligacdes pelos analistas pudesse contribuir para a
melhoria de seu desempenho e auxiliar em sua evolucéao funcional,

“avaliacdo do desempenho individual” simbolizava a vontade dos operadores
de, segundo parametros quantitativos e qualitativos claramente definidos,
poderem ser avaliados e recompensados de forma justa;

“front end inteligente” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem
contar com telas de atendimento que reduzissem o tempo de busca de
informagdes e aumentassem sua assertividade junto aos clientes;

“‘plano de carreira” representava a necessidade dos operadores de poderem
contar com um processo de evolucdo funcional legitimo (i.e. baseado em
regras claras) e justo (i.e. gue reconhecesse o meérito individual);

“participar de T&D” sintetizava a intengcao dos operadores de participarem do
processo de treinamento e desenvolvimento de novos operadores, a0 mesmo
tempo, contribuindo com seu conhecimento e enriquecendo suas funcoes;
“atendimento universal” exprimia a vontade dos operadores de darem
significado a suas funcdes, ao estarem efetivamente preparados (i.e.

conteudo, forma e autonomia) para atender todo e qualquer tipo de ligacao.
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Assim, por um lado, verificou-se que também o projeto de trabalho na empresa
de telefonia celular ndo favorecia nem aproveitava a criatividade e o aprendizado
continuo e constante por meio do acesso e troca informacdes: o baixo
reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as atividades fundamentais
de seu projeto de trabalho confirmavam a dificuldade da empresa em alinhar
pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se novamente os indicios (vide 3.6) da importancia
para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da
valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando

informacdes.

5.2.4. IDENTIFICACAO DO NiVEL DE EMPOWERMENT NA SITUACAO INICIAL

Neste quarto momento, foi identificado o nivel de empowerment das empresas
participantes deste estudo para conhecer-se como criavam condicdes ao
conhecimento, a acdo e a decisdo dos funcionarios na situacgao inicial.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 21) para obtencdo da percepcgéao
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o modo de utilizagcdo das dimensdes fundamentais do empowerment no
método proposto neste estudo (vide 4.2.1.2.3): considerando-se o tamanho do
universo da pesquisa em cada empresa (630 operadores e supervisores na de
cartdes de crédito e 231 na de telefonia celular); o desempenho semelhante das
amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus grupos controle positivos; e a
natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as impressdes das amostras como

referenciais para percepcao de seu universo.
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5.2.4.1. Nivel de Empowerment na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das dimensfes fundamentais

do empowerment no projeto de trabalho no customer care da empresa de cartdes de

crédito forneceu uma fotografia (Figura 61) de sua situacao inicial.

dimensdes fundamentais si:1XIStel:€lo ? d|r;ensoesssao clazas C;? modo de utilizacdo
visio compartilhada 4 38 24 14 2 0 2 |+ valores do customer care
P 10% | 90% | 57% | 33% 5% 0% 50, |* objetivos operacionais factiveis
tomada de decisio 8 34 24 10 6 2 0 |- regras de monitoragao claras
19% | 81% | 57% | 24% | 14% 5% 0% |* autonomia de atendimento
dizad 10 32 14 16 4 6 2 |+ comunicagéo
aprendizado i
P 24% | 76% | 33% | 38% | 10% | 14% 5% |* coaching
reconhecimento individual 4 38 22 16 4 0 0 |+ avaliagdo desempenho individual
10% | 90% | 52% | 38% | 10% | 0% | 0% |*planode carreira
média 15% | 85% | 50% | 33% | 10% 5% 2% média

Figura 61 — Dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da
empresa de cartbes de crédito na situacao inicial

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 15% das

equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das

dimensbes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da empresa.
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Sob outra dtica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”
(discordo parcialmente) a afirmacado “dimensdes sao claras”, percebe-se que as
dimensdes fundamentais ndo eram claras para, em média, 83% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagdo, os exemplos
fornecidos (em geral acdes incipientes ou sugestdes) reforcavam o desejo dos
funcionarios de testar suas convicc¢des e de aprender com seu desempenho:

e “valores do customer care” enfatizava a sensacdo das equipes de que 0s
valores da empresa — muito amplos — ndo davam direcao efetiva ao customer
care, nem enfatizavam o papel do conhecimento organizacional no negécio;

e “objetivos operacionais factiveis” enfatizava as duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

e ‘regras de monitoragdo claras” enfatizava o desejo dos operadores de
conhecer em profundidade os critérios adotados nas monitoracdes de suas
ligacdes pelos analistas e supervisores (vide 5.2.1.1.4);

e “autonomia de atendimento” enfatizava a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;

e “comunicacao” enfatizava a preocupacgao dos operadores em poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de comunicacao (i.e. reuniées, murais e
relatorios) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

e ‘“coaching” enfatizava as duvidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho

pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;



244

e “avaliagdo do desempenho individual” enfatizava a vontade dos operadores
de, segundo parametros quantitativos e qualitativos claramente definidos,
poderem ser avaliados e recompensados de forma justa;

e “plano de carreira” enfatizava a necessidade dos operadores de poderem
contar com um processo de evolugcdo funcional legitimo (i.e. baseado em
regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual).

Assim, por um lado, verificou-se que o0 projeto de trabalho na empresa de
cartbes de crédito ndo favorecia o compartilhamento do conhecimento empresarial, a
delegacédo de autoridade e a recompensa com base no desempenho apresentado: o
baixo reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as dimensdes
fundamentais do empowerment em seu projeto de trabalho indicavam a dificuldade
da empresa em fornecer autonomia as pessoas para obter sua melhor contribuicéo.

Por outro lado, confirmaram-se mais uma vez os indicios (vide 3.6) da
importancia para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado
continuo e da valorizacao de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e

usando informagdes.

5.2.4.2. Nivel de Empowerment na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das dimensdes fundamentais
do empowerment no projeto de trabalho no customer care da empresa de telefonia
celular forneceu uma fotografia (Figura 62) de sua situacao inicial.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 19% das
equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das

dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da empresa.



245

. ~ ; existem ® dimensdes séo claras © I
dimensdes fundamentais <im nEo 1 > 3 7 5 modo de utilizacdo
Vis%o compartiihada 8 34 20 14 2 6 0 |- atitude customer friendly
P 19% | 81% | 48% | 33% 5% 14% | 0% |* objetivos operacionais factiveis
tomada de decisao 10 32 22 10 8 2 0 |- frontend inteligente
24% | 76% | 52% | 24% | 19% 5% 0% |* autonomia de atendimento
) 8 34 22 12 6 2 0 |« treinamento
aprendizado .
19% | 81% | 52% | 29% | 14% 5% 0% |* coaching
reconheciments Individual 6 36 20 16 6 0 0 |+ reconhecimento individual/grupo
14% | 86% | 48% | 38% | 14% | 0% | 0% |*Planode carreira
média 19% | 81% | 50% | 31% | 13% 6% 0% média

Figura 62 — Dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da
empresa de telefonia celular na situagéo inicial

Sob outra dtica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”

(discordo parcialmente) a afirmagédo “dimensdes séo claras”, percebe-se que as

dimensdes fundamentais ndo eram claras para, em média, 81% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos

fornecidos (em geral acdes incipientes ou sugestdes) reforcavam o desejo dos

funcionarios de testar suas convicc¢des e de aprender com seu desempenho:

e ‘“atitude customer friendly” enfatizava a preocupacédo dos respondentes em

garantir, por meio de treinamento e coaching, uma experiéncia agradavel e

produtiva aos clientes em suas interagbes com o customer care;
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“objetivos operacionais factiveis” enfatizava as duvidas/descontentamento
dos operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

e “front end inteligente” enfatizava o desejo dos operadores de poderem contar
com telas de atendimento que reduzissem o tempo de busca de informagdes
e aumentassem sua assertividade junto aos clientes;

e “autonomia de atendimento” enfatizava a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;

¢ “treinamento” enfatizava a preocupacido dos operadores em poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de treinamento (i.e. instrutores, CD-ROMs ou
transmissdes via web) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

e ‘“coaching” enfatizava as duvidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;

e “‘reconhecimento individual/grupo” enfatizava o propdsito dos operadores de
conhecer e influenciar a politica de evolugéo funcional do customer care, que
Ihes garantiria recompensas financeiras e nao-financeiras;

e “plano de carreira” enfatizava a necessidade dos operadores de poderem
contar com um processo de evolucdo funcional legitimo (i.e. baseado em
regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o merito individual);

Assim, por um lado, verificou-se que também o projeto de trabalho na empresa
de telefonia celular ndo favorecia o compartilhamento do conhecimento empresarial,
a delegacéo de autoridade e a recompensa com base no desempenho apresentado:

0 baixo reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as dimensdes
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fundamentais do empowerment em seu projeto de trabalho indicavam a dificuldade
da empresa em fornecer autonomia as pessoas para obter sua melhor contribuicao.
Por outro lado, confirmaram-se mais uma vez os indicios (vide 3.6) da
importancia para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado
continuo e da valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e

usando informacoes.

5.2.5. IDENTIFICACAO DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA SITUACAO INICIAL

Neste quinto momento, foi identificado o modelo de gestdo do conhecimento
das empresas participantes deste estudo para conhecer-se como geravam,
compartilhavam e utilizavam conhecimento significativo, operacionalizavel e
avaliavel na situacéo inicial.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 22) para obtencdo da percepcéao
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o modo de utilizacdo das abordagens a gestdo do conhecimento do
método proposto neste estudo (vide 4.2.1.3): considerando-se o tamanho do
universo da pesquisa em cada empresa (630 operadores e supervisores na de
cartdes de crédito e 231 na de telefonia celular); o desempenho semelhante das
amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus grupos controle positivos; e a

natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as impressdes das amostras como

referenciais para percepcao de seu universo.
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5.2.5.1. Gestdo do Conhecimento na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das abordagens a gestao do

conhecimento no customer care da empresa de cartbes de crédito forneceu uma

fotografia (Figura 63) de sua situacéao inicial.

abordagens para gerar o existem ® abordagens séo claras © R TEER
conhecimento sim néo 1 2 3 4 5) <
identificar e armazenar o
4 38 24 14 2 2 0 |
conhecimento organizacional em kngwledge exc?hange
bancos de dados 10% | 90% | 57% | 33% | 5% | 5% | 0% [*9uias deatendimento
compgrtllhar 0 conhec!mento 10 32 18 14 6 2 2 |+ reundes semanais
organizacional por meio de contatos )
essoais 24% | 76% | 43% | 33% 14% 5% 5% | coaching

média parcial 17% | 83% | 50% | 33% | 10% 5% 2% média parcial
abordagens para compartilhar o existem ® abordagens séo claras © el
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5)
utilizar tecnologia com o objetivo de } ) .
fazer mais e m?alhor do que]jé se 14 2 20 8 8 6 0 | |nterac§|ve volice response
fazia 33% | 67% | 48% | 19% | 19% | 14% | 0% [*e-leaming
utilizar processos com o objetivode | 12 30 22 8 6 4 2 |+ bechmarking interno
promover a inovacdo e a criatividade | 290 | 71% | 52% | 19% | 14% | 10% 50 |* brainstorming
utilizar diversas disciplinas com o 3 34 20 14 6 2 0 |- bases de informacdes
objetivo de obter resultados . ?
sustentaveis 19% | 81% | 48% | 33% | 14% | 5% | 0% |*fluxode informagGes

média parcial 27% | 73% | 49% | 24% | 16% | 10% 2% média parcial
abordagens para utilizar o existem ® abordagens séo claras © el
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5)
explicitar estratégias ; = .
vigpentes/futuras ?ndicadores de 4 38 22 16 4 0 0 | |nt§r§gao gerenqa/operadore§
desempenho e ’Ianos de acio 10% | 90% | 52% | 38% | 10% 0% 0% |* objetivos operacionais factiveis
organizar e disponibilizar 4 38 24 14 2 2 R
informagdes existentes dentro e fora operadores em R&S
organizacio 10% | 90% | 57% | 33% | 5% | 5% | 0% |*operadoresem CCQs
identificar, formar, manter e atualizar | 12 30 16 14 6 4 2 |« contetdo de atendimento
as competéncias das pessoas 20% | 71% | 38% | 33% | 14% | 10% 50 |*autonomia de atendimento
otimizar a tecnologia da informagao : . .
com investimentog diretos e ‘ 8 34 20 14 6 2 0 |- interactive voice response
substanciais 19% | 81% | 48% | 33% | 14% | 5% | 0% [*operadoresem Tl

média parcial 17% | 83% | 49% | 35% | 11% 5% 1% média parcial

média geral 20% | 80% | 49% | 31% | 12% 6% 2% média geral

Figura 63 — Abordagens a gestdo do conhecimento na empresa de
cartdes de crédito na situacao inicial

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 20% das

equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das

abordagens a gestédo do conhecimento na empresa.

Sob outra o6tica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”

(discordo parcialmente) a afirmacgdo “abordagens sao claras”, percebe-se que as
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abordagens a gestdo do conhecimento ndo eram claras para, em média, 80% dos

respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos

fornecidos (em geral acbes incipientes ou sugestbes) indicavam o desejo dos

funcionarios de desenvolver e aplicar seu conhecimento de modo criativo e efetivo:

“‘knowledge exchange” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem
contar com uma base de conhecimento agil e confiavel que lhes garantisse
acessar e contribuir com informacées Uteis (conteudo/forma) a suas funcoes;
“guias de atendimento” expressava o desejo dos operadores de, ao invés de
scripts (i.e. roteiros fixos), poderem contar com parametros (roteiros
dindmicos) de atendimento — enquanto os scripts informam aos operadores 0
que dizer e como interagir com os clientes, os guias |hes fornecem
parametros de decisdo e sugestdes de interacdo, permitindo-lhes tratar
situacOes diversas de modo diverso (BERGEVIN, 2005);

‘reunides semanais” caracterizava a expectativa dos operadores de que as
reunides semanais pudessem acontecer regularmente de maneira produtiva,
constituindo um espaco para troca de informacdes e experiéncias;

“coaching” indicava duavidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
‘interactive  voice response” apontava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de

atendimento aos clientes;
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“e-learning” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem contar com
0s recursos da tecnologia da informacao (e.g. CD-ROMs ou transmissdes via
web) em acdes de auto-estudo relativas a conteudo/forma de atendimento;
“benchmarking interno” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo s6, casualmente, em horarios de intervalo
ou durante trocas de turnos), compartilhar suas experiéncias entre si;
“brainstorming” caracterizava a intengdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestdes para a solucao de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
“‘bases de informagdes” expressava a expectativa dos operadores quanto a
um repositorio de conhecimento mais completo (detalhado/atualizado), melhor
indexado, e que abrangesse conteudo e forma de interacdo com clientes;
‘fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas;

“‘interacdo geréncia/operadores” indicava a expectativa dos operadores de
gue a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacgdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

“‘operadores em R&S” representava o desejo dos operadores de contribuir
com o processo de recrutamento e sele¢cdo de novos operadores ao customer

care;
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e “operadores em CCQs” caracterizava a intengdo dos operadores de participar
mais ativamente dos “circulos de contribuicio para qualidade’,
fundamentalmente voltados para a reviséo dos processos do customer care;

e “conteudo de atendimento” exprimia o propédsito dos operadores de aumentar
sua competéncia — em especial, o contetudo de suas interagdes com clientes
— evitando ou contornando situagdes de “estrangulamento comunicativo”;

e “autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;

e ‘interactive voice response” reforcava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

o ‘“operadores em TI” sintetizava a intencdo dos operadores de participarem das
decisOes relativas ao uso da tecnologia de informacdo em seu dia-a-dia — e
no dia-a-dia dos clientes — com base em sua experiéncia na linha-de-frente.

Assim, por um lado, verificou-se que o modelo de gestdo do conhecimento na
empresa de cartbes de crédito ndo permitia o aprendizado ativo, em uma estrutura
organizacional menos hierarquica/mais flexivel, por meio do conhecimento: o baixo
reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as abordagens de gestéao
do conhecimento organizacional indicavam a dificuldade da empresa em encontrar,
organizar e disponibilizar, sistematicamente, seu capital intelectual.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacao

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informagoes.



252

5.2.5.2. Gestdo do Conhecimento na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das abordagens a gestao do

conhecimento no customer care da empresa de telefonia celular forneceu uma

fotografia (Figura 64) de sua situacao inicial.

abordagens para gerar o existéncia ® abordagens séo claras ©) e
conhecimento sim néo 1 2 3 4 5 e EBUIFEED
identific_ar e armazen_ar 0_ 8 34 22 12 6 2 0 < intranet
conhecimento organizacional em ) .
bancos de dados 19% | 81% | 52% | 29% | 14% | 5% | 0% |*guias de atendimento
compgrtilhar o conhecimento 10 32 18 14 6 2 2 |- top ten mistakes
organizacional por meio de contatos h
pessoais 24% 76% | 43% 33% 14% 5% 5% | coaching

média parcial 21% | 79% | 48% | 31% | 14% 5% 2% média parcial
abordagens para compartilhar o existéncia ® abordagens séo claras © mcala
conhecimento _ sim nédo 1 2 3 4 5)
utilizar tepnologla com o ob]g}lvo de 16 26 18 3 8 6 2 | frontend inteligente
fazer mais e melhor do que ja se :
fazia 38% | 62% | 43% | 19% | 19% | 14% | 5% |*e-leaming
utilizar processos com o objetivode | 14 28 20 8 6 6 2 |+ bechmarking externo
promover a inovacdo e a criatividade | 3305 | 67% | 48% | 19% | 14% | 14% | 5% |* brainstorming
utilizar diversas disciplinas com o L . .
objetivo de obter resur:tados 10 32 22 10 2 6 2 |+ responsaveis pelas informagbes
SuStentaveis 24% | 76% | 52% | 24% | 5% | 14% | 5% |* fluxodeinformagGes

média parcial 32% | 68% | 48% | 21% | 13% | 14% 5% média parcial
abordagens para utilizar o existéncia ® abordagens séo claras ® micafa
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5
explicitar estratégias . - L
vigpentes/futuras ?ndicadores de 4 38 22 16 2 2 L |nt§rggao operadlores‘/gerenm‘a
desempenho e planos de acio 10% | 90% | 52% | 38% 5% 5% 0% |* objetivos operacionais factiveis
grganizar e disponibilizar 6 36 24 12 6 0 0 | operadores em T&D
informagdes existentes dentro e fora
organizacio 14% | 86% | 57% | 29% | 14% | 0% | 0% |*operadores em CCDQs
identificar, formar, manter e atualizar | 14 28 16 12 6 6 2 |« forma de atendimento
as competéncias das pessoas 33% | 67% | 38% | 29% | 14% | 14% 50, |*autonomia de atendimento
otimi;ar at_ecnologia_da informacao 10 32 22 10 ) 2 0 |- front end inteligente
com investimentos diretos e
substanciais 24% | 76% | 52% | 24% | 19% | 5% | 0% |*operadoresemTI

média parcial 20% | 80% | 50% | 30% | 13% 6% 1% média parcial

média geral 24% | 76% | 49% | 27% | 13% 8% 3% média geral

Figura 64 — Abordagens a gestdo do conhecimento na empresa de
telefonia celular na situacéo inicial

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, apenas 24% das

equipes que formaram a amostra da pesquisa reconheciam a existéncia das

abordagens a gestédo do conhecimento na empresa.

Sob outra o6tica, analisando-se as respostas “1” (discordo totalmente) e “2”

(discordo parcialmente) a afirmacgdo “abordagens sao claras”, percebe-se que as
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abordagens a gestdo do conhecimento ndo eram claras para, em média, 76% dos

respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos

fornecidos (em geral acbes incipientes ou sugestbes) indicavam o desejo dos

funcionarios de desenvolver e aplicar seu conhecimento de modo criativo e efetivo:

‘intranet” significava a necessidade dos operadores de poderem contar com
um recurso rapido e confiavel para acesso on line a informacbes e
aguisicao/atualizacao de conhecimentos;

“guias de atendimento” expressava o desejo dos operadores de, ao invés de
scripts (i.e. roteiros fixos), poderem contar com parametros (roteiros
dindmicos) de atendimento — enquanto os scripts informam aos operadores 0
que dizer e como interagir com os clientes, os guias |hes fornecem
parametros de decisdo e sugestdes de interacdo, permitindo-lhes tratar
situacdes diversas de modo diverso (BERGEVIN, 2005)

“top ten mistakes” dizia respeito ao desejo dos operadores de conhecer os
resultados individuais (confidenciais) e grupais (anénimos) das monitoracdes
de ligacdes por analistas e supervisores para melhorarem seu desempenho
(vide 5.2.1.1.4);

“coaching” indicava duvidas/descontentamento dos operadores quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;

“front end inteligente” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem
contar com telas de atendimento que reduzissem o tempo de busca de

informacgdes e aumentassem sua assertividade junto aos clientes;
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“e-learning” expressava o desejo dos operadores de poderem contar com 0s
recursos da tecnologia da informacdo (e.g. CD-ROMs ou transmissdes via
web) em acdes de auto-estudo relativas a conteudo/forma de atendimento;
“benchmarking externo” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo s6 em suas experiéncias pessoais),
conhecer e adequar as melhores praticas da concorréncia ao seu dia-a-dia;
“brainstorming” caracterizava a intengcdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestdes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
‘responsaveis pelas informacdes” indicava a expectativa dos operadores
quanto a criacdo de um processo que assegurasse o desenvolvimento e
manutencdo de uma base de conhecimento mais completa/melhor indexada;
‘fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas;

“‘interacdo operadores/geréncia’ indicava a expectativa dos operadores de
gue a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacgdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

“operadores em T&D” representava o desejo dos operadores de contribuir
com o0 processo de treinamento e desenvolvimento de novos operadores ao

customer care;
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e “operadores em CCDQs” caracterizava a intencdo dos operadores de
participar mais ativamente dos “conselhos para criagao/difusdo da qualidade”,
fundamentalmente voltados para a revisdo dos processos do customer care;

o “forma de atendimento” exprimia o propdsito dos operadores de aumentar
sua competéncia — em especial, a forma de suas interacdes com clientes —
evitando ou contornando situagdes de “estrangulamento comunicativo”;

e “autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes;

e “front end inteligente” reforgcava o desejo dos operadores de poderem contar
com telas de atendimento que reduzissem o tempo de busca de informagdes
e aumentassem sua assertividade junto aos clientes;

e ‘“operadores em TI” sintetizava a intencdo dos operadores de participarem
das decisOes relativas ao uso da tecnologia de informacéo em seu dia-a-dia —
e no dia-a-dia dos clientes — com base em sua experiéncia na linha-de-frente.

Assim, por um lado, verificou-se que o modelo de gestdo do conhecimento na
empresa de telefonia celular também ndo permitia o aprendizado ativo, em uma
estrutura organizacional menos hierarquica/mais flexivel, por meio do conhecimento:
o baixo reconhecimento e alta incerteza dos funcionarios quanto as abordagens de
gestdo do conhecimento organizacional indicavam a dificuldade da empresa em
encontrar, organizar e disponibilizar, sistematicamente, seu capital intelectual.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacao

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informagoes.
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5.2.6. DEFINICAO DA MUDANCA

Neste sexto momento, foi realizada a proposicdo de acdes de curto e médio
prazos que viabilizassem a transi¢cao entre o antigo e 0 novo modelo para projeto do

trabalho nas empresas participantes deste estudo.

5.2.6.1. Definicdo da Mudanca na Empresa de Cartdes de Crédito

O primeiro passo dos participantes-chave na empresa de cartbes de crédito foi
adaptar o modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento
proposto neste estudo (Figura 9) a realidade de sua empresa; o segundo passo foi
propor acdes que, integrando os sistemas (in)formais do projeto de trabalho,
estimulassem o aprendizado ativo e fomentassem promoc¢&o do empowerment e das
competéncias essenciais em sua organizagao; o terceiro passo foi ordenar as acoes
propostas no modelo proposto adaptado, classificando-as em principios
direcionadores ou atividades fundamentais, nos niveis estratégico, tatico e

operacional.

5.2.6.1.1. Adaptacdo do Modelo Proposto a Realidade da Empresa

Na adaptacédo do modelo proposto a realidade da empresa de cartdes de crédito
(Figura 65), os participantes-chave definiram o0s objetivos e contribuicbes do
conhecimento corporativo ao empowerment e competéncias essenciais da
organizacao.

Com relacdo a geracdo do conhecimento, os participantes-chave optaram pelas

abordagens de codificacdo e personalizacdo (vide 3.6.5), j& que o customer care



257

deve oferecer aos clientes tanto solucdes relativamente padronizadas (vide 3.6.4),

como personalizadas.

geracao

compartilhamento utilizacdo
» abordagem sistémica « foco nas pessoas

principio direcionador
acdo proposta

principio direcionador
acdo proposta

principio direcionador
acdo proposta

atividade fundamental
acdo proposta

atividade fundamental
acdo proposta

atividade fundamental
acao proposta

principio direcionador
acao proposta

principio direcionador
acao proposta

principio direcionador
acao proposta

atividade fundamental
acdo proposta

atividade fundamental
acdo proposta

atividade fundamental
acdo proposta

acao proposta

principio direcionador
acdo proposta

principio direcionador
acao proposta

atividade fundamental
acao proposta

atividade fundamental
acao proposta

atividade fundamental
acao proposta

So3-oms0DT 30

L —0>SD®~®T 3 O

I principio direcionador

explicito integrar as dimensoes
+ conhecimento pessoas, processos e
tacito tecnologia)

* comportamento
« efetividade

Figura 65 — Adaptacdo do modelo proposto a realidade da empresa de
cartbes de crédito

No tocante ao compartiihamento do conhecimento, os participantes-chave
decidiram pela abordagem sistémica (vide 3.6.5), ante o imperativo do customer care
em ajustar continua e constantemente suas politicas e praticas de trabalho aos
clientes (vide 1.1).

Com referéncia a utilizacdo do conhecimento, os participantes-chave, em funcao

de sua busca por criarem um ambiente que estimulasse e utilizasse a capacidade de
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inovacao dos funcionarios (vide 1.4), escolheram a abordagem de apoio as pessoas
(vide 3.6.5).

Com relacéo a significacdo do conhecimento, os participantes-chave decidiram
que, no customer care, tanto o conhecimento explicito como o conhecimento tacito
(vide 3.6.4) sdo importantes, sendo inapropriado privilegiar um em detrimento de
outro (vide 1.3).

No tocante a operacionalizacdo do conhecimento, os participantes-chave
encararam a gestdo do conhecimento como tarefa multidisciplinar, que, em funcéo
dos clientes, deve integrar as dimensdes pessoas, processos e tecnologia (vide
3.6.2).

Com referéncia a avaliagdo do conhecimento, o0s participantes-chave
reconheceram a necessidade de auditar-se o sucesso da implantacdo da presente
proposta considerando os aspectos cognitivo, comportamental e de efetividade (vide

4.2.4).

5.2.6.1.2. Proposicédo das Ac¢Oes de Mudanca

Com base na identificacdo dos atuais projeto de trabalho (vide 5.2.2.1, 5.2.3.1 e
5.2.4.1) e modelo de gestdo do conhecimento (vide 5.2.5.1) no customer care da
empresa de cartdes de credito, os participantes-chave, utilizando o roteiro proposto

(Figura 24), sugeriram dezoito acdes de mudanca (Figura 66).
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principios direcionadores atividades fundamentais

dialogo operador/cliente / forecasting/scheduling valores do customer care / competéncias essenciais
interagéo geréncia/operadores / objetivos operacionais factiveis forecasting/scheduling / atendimento assistido
reunides semanais / intranet bases de informag6es / fluxo de informacgdes
operadores em R&S / operadores em CCQs benchmarking interno / brainstorming
plano de carreira / atendimento universal forma de atendimento / autonomia de atendimento
ergonomia / interactive voice response comunicagédo / coaching
maior algada / operadores em scheduling monitoracao pelos supervisores / avaliagdo desempenho individual
regras de monitoragao claras / supervisores mais presentes knowledge exchange / plano de carreira
operadores em areag de negoécio / operadores em brainstorming participar de R&S / atendimento universal

negocios processos tecnologia pessoas

e interactive voice « didlogo

response operador/cliente

* interagao
geréncia/operadores

» atendimento assistido |* brainstorming

« atendimento universal | fluxo de informagdes | knowledge exchange

* autonomia de

" * guias de atendimento |* maior alcada * plano de carreira
atendimento

* benchmarking interno |+ operadores em CCQs * reuniées semanais

* objetivos operacionais |* regras de monitoragao * supervisores mais
factiveis claras presentes

modelo de gestdo do conhecimento

knowledge exchange / guias de atendimento
reundes semanais / coaching

- . . o interactive voice response / e-learning
valores do customer care / objetivos operacionais factiveis benchmarking interno / brainstorming

regras de monitorag&o claras / autonomia de atendimento

dimens@es fundamentais

bases de informacdes / fluxo de informagdes

comunicagdo/ coaching . interacdo geréncia/operadores / objetivos operacionais factiveis
avaliacdo desempenho individual / plano de carreira operadores em R&S / operadores em CCQs
conteudo de atendimento / autonomia de atendimento

interactive voice response / operadores em Tl

Figura 66 — AcGes de mudanca propostas na empresa de cartdes de crédito

Na dimensdo negoécios, o0s participantes-chave propuseram as agles
“atendimento assistido”, “atendimento universal’, “autonomia de atendimento”,
“benchmarking interno” e “objetivos operacionais factiveis”:

e “atendimento assistido” sintetizava duvidas/descontentamento dos operadores
ante a percepcao (i.e. investimento e reconhecimento) da empresa quanto a
importancia do atendimento via operadores para o sucesso do negdécio: 0s
participantes-chave, cientes do valor da personalizacdo de ofertas e da
interacdo empresa-cliente, gerariam agcdes para assegurar 0 cCoOmpromisso da
empresa em criar experiéncias de consumo positivas para os clientes;

e “atendimento universal” se referia a preferéncia dos operadores por, de modo

progressivo, mas agil, atenderem ligacdes diversas, i.e. relativas a qualquer
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necessidade dos clientes, refletindo seu desejo de evolucdo profissional: 0os
participantes-chave, abandonando a visdo de habilidade como uma tarefa
especifica para a qual alguém pode ser treinado, concentrar-se-iam em atrair
e desenvolver operadores com comportamento mais autbnomo e participativo;

e ‘“autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes:
0s participantes-chave, reconhecendo o papel dos funcionarios na prestacdo
de servicos, buscariam criar um ambiente que favorecesse e aproveitasse sua
criatividade, e estimulasse sua coragem para experimentar e assumir riscos;

e “benchmarking interno” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo sé, casualmente, em horarios de intervalo
ou durante trocas de turnos), compartilhar suas experiéncias entre si: 0s
participantes-chave, constatando a oportunidade de uso da aprendizagem
organizacional para catalisar o esforco empresarial, buscariam a vantagem
competitiva ao compartilharem o conhecimento ja adquirido pelos operadores;

e “objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care: 0s participantes-chave se empenhariam em claramente definir
alvos de desempenho que equilibrassem qualidade e produtividade, e em
garantir que os operadores as compreendessem e aceitassem.

Na dimensdo processos, 0s participantes-chave propuseram as acoes
“brainstorming”, “fluxo de informagdes”, “guias de atendimento”, “operadores em

CCQs” e “regras de monitoragao claras”:
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“brainstorming” caracterizava a intengcdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestdes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inovagdes no customer care e na empresa:
0s participantes-chave, admitindo aumento de autonomia e reconhecimento
do desempenho como novos valores dos operadores, criariam condi¢cdes para
seu envolvimento e participacdo na execucao efetiva da promessa de servico;
‘fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas: o0s
participantes-chave criariam um mapa dos processos-chave de negdcio cujo
conhecimento deveria ser gerido e definiriam as regras para seu
compartilhamento e os papéis e responsabilidades envolvidos;

“‘guias de atendimento” expressava o desejo dos operadores de, ao inves de
scripts (i.e. roteiros fixos), poderem contar com parametros (roteiros
dindmicos) de atendimento: os participantes-chave garantiriam que 0s
operadores entendessem o0 cendrio organizacional e integrassem seu
desempenho ao propésito da empresa, por meio de parametros cognitivos
gue claramente direcionassem sua ac¢ao;

“‘operadores em CCQs” caracterizava a intencédo dos operadores de participar
mais ativamente dos “circulos de contribuicdo para qualidade’,
fundamentalmente voltados para a revisao dos processos do customer care:
0s participantes-chave otimizariam os CCQs, criando um ambiente que
estimulasse e aproveitasse a capacidade de inovacdo dos operadores na

geracéo de solucdes radicalmente diferentes para velhos e novos problemas;
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‘regras de monitoragédo claras” dizia respeito ao desejo dos operadores de
conhecer em profundidade os critérios adotados nas monitoracdes de suas
ligacdes pelos analistas e supervisores: 0s participantes-chave, aproveitando
o “dialogo operador/cliente” desenvolveriam parametros que permitissem aos
operadores avaliar suas acles diarias e seu impacto sobre o desempenho

global da operacéo;

Na dimensdo tecnologia, o0s participantes-chave propuseram as acodes

“‘interactive voice response”, “knowledge exchange” e “maior algada”:

‘interactive  voice response” indicava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes: os participantes-chave se comprometiam em usar a
tecnologia da informacdo no envolvimento dos clientes na produgcdo do
servigo, personalizando, aumentando a confiabilidade e reduzindo os custos
na prestacao de servicos;

“‘knowledge exchange” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem
contar com uma base de conhecimento agil e confiavel que lhes garantisse
acessar e contribuir com informacgdes uteis (conteudo/forma) a suas funcdes:
0s participantes-chave focariam o gerenciamento explicito e sisteméatico dos
conhecimentos vitais a organizacdo, e a criagdo, coleta, organizagéo, difusdo
e exploracéo a eles associados;

“‘maior algcada” significava a necessidade dos operadores de obter maior
autonomia para estornar juros, inibir cobrancgas de taxas e efetuar ajustes nas
contas dos clientes: os participantes-chave, aproveitando as “guias de

atendimento” e o “didlogo operador/cliente”, criariam paradmetros que
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(re)definiram os niveis de responsabilidade dos operadores e de

apoio/punicéo a acdes de risco;

Na dimensao pessoas, 0s participantes-chave propuseram as ag¢des “dialogo

operador/cliente”, “interacdo geréncia/operadores”, “plano de carreira”, “reunides

semanais” e “supervisores mais presentes”:

“dialogo operador/cliente” se referia a preocupagédo dos respondentes em
garantir, por meio de treinamento e coaching, uma experiéncia agradavel e
produtiva aos clientes em suas interagbes com o0 customer care: 0S
participantes-chave, aproveitando as “guias de atendimento” e “maior algada”,
promoveriam a autoridade e a velocidade de acdo dos operadores,
abrangendo tanto qualidade de processos e como qualidade de resultado;
“‘interacdo geréncia/operadores” indicava a expectativa dos operadores de
que a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacBes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback: os
participantes-chave promoveriam ag¢des de comunicacdo para compartilhar
conhecimento com o0s operadores e garantir sua compreensao de como suas
contribui¢cdes influenciam os resultados e a atuagédo em equipe da empresa,
“‘plano de carreira” exprimia o propdésito dos operadores de adequadamente
conhecerem e influenciarem sua evolugdo funcional no customer care,
concretizada sob a forma de recompensas financeiras e néo-financeiras: os
participantes-chave, tendo os operadores como contribuintes pensantes ao
sucesso organizacional, promoveriam acdes que reconhecessem seu
desempenho e contribui¢es, tanto no nivel individual como coletivo;
‘reunides semanais” caracterizava a expectativa dos operadores de que as

reunides semanais pudessem acontecer regularmente de maneira produtiva,
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constituindo um espaco para troca de informacdes e experiéncias: 0S
participantes-chave utilizariam as reunides de equipe como mecanismo
importante para a partilha de informacdes e conhecimento, contribuindo para
a motivacao, competéncia e reconhecimento dos operadores;

e “supervisores mais presentes” representava a necessidade dos operadores
de poder contar mais com seus supervisores (“mais coaching, menos tarefas
administrativas”) para prepara-los para enfrentar qualquer dificuldade: os
participantes-chave promoveriam acdes que garantissem que 0S supervisores
assumissem seu papel de mentores no processo de delegacdo — e nao
abdicacdo — da autoridade.

Percebe-se que os participantes-chave da empresa de cartbes de crédito, ao
proporem suas aces de mudanca, estimulavam a aprendizagem empresarial, em

busca de maior autonomia, participacao e efetividade de seus operadores.

5.2.6.1.3. Ordenacao das A¢bes Propostas no Modelo Adaptado

Apoés identificarem e definirem as acbes de mudanca, os participantes-chave,
passaram a analise de sua capacidade de fornecer know-how/know-why adequado,
continuo e constante a empresa para promocao de sua capacidade de agir.

Para tanto, foi utilizado o modelo para projeto de trabalho baseado na gestao do
conhecimento proposto neste estudo (Figura 9) adaptado a empresa de cartbes de

crédito (Figura 65) para ordenacédo (vide 4.2.2.3) das a¢fes propostas (Figura 67).



265

geracao compartilhamento utilizacdo
» abordagem sistémica « foco nas pessoas

atendimento assistido autono_mla guias de atendimento
de atendimento

atendimento universal fluxo de informacdes dialogo operador/cliente

interacéo
geréncia/operadores

regras de monitorac&o

brainstorming i —

objetivos operacionais

- plano de carreira knowledge exchange

S®3-0=00T 30
L —0S>SD®~®T 3 O

operadores em CCQs

mais presentes voice response

bechmarking interno reuniées semanais maior algada

I supervisores interactive

explicito integrar as dimensoes * comportamento
+ conhecimento pessoas, processos e « efetividade
tacito tecnologia)

Figura 67 — Projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento na empresa de
cartbes de crédito

A acdo proposta “atendimento assistido” foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que
contribui com sua significagao:

e na Era da Informacdo, com consumidores mais exigentes, o toque humano é
o diferencial competitivo que orienta o atendimento aos aspectos intangiveis
da personalizacdo de ofertas e melhoria da interagdo empresa-cliente;

e a personalizacao reforca a necessidade de foco na geragdo do conhecimento,
tanto, explicito, mais facilmente codificavel, como tacito, que requer maior

investimento em formalizagéo, transmissao e compartilhamento;
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e desta forma, dentre a mistura fluida de experiéncias, valores, informagdes e
discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento
explicito, como o tacito apresentam valor estratégico ao negocio.

e ao gerarem acOes para assegurar 0 compromisso da empresa em criar
experiéncias de consumo positivas para os clientes, os participantes-chave
promoviam a “focalizagao do trabalho no cliente e ambiente”.

A acdo proposta “autonomia de atendimento“ foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de compartilhar o
conhecimento, que contribui com sua operacionalizagéo:

¢ a eficacia mercadoldgica do toque humano depende da eficiéncia operacional
dos operadores de, a todo 0 momento, converterem escolhas fundamentadas
em ac¢Bes oportunas com grande deferéncia no trato com clientes;

e a autonomia dos operadores reforca necessidade de uma abordagem de
compartilhamento do conhecimento voltada para a busca e obtencdo de
resultados sustentaveis, que inclua pessoas, processos e tecnologia;

e deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implica em considerar os aspectos culturais e
comportamentais das pessoas na organizacao;

e ao criarem um ambiente que favorecesse a criatividade, e estimulasse a
coragem dos operadores para tentar e assumir riscos, 0s participantes-chave
promoviam a “delegacao nas praticas de recursos humanos”.

A acao proposta “guias de atendimento” foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que

contribui com sua avaliacéo:
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a conversdo de escolhas fundamentadas em agdes oportunas implica no
esclarecimento aos operadores quanto ao objetivo da empresa e em sua
adequada qualificacdo para execucédo de suas atividades com autonomia;

a autonomia dos operadores implica na necessidade de uma abordagem de
uso do conhecimento com foco nas pessoas, voltada a identificacéo,
formacao, manutencao e atualizacao de suas competéncias na empresa;
assim, reforca-se a necessidade de ser possivel auditar-se o programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —
cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao garantirem que as pessoas entendessem 0 cenario e 0 proposito
empresarial e integrassem seu desempenho a eles, os participantes-chave

promoviam a “autonomia e decisao das unidades de trabalho”.

A acao proposta “interacao geréncia/operadores” foi classificada como um

direcionamento em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que

contribui com sua significacao:

a atracdo e desenvolvimento de funcionarios com comportamento mais
autbnomo e participativo orienta a formacédo de uma equipe de gestdo que
atue como delegadores de autoridade;

este novo perfil reforgca a necessidade de melhor interagéo entre gestores e
operadores e de foco na geragcdo de conhecimentos que capacitem 0s
funcionarios de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;
isto implica que, da mistura fluida de experiéncias, valores, informacdes e
discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento

explicito como o tacito apresentam valor estratégico ao negdécio;
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e ao fomentarem a comunicacdo para garantir a competéncia e compreensao
dos operadores de sua influéncia nos resultados, os participantes-chave
promoviam a “clareza na diregdo e metas da organizagao”.

A agao proposta “brainstorming” foi classificada como um direcionamento em
nivel tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionalizacao:

e a funcdo da equipe de gestado € desenvolver a capacidade de agir da linha-
de-frente, e aproveitar as contribuicbes de todos os operadores para prever e
responder as drasticas mudangas ambientais;

e acdes efetivas de mudanca demandam um mecanismo de abordagem
sistémica ao conhecimento para que os operadores possam contribuir com
idéias para a solucéo de problemas e desenvolvimento de inovacoes;

e por meio do brainstoming, os aspectos culturais e comportamentais das
pessoas na empresa podem ser vistos sob uma perspectiva multidisciplinar
gue leva a uma efetiva operacionalizacdo do conhecimento organizacional,

e ao criarem condicbes para 0 envolvimento e participacdo dos operadores na
execucao efetiva da promessa de servigco, 0s participantes-chave promoviam
o “compartilhamento e enriquecimento das fungdes”.

A acao proposta “regras de monitoragdo claras” foi classificada como um
direcionamento em nivel tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que
contribui com sua operacionalizagéo:

e 0 estimulo a que os operadores identifiguem solugcdes inovadoras que

aumentem a efetividade da empresa requer a criagdo de um referencial que

Ihes permita avaliar a efetividade de seu desempenho;
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a possibilidade de os operadores avaliarem se o servi¢co por eles produzido foi
feito de maneira a atingir os objetivos propostos pela organizacéo reforca a
necessidade de utilizacdo do conhecimento corporativo para as pessoas;
assim, mais uma vez, reforca-se a necessidade de ser possivel auditar-se o
programa de gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado
empresarial — cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao desenvolverem parametros que permitissem aos operadores avaliar suas
acOes diarias e seu impacto sobre o desempenho global da operacéo, os

participantes-chave promoviam o “controle de variagao na fonte”.

A acao proposta “supervisores mais presentes” foi classificada como um

direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que

contribui com sua significacao:

a formacdo de uma equipe de gestdo que aja como delegadores de
autoridade pressup0fe a alocacado de mais tempo dos gestores na capacitacao
dos operadores para aumento de sua autonomia decisoria;

esta deciséo traz consigo a necessidade de geracéo tanto de conhecimento
explicito, mais facilmente codifichAvel, como de conhecimento tacito, que
requer maior investimento em formalizag&o, transmissédo e compartilhamento;
desta forma, tanto gestores como operadores devem ser capazes de
identificar e aproveitar os conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — que
apresentariam valor estratégico ao negocio;

ao garantirem que 0S supervisores assumissem seu papel de mentores no
processo de delegacdo — e n&do abdicacdo — da autoridade, os participantes-

chave promoviam a “acessibilidade a informagdes”.
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A acao proposta ‘“interactive voice response” foi classificada como um

direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de compartilhar o

conhecimento, que contribui com sua operacionalizacéo:

na Era da Informacdo, as empresas podem/devem incentivar os clientes a
substituir com seu proprio trabalho o trabalho da empresa, permitindo-lhes
resolver duvidas e realizar transacdes sem a intervencéao de funcionarios;
para explorarem o potencial da tecnologia para os clientes em auto-servigo, 0
contact center precisa apoiar-se em uma abordagem sistémica para
compartilhamento do conhecimento organizacional;

deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implica em considerar 0os aspectos culturais e
comportamentais das pessoas na organizacao;

ao usarem a tecnologia da informacao para envolver clientes na producéo do
servico (personalizacdo, aumento da confiabilidade e reducéo de custos), o0s

participantes-chave promoviam a “integragao sociotécnica”.

A acao proposta “operadores em CCQs” foi classificada como um

direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que

contribui com sua avaliacao:

o estimulo a que os operadores identifiguem solu¢cdes inovadoras que
aumentem a efetividade da empresa requer a criagdo de um mecanismo que
lhes permita expressa-las e avalia-las;

a crencga na capacidade dos operadores e a énfase em sua responsabilidade
e autonomia reforca necessidade de uma abordagem de utilizacdo do

conhecimento focada nas pessoas;
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e assim, torna-se necessario que o programa de gestdo do conhecimento possa
ser auditado nos trés niveis do aprendizado empresarial — cognitivo,
comportamental e de efetividade;

e ao otimizarem os CCQs, criando um ambiente no qual os operadores
pudessem oferecer solugdes diferentes para velhos e novos problemas, os
participantes-chave promoviam a “capacidade para (re)projetar o trabalho”.

A acao proposta “atendimento universal’ foi classificada como uma atividade em
nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significagéo:

e com operadores universais, i.e. executores autbnomos de tarefas complexas,
0 contact center concretiza seu objetivo de garantir contatos diretos,
dindmicos e unicos voltados para a fidelizacdo de seus clientes;

e este novo perfil reforca a necessidade de melhor interacdo entre gestores e
operadores e de foco na geracdo de conhecimentos que capacitem 0s
funcionérios de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;

e desta forma, dentre a mistura fluida de experiéncias, valores, informacgdes e
discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento
explicito, como o tacito apresentam valor estratégico ao negdcio.

e ao abandonarem a visdo de habilidade como tarefa a qual se pode ser
treinado, procurando atrair/desenvolver pessoas autbnomas e participantes,
0s participantes-chave buscavam “reconhecer o papel do conhecimento”.

A acao proposta “fluxo de informacdes” foi classificada como uma atividade em
nivel estratégico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com

sua operacionalizagéo:
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a Era da Informag&o, que torna o comando e controle cada vez menos
apropriado, obriga e permite as empresas transferir conhecimento, e, por
consequéncia, poder de decisdo aos funcionarios mais proximos aos clientes;
a demanda por informacdes, por sua vez, reforca a necessidade de uma
abordagem sistémica de compartiihamento do conhecimento, que integre
pessoas, processos e tecnologia;

deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implicaria em considerar os aspectos culturais
e comportamentais das pessoas na organizacao;

ao criarem um mapa dos processos-chave de negécio, definindo regras para
seu compartilhamento e papéis e responsabilidades envolvidos, o0s

participantes-chave buscavam “adquirir o conhecimento”.

A acéao proposta “dialogo operador/cliente” foi classificada como uma atividade

em nivel estratégico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com

sua avaliacao:

para a concretizacdo de uma efetiva interacdo entre clientes e operadores, o
customer care deve alinhar o perfeito entendimento das necessidades dos
clientes com uma capacidade de execugéo superior por seus operadores;

a autonomia dos operadores reforca necessidade de uma abordagem de
utilizacdo do conhecimento voltada a identificacdo, formacdo, manutencao e
atualizacdo das competéncias do capital humano na atividade empresarial;
assim, cria-se um mecanismo que possibilita a auditoria do programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —

cognitivo, comportamental e de efetividade;
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e ao estimularem a autoridade e a velocidade de acédo dos operadores,
abrangendo tanto qualidade de processos como qualidade de resultado, os
participantes-chave buscavam “avaliar o conhecimento”.

A acao proposta “objetivos operacionais factiveis” foi classificada como uma
atividade em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com
sua significacao:

e na Era da Informacao, valor para os funcionarios significa esclarecimento do
objetivo da empresa, qualificacdo adequada, reconhecimento do desempenho
e aumento da autonomia para executar atividades;

e com objetivos operacionais factiveis, o customer care torna concreto o
necessario foco na geracdo de conhecimentos que capacitem os funcionarios
de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;

e assim, a empresa pode melhor avaliar, na mistura fluida de experiéncias,
valores, informacdes e discernimentos do conhecimento organizacional, que
conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — tém valor estratégico ao negécio;

e ao definrem alvos de desempenho que equilibrassem qualidade e
produtividade, e garantirem sua compreensao e aceitacao pelos operadores,
0s participantes-chave buscavam “definir as metas de conhecimento”.

A acgao proposta “plano de carreira” foi classificada como uma atividade em nivel
tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionalizagéo:

e na Era da Informacdo, os funcionarios querem ser reconhecidos como
contribuintes pensantes ao sucesso empresarial, e tratados como seres que

buscam e geram significado, ndo como engrenagens da maquina corporativa;
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a criacdo de um plano de carreira torna palpavel uma abordagem sistémica
ao conhecimento para que o0s operadores possam oferecer (e ser
reconhecidos por) suas solu¢cdes a problemas e propostas de inovacao;

deste modo, os aspectos culturais e comportamentais das pessoas na
organizacdo, vistos sob uma perspectiva multidisciplinar, sdo capazes de
concretizar uma efetiva operacionalizacdo do conhecimento organizacional,
ao promovem acdes que reconhecessem o0 desempenho e as contribuicdes
dos operadores — de modo individual e/ou coletivo — 0s participantes-chave

buscavam “desenvolver o conhecimento”.

A acao proposta “knowledge exchange” foi classificada como uma atividade em

nivel tatico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua

avaliacao:

na Era da Informacéo, tém obtido sucesso as empresas que entendem seus
mercados, desenvolvem novos conhecimentos, rapidamente os difundem
internamente e os incorporam em tecnologias e ofertas;

a possibilidade de os operadores acessarem e contribuirem com informacées
torna concreta a abordagem voltada a identificacao, formacdo, manutencéao e
atualizacao das competéncias das pessoas na empresa,

assim, cria-se um mecanismo que torna possivel auditar-se o programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —
cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao focarem o gerenciamento explicito e sistematico dos conhecimentos vitais
a organizacéo, e a criacdo, coleta, organizacao, difusdo e exploracdo a eles

associados, os participantes-chave buscavam “reter o conhecimento”.
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A acao proposta “benchmarking interno” foi classificada como uma atividade em

nivel operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua

significacao:

operacoOes de classe mundial cultivam o comprometimento e a capacidade de
aprender com o objetivo de perceber mudancas e identificar formas de
modificar sua atuacéo para efetivamente superar as expectativas dos clientes;
a decisdo da empresa de atrair clientes passiveis de relacdes de longo prazo,
adequando seus servi¢cos as suas necessidades e a fortificando sua ligagédo
com eles, reforcava a necessidade de foco na geragcao de conhecimento;

desta forma, todos na empresa — gestores e operadores — devem poder
contar com um mecanismo que lhes permita identificar e aproveitar os
conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — de valor estratégico ao negocio;

ao, por meio do compartilhamento do conhecimento interno, aproveitarem a
oportunidade de uso da aprendizagem organizacional para vantagem

competitiva, os participantes-chave buscavam “identificar o conhecimento”.

A acao proposta “reunides semanais” foi classificada como uma atividade em

nivel operacional, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com

sua operacionalizacdo:

a inadequacdo da hierarquia comando/controle e o reconhecimento dos
funcionarios como contribuintes pensantes ao sucesso empresarial obriga as
empresas a transferir conhecimento e reconhecer o desempenho

no customer care, reuniées semanais sdo exemplos concretos da abordagem
sistémica para compartilhamento de dados e informacdes e reconhecimento

do desempenho na busca pela efetividade empresarial;
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e deste modo, 0os aspectos culturais e comportamentais das pessoas ha
organizacdo sao trabalhados sob uma perspectiva multidisciplinar na
operacionalizacdo do conhecimento organizacional;

e ao usarem reunides de equipe como mecanismo para partilha de informacoes
e conhecimento, e aumentar a motivagdo, competéncia e reconhecimento dos
operadores, 0s participantes-chave buscavam “compartilhar o conhecimento”.

A acdo proposta “maior algada” foi classificada como uma atividade em nivel

operacional, com o0 objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua
avaliacao:

e 0 empowerment deve reduzir/eliminar as limitacdes impostas aos funcionérios
de linha-de-frente, concedendo-lhes espaco para fazerem manobras,
enguanto tentam satisfazer as necessidades dos clientes;

e uma maior alcada concretiza a crengca na capacidade dos operadores e a
énfase em sua responsabilidade/autonomia e reforca a necessidade de uma
abordagem de utilizacdo do conhecimento focada nas pessoas;

e assim, assim, cria-se um mecanismo que possibilita que o programa de
gestdo do conhecimento seja auditado nos trés niveis do aprendizado
empresarial — cognitivo, comportamental e de efetividade;

e ao criarem parametros que (re)definissem os niveis de responsabilidade nas
tomadas de deciséo pelos operadores e de apoio/puni¢cdo a agbes de risco,
0s participantes-chave buscavam “aplicar o conhecimento”.

Confiantes que, segundo a proposta deste estudo, estas agbOes forneceriam
know-how/know-why adequado a promocéo da capacidade de agir da empresa de

cartdes de crédito, seus participantes-chave passaram a disseminar a mudanca.
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5.2.6.2. Definicdo da Mudanca na Empresa de Telefonia Celular

Também na empresa de telefonia celular, o primeiro passo dos participantes-
chave foi adaptar o modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento proposto neste estudo (Figura 9) a realidade de sua empresa; o
segundo passo foi propor acdes que, integrando os sistemas (in)formais do projeto
de trabalho, estimulassem o aprendizado ativo e fomentassem promocdo do
empowerment e das competéncias essenciais em sua organizacao; o terceiro passo
foi ordenar as acfes propostas no modelo proposto adaptado, classificando-as em
principios direcionadores ou atividades fundamentais, nos niveis estratégico, tatico e

operacional.

5.2.6.2.1. Adaptacao do Modelo Proposto a Realidade da Empresa

Na adaptacdo do modelo proposto a realidade da empresa de telefonia celular
(Figura 68), os participantes-chave também definiram os objetivos e contribui¢cdes do
conhecimento corporativo ao empowerment e competéncias essenciais da
organizacao.

Com relacdo a geracdo do conhecimento, os participantes-chave também
optaram pelas abordagens de codificacdo e personalizacédo (vide 3.6.5), ja que o
customer care deve oferecer aos clientes tanto solucdes relativamente padronizadas
(vide 3.6.4), como personalizadas.

No tocante ao compartihamento do conhecimento, os participantes-chave
também decidiram pela abordagem sistémica (vide 3.6.5), ante o imperativo do
customer care em ajustar continua e constantemente suas politicas e praticas de

trabalho aos clientes (vide 1.1).
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Figura 68 — Adaptacdo do modelo proposto a realidade da empresa de
telefonia celular

Com referéncia a utilizacdo do conhecimento, os participantes-chave, em funcao
de sua busca por também criarem um ambiente que estimulasse e utilizasse a
capacidade de inovacdo dos funcionarios (vide 1.4), escolheram a abordagem de
apoio a pessoas (vide 3.6.5).

Com relacdo a significacdo do conhecimento, os participantes-chave também
decidiram que, no customer care, tanto 0 conhecimento explicito como o
conhecimento tacito (vide 3.6.4) sdo importantes, sendo inapropriado privilegiar um
em detrimento de outro (vide 1.3).

No tocante a operacionalizacdo do conhecimento, 0s participantes-chave

também encararam a gestao do conhecimento como tarefa multidisciplinar, que, em
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funcdo dos clientes, deve integrar as dimensdes pessoas, processos e tecnologia
(vide 3.6.2).

Com referéncia a avaliacdo do conhecimento, os participantes-chave também
reconheceram a necessidade de auditar-se o sucesso da implantacdo da proposta

considerando os aspectos cognitivo, comportamental e de efetividade (vide 4.2.4).

5.2.6.2.2. Proposicédo das Acdes de Mudanca

Com base na identificacdo dos atuais projeto de trabalho (vide 5.2.2.2, 5.2.3.2 e
5.2.4.2) e modelo de gestdo do conhecimento (vide 5.2.5.2) no customer care da
empresa de telefonia celular, os participantes-chave, utilizando o roteiro proposto

(Figura 24), sugeriram dezoito ac6es de mudanca (Figura 69).

principios direcionadores atividades fundamentais

atitude customer friendly / forecasting/scheduling misséo do customer care / competéncias essenciais
interacdo operadores/geréncia / objetivos operacionais factiveis auto-atendimento / atendimento assistido
teinamento on demand / intranet responsaveis pelas informacées / fluxo de informagdes
operadores em T&D / operadores em CCDQs benchmarking externo / brainstorming
reconhecimento individual/grupo / atendimento universal contetdo de atendimento / autonomia de atendimento
poka yoke clientes/operadores / interactive voice response treinamento / coaching
ajustes on line / operadores em scheduling monitoracéo pelos analistas / avaliagdo desempenho individual
top ten mistakes / supervisores mais presentes front end inteligente / plano de carreira
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forma de atendimento / autonomia de atendimento

front end inteligente / operadores em Tl

dimensd&es fundamentais

Figura 69 — A¢Ges de mudanca propostas na empresa de telefonia celular
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Na dimensdo nego6cios, o0s participantes-chave propuseram as acoes
“atendimento assistido”, “atendimento universal’, “autonomia de atendimento”,
“‘benchmarking externo” e “objetivos operacionais factiveis™:

¢ “atendimento assistido” sintetizava duvidas/descontentamento dos operadores
ante a percepcao (i.e. investimento e reconhecimento) da empresa quanto a
importancia do atendimento via operadores para o sucesso do negocio: 0s
participantes-chave, cientes do valor da personalizacdo de ofertas e da
interacdo empresa-cliente, gerariam acfes para assegurar 0 compromisso da
empresa em criar experiéncias de consumo positivas para os clientes;

e “atendimento universal” se referia a preferéncia dos operadores por, de modo
progressivo, mas agil, atenderem ligacdes diversas, i.e. relativas a qualquer
necessidade dos clientes, refletindo seu desejo de evolugdo profissional: os
participantes-chave, abandonando a visdo de habilidade como uma tarefa
especifica para a qual alguém pode ser treinado, concentrar-se-iam em atrair
e desenvolver operadores com comportamento mais autbnomo e participativo;

e “autonomia de atendimento” se referia a demanda dos operadores por
tomarem mais/melhores decisdes, serem responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, reconhecidos como seres pensantes e contribuintes:
0s participantes-chave, reconhecendo o papel dos funcionarios na prestacao
de servigos, buscariam criar um ambiente que favorecesse e aproveitasse sua
criatividade, e estimulasse sua coragem para experimentar e assumir riscos;

e “benchmarking externo” representava o desejo dos operadores de poderem,
de modo formal e estruturado (ndo s6é em de suas experiéncias pessoais),
conhecer e adequar as melhores praticas da concorréncia ao seu dia-a-dia:

0s participantes-chave, constatando a oportunidade de uso da aprendizagem
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organizacional, criariam mecanismos de monitoracdo da concorréncia, para
obterem novos conhecimentos e incorpora-los a seus processos/tecnologias;

e “objetivos operacionais factiveis” sintetizava duvidas/descontentamento dos
operadores quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care: 0s participantes-chave se empenhariam em claramente definir
alvos de desempenho que equilibrassem qualidade e produtividade, e em
garantir que os operadores as compreendessem e aceitassem.

Na dimensdo processos, 0s participantes-chave propuseram as acoes
“brainstorming”, “fluxo de informagdes”, “guias de atendimento”, “operadores em
CCDQs” e “top ten mistakes”:

e ‘“brainstorming” caracterizava a intencdo dos operadores de poderem
contribuir mais ativamente com idéias e sugestbes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inovacdes no customer care e na empresa:
0s participantes-chave, admitindo aumento de autonomia e reconhecimento
do desempenho como novos valores dos operadores, criariam condigdes para
seu envolvimento e participacdo na execucao efetiva da promessa de servico;

e ‘“fluxo de informacdes” significava a necessidade identificada por gestores e
operadores quanto a uma melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatidao)
do processo de recebimento de informacdes de outras areas: o0s
participantes-chave criariam um mapa dos processos-chave de negdcio
cobertos cujo conhecimento deveria ser gerido e definiriam as regras para seu
compartilhamento e os papéis e responsabilidades envolvidos;

e “guias de atendimento” expressava o desejo dos operadores de, ao invés de
scripts (i.e. roteiros fixos), poderem contar com parametros (roteiros

dindmicos) de atendimento: o0s participantes-chave garantiriam que o0s
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operadores entendessem 0 cenario organizacional e integrassem seu
desempenho ao propdsito da empresa, por meio de parametros cognitivos
gue claramente direcionassem sua acao;

e ‘“operadores em CCDQs” caracterizava a intengdo dos operadores de
participar mais ativamente dos “conselhos para criagao/difusdo da qualidade”,
fundamentalmente voltados para a revisao dos processos do customer care:
0S participantes-chave otimizariam os CCDQs, criando um ambiente que
estimulasse e aproveitasse a capacidade de inovacdo dos operadores na
geracado de solucdes radicalmente diferentes para velhos e novos problemas;

e “top ten mistakes” dizia respeito ao desejo dos operadores de conhecer os
resultados individuais (confidenciais) e grupais (an6nimos) das monitoragdes
de ligagbes por analistas e supervisores para melhorarem seu desempenho:
0s participantes-chave, aproveitando a “atitude customer friendly”,
(re)definiiam mecanismos para a partilha de conhecimento, de modo a
colaborar com a motivagao, competéncia e reconhecimento dos operadores.

Na dimensao tecnologia, os participantes-chave propuseram as ag¢des “auto-
atendimento”, “front end inteligente” e “ajustes on line”:

e “auto-atendimento” indicava que, embora as equipes vissem as vantagens do
interactive voice response (tecnologia self-service de atendimento aos
clientes), elas acreditavam haver reduzida efetividade em sua utilizagdo: os
participantes-chave se comprometiam em usar a tecnologia da informag&o no
envolvimento dos clientes na produgcdo do servigo, personalizando,
aumentando a confiabilidade e reduzindo os custos na prestagéo de servicos;

e “front end inteligente” dizia respeito ao desejo dos operadores de poderem

contar com telas de atendimento que reduzissem o tempo de busca de
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informacfes e aumentassem sua assertividade junto aos clientes: o0s
participantes-chave examinariam aplicacdes de tecnologia da informacéo que,
utilizando algoritmos baseados em melhores préaticas de atendimento,
ajudassem os operadores a efetivamente converter escolhas em acoes;

e “ajustes on line” significava a necessidade dos operadores de uma solugéo de
tecnologia de informacéo que Ihes possibilitasse maior agilidade e autonomia
para efetuar ajustes nas contas dos clientes: o0s participantes-chave,
baseados nas “guias de atendimento” e “atitude customer friendly”,
incorporariam algoritmos ao “front end inteligente”, otimizando a tomada e
efetivacdo de decisbes na linha-de-frente;

Na dimensdo pessoas, 0s participantes-chave propuseram as agdes “atitude
customer friendly”, “interagdo operadores/geréncia”, “plano de carreira”, “treinamento
on demand” e “supervisores mais presentes”:

e ‘“atitude customer friendly” se referia a preocupacao dos respondentes em
garantir, por meio de treinamento e coaching, uma experiéncia agradavel e
produtiva aos clientes em suas interacbes com o0 customer care: 0S
participantes-chave, aproveitando as “guias de atendimento” e o “front end
inteligente”, promoveriam a autoridade/velocidade de agcdo dos operadores,
abrangendo tanto qualidade de processos como qualidade de resultado;

e ‘“interacdao operadores/geréncia” indicava a expectativa dos operadores de
gue a geréncia estivesse mais proxima de seu dia-a-dia, fornecendo-lhes
informacOes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback: os
participantes-chave promoveriam ag¢des de comunicacdo para compartilhar
conhecimento com os operadores, de modo a construir e manter uma equipe

capacitada e motivada a fidelizar os clientes, aprendendo e inovando;
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e “plano de carreira” exprimia o propésito dos operadores de adequadamente
conhecerem e influenciarem sua evolugdo funcional no customer care,
concretizada sob a forma de recompensas financeiras e nao-financeiras: os
participantes-chave, tendo os operadores como contribuintes pensantes ao
sucesso organizacional, promoveriam acdes que reconhecessem seu
desempenho e contribui¢des, tanto no nivel individual como coletivo;

e ‘“treinamento on demand” caracterizava a expectativa dos operadores de
poderem indicar suas necessidades de treinamento e escolher os cursos que
considerassem mais interessantes a seu desenvolvimento profissional: os
participantes-chave reformulariam o treinamento — contetdo e forma — de
modo a permitir aos operadores maior autonomia decisdria na aquisicdo ou
otimizacdo de suas habilidades no trabalho;

e ‘“supervisores mais presentes” representava a necessidade dos operadores
de poder contar mais com seus supervisores (“mais coaching, menos tarefas
administrativas”) para prepara-los para enfrentar qualquer dificuldade: os
participantes-chave promoveriam acdes que garantissem que 0S supervisores
assumissem seu papel de mentores no processo de delegacdo — e nao
abdicacdo — da autoridade.

Percebe-se que também os participantes-chave da empresa de telefonia celular,
ao proporem suas acdes de mudancga, estimulavam a aprendizagem empresarial,

em busca de maior autonomia, participacéo e efetividade de seus operadores.

5.2.6.2.3. Ordenacao das A¢bes Propostas no Modelo Adaptado
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Apos identificarem e definirem as acfes de mudanca, os participantes-chave,
passaram a analise de sua capacidade de fornecer know-how/know-why adequado,
continuo e constante a empresa para promocao de sua capacidade de agir.

Para tanto, foi utilizado o modelo para projeto de trabalho baseado na gestéo do
conhecimento proposto neste estudo (Figura 9) adpatado a empresa de telefonia

celular (Figura 68) para ordenacéao (vide 4.2.2.3) das acdes propostas (Figura 70).

geracao compartilhamento utilizacdo
» abordagem sistémica « foco nas pessoas

atendimento assistido autono_mla guias de atendimento
de atendimento

atendimento universal fluxo de informacdes atitude customer friendly

interacéo

P brainstorming top ten mistakes
operadores/geréncia

objetivos operacionais

. plano de carreira front end inteligente

S®3 =000 30
L —0>SD®~®T 3 O

auto-atendimento operadores em CCDQs

mais presentes

bechmarking externo treinamento on demand ajustes on line

I supervisores

explicito integrar as dimensoes * comportamento
+ conhecimento pessoas, processos e « efetividade
tacito tecnologia)

Figura 70 — Projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento na empresa de
telefonia celular

A acdo proposta “atendimento assistido” foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que

contribui com sua significacao:
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e na Era da Informacdo, com consumidores mais exigentes, o toque humano é
o diferencial competitivo que orienta o atendimento aos aspectos intangiveis
da personalizacéo de ofertas e melhoria da interacdo empresa-cliente;

e a personalizacao reforca a necessidade de foco na geragdo do conhecimento,
tanto, explicito, mais facilmente codificavel, como tacito, que requer maior
investimento em formalizagdo, transmisséo e compartilhamento;

e desta forma, dentre a mistura fluida de experiéncias, valores, informacdes e
discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento
explicito, como o tacito apresentam valor estratégico ao negocio.

e ao gerarem acOes para assegurar 0 compromisso da empresa em criar
experiéncias de consumo positivas para os clientes, os participantes-chave
promoviam a “focalizagao do trabalho no cliente e ambiente”.

A acado proposta “autonomia de atendimento“ foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de compartilhar o
conhecimento, que contribui com sua operacionalizacao:

¢ a eficacia mercadoldgica do toque humano depende da eficiéncia operacional
dos operadores de, a todo 0 momento, converterem escolhas fundamentadas
em acdes oportunas com grande deferéncia no trato com clientes;

e a autonomia dos operadores refor¢ca necessidade de uma abordagem de
compartilhamento do conhecimento voltada para a busca e obtencdo de
resultados sustentaveis, que inclua pessoas, processos e tecnologia;

e deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implica em considerar os aspectos culturais e

comportamentais das pessoas na organizacgao;
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e ao criarem um ambiente que favorecesse a criatividade, e estimulasse a
coragem dos operadores para tentar e assumir riscos, 0s participantes-chave
promoviam a “delegagao nas praticas de recursos humanos”.

A acgao proposta “guias de atendimento” foi classificada como um
direcionamento em nivel estratégico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que
contribui com sua avaliacéo:

e a conversédo de escolhas fundamentadas em acgdes oportunas implica no
esclarecimento aos operadores quanto ao objetivo da empresa e em sua
adequada qualificacdo para execucéo de suas atividades com autonomia;

e a autonomia dos operadores implica na necessidade de uma abordagem de
uso do conhecimento com foco nas pessoas, voltada a identificacéo,
formacdo, manutencao e atualizacdo de suas competéncias ha empresa;

e assim, reforca-se a necessidade de ser possivel auditar-se o programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —
cognitivo, comportamental e de efetividade;

e a0 garantirem que as pessoas entendessem 0 cenario e 0 proposito
empresarial e integrassem seu desempenho a eles, os participantes-chave
promoviam a “autonomia e decisao das unidades de trabalho”.

A acdo proposta “interacdo operadores/geréncia”’ foi classificada como um
direcionamento em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que
contribui com sua significagao:

e a atracdo e desenvolvimento de funcionarios com comportamento mais
autdbnomo e participativo orienta a formagdo de uma equipe de gestdo que

atue como delegadores de autoridade;
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e este novo perfil refor¢ca a necessidade de melhor interacdo entre gestores e
operadores e de foco na geracdo de conhecimentos que capacitem 0s
funcionarios de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;

e isto implica que, da mistura fluida de experiéncias, valores, informacdes e
discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento
explicito como o tacito apresentam valor estratégico ao negécio;

e ao fomentarem a comunicacdo para garantir a competéncia e compreensao
dos operadores de sua influéncia nos resultados, os participantes-chave
promoviam a “clareza na direcdo e metas da organizacao”.

A acdo proposta “brainstorming” foi classificada como um direcionamento em
nivel tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua
operacionalizacao:

e a funcdo da equipe de gestao € desenvolver a capacidade de agir da linha-
de-frente, e aproveitar as contribuicbes de todos os operadores para prever e
responder as drasticas mudancas ambientais;

e acdes efetivas de mudanca demandam um mecanismo de abordagem
sistémica ao conhecimento para que os operadores possam contribuir com
idéias para a solucdo de problemas e desenvolvimento de inovacoes;

e por meio do brainstoming, os aspectos culturais e comportamentais das
pessoas na empresa podem ser vistos sob uma perspectiva multidisciplinar
gue leva a uma efetiva operacionalizagdo do conhecimento organizacional;

e ao criarem condicfes para 0 envolvimento e participacdo dos operadores na
execucéao efetiva da promessa de servigo, 0s participantes-chave promoviam

o “compartilhamento e enriquecimento das fungdes”.
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A agao proposta “top ten mistakes” foi classificada como um direcionamento em

nivel tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua

operacionalizacao:

o estimulo a que os operadores identifiquem solu¢cdes inovadoras que
aumentem a efetividade da empresa requer a criacdo de um referencial que
Ihes permita avaliar a efetividade de seu desempenho;

a possibilidade de os operadores avaliarem se o servi¢co por eles produzido foi
feito de maneira a atingir os objetivos propostos pela organizacao reforca a
necessidade de utilizagdo do conhecimento corporativo para as pessoas;
assim, mais uma vez, reforca-se a necessidade de ser possivel auditar-se o
programa de gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado
empresarial — cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao (re)definirem mecanismos para a partilha de informagdes e conhecimento,
voltados a motivacdo, competéncia e reconhecimento dos operadores, 0s

participantes-chave promoviam o “controle de variagao na fonte”.

A acao proposta “supervisores mais presentes” foi classificada como um

direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que

contribui com sua significacao:

a formacdo de uma equipe de gestdo que aja como delegadores de
autoridade pressupfe a alocacao de mais tempo dos gestores na capacitacao
dos operadores para aumento de sua autonomia decisoria;

esta deciséo traz consigo a necessidade de geracdo tanto de conhecimento
explicito, mais facilmente codificAvel, como de conhecimento tacito, que

requer maior investimento em formalizagdo, transmissao e compartilhamento;
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desta forma, tanto gestores como operadores devem ser capazes de
identificar e aproveitar os conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — que
apresentariam valor estratégico ao negocio;

ao garantirem que 0S supervisores assumissem seu papel de mentores no
processo de delegacdo — e n&o abdicacdo — da autoridade, os participantes-

chave promoviam a “acessibilidade a informagdes”.

A acdo proposta “auto-atendimento” foi classificada como um direcionamento

em nivel operacional, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui

com sua operacionalizagao:

na Era da Informacédo, as empresas podem/devem incentivar os clientes a
substituir com seu proprio trabalho o trabalho da empresa, permitindo-lhes
resolver duvidas e realizar transacdes sem a intervencéo de funcionarios;
para explorarem o potencial da tecnologia para os clientes em auto-servigo, 0
contact center precisa apoiar-se em uma abordagem sistémica para
compartilhamento do conhecimento organizacional;

deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implica em considerar os aspectos culturais e
comportamentais das pessoas na organizacao;

ao usarem a tecnologia da informacéao para envolver clientes na producao do
servigo (personalizagéo, aumento da confiabilidade e redugéao de custos), os

participantes-chave promoviam a “integragao sociotécnica”.

A acdo proposta “operadores em CCDQs” foi classificada como um

direcionamento em nivel operacional, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que

contribui com sua avaliacéo:
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o estimulo a que os operadores identifiquem solu¢cdes inovadoras que
aumentem a efetividade da empresa requer a criacdo de um mecanismo que
Ihes permita expressa-las e avalia-las;

e a crencga na capacidade dos operadores e a énfase em sua responsabilidade
e autonomia reforca necessidade de uma abordagem de utilizacdo do
conhecimento focada nas pessoas;

e assim, torna-se necessario que o programa de gestdo do conhecimento possa
ser auditado nos trés niveis do aprendizado empresarial — cognitivo,
comportamental e de efetividade;

e ao otimizarem os CCDQs, criando um ambiente no qual os operadores
pudessem oferecer solucdes diferentes para velhos e novos problemas, os
participantes-chave promoviam a “capacidade para (re)projetar o trabalho”.

A acéao proposta “atendimento universal” foi classificada como uma atividade em
nivel estratégico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua
significacao:

e com operadores universais, i.e. executores autbnomos de tarefas complexas,
0 contact center concretiza seu objetivo de garantir contatos diretos,
dindmicos e Unicos voltados para a fidelizacdo de seus clientes;

e este novo perfil reforca a necessidade de melhor interacdo entre gestores e
operadores e de foco na geragcdo de conhecimentos que capacitem 0s
funcionarios de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;

e desta forma, dentre a mistura fluida de experiéncias, valores, informacdes e

discernimentos do conhecimento organizacional, tanto o conhecimento

explicito, como o tacito apresentam valor estratégico ao negdcio.
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e ao abandonarem a visdo de habilidade como tarefa a qual se pode ser
treinado, procurando atrair/desenvolver pessoas autbnomas e participantes,
0s participantes-chave buscavam “reconhecer o papel do conhecimento”.

A acao proposta “fluxo de informacdes” foi classificada como uma atividade em
nivel estratégico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com
sua operacionalizacéo:

e a Era da Informacgédo, que torna o comando e controle cada vez menos
apropriado, obriga e permite as empresas transferir conhecimento, e, por
consequéncia, poder de decisdo aos funcionarios mais proximos aos clientes;

e a demanda por informacdes, por sua vez, reforca a necessidade de uma
abordagem sistémica de compartiihamento do conhecimento, que integre
pessoas, processos e tecnologia;

e deste modo, a operacionalizacdo do conhecimento organizacional constitui
uma tarefa multidisciplinar, que implicaria em considerar os aspectos culturais
e comportamentais das pessoas na organizacao;

e ao criarem um mapa dos processos-chave de negécio, definindo regras para
seu compartilhamento e papéis e responsabilidades envolvidos, o0s
participantes-chave buscavam “adquirir o conhecimento”.

A acgéo proposta “atitude customer friendly” foi classificada como uma atividade
em nivel estratégico, com 0 objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com
sua avaliagéo:

e para a concretizacdo de uma efetiva interacdo entre clientes e operadores, o
customer care deve alinhar o perfeito entendimento das necessidades dos

clientes com uma capacidade de execucgédo superior por seus operadores;
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a autonomia dos operadores reforca necessidade de uma abordagem de
utilizacdo do conhecimento voltada a identificacdo, formacéo, manutencéo e
atualizacao das competéncias do capital humano na atividade empresarial,
assim, cria-se um mecanismo que possibilita a auditoria do programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —
cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao estimularem a autoridade e a velocidade de acdo dos operadores,
abrangendo tanto qualidade de processos como qualidade de resultado, os

participantes-chave buscavam “avaliar o conhecimento”.

A acao proposta “objetivos operacionais factiveis” foi classificada como uma

atividade em nivel tatico, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com

sua significacao:

na Era da Informacéo, valor para os funciondrios significa esclarecimento do
objetivo da empresa, qualificacdo adequada, reconhecimento do desempenho
e aumento da autonomia para executar atividades;

com objetivos operacionais factiveis, o customer care torna concreto o
necessario foco na geracdo de conhecimentos que capacitem os funcionarios
de linha-de-frente de sentir e reagir efetivamente as mudancas;

assim, a empresa pode melhor avaliar, na mistura fluida de experiéncias,
valores, informacdes e discernimentos do conhecimento organizacional, que
conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — tém valor estratégico ao negécio;

ao definirem alvos de desempenho que equilibrassem qualidade e
produtividade, e garantir sua compreensao e aceitagcédo pelos operadores, 0s

participantes-chave buscavam “definir as metas de conhecimento”.
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A acao proposta “plano de carreira” foi classificada como uma atividade em nivel

tatico, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui com sua

operacionalizacao:

na Era da Informacdo, os funcionarios querem ser reconhecidos como
contribuintes pensantes ao sucesso empresarial, e tratados como seres que
buscam e geram significado, ndo como engrenagens da maquina corporativa;
a criacdo de um plano de carreira torna palpavel uma abordagem sistémica
ao conhecimento para que o0s operadores possam oferecer (e ser
reconhecidos por) suas solugdes a problemas e propostas de inovacao;

deste modo, os aspectos culturais e comportamentais das pessoas ha
organizacado, vistos sob uma perspectiva multidisciplinar, sdo capazes de
concretizar uma efetiva operacionalizacdo do conhecimento organizacional,
ao promovem acdes que reconhecessem o desempenho e as contribuicdes
dos operadores — de modo individual e/ou coletivo — 0s participantes-chave

buscavam “desenvolver o conhecimento”.

A acéao proposta “front end inteligente” foi classificada como uma atividade em

nivel tatico, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua

avaliacao:

na Era da Informacéo, tém obtido sucesso as empresas que entendem seus
mercados, desenvolvem novos conhecimentos, rapidamente os difundem
internamente e os incorporam em tecnologias e ofertas;

a possibilidade de os operadores acessarem e contribuirem com informagdes
torna concreta a abordagem voltada a identificacdo, formacdo, manutencgéo e

atualizacao das competéncias das pessoas na empresa,
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assim, cria-se um mecanismo que torna possivel auditar-se o programa de
gestdo do conhecimento nos trés niveis do aprendizado empresarial —
cognitivo, comportamental e de efetividade;

ao examinarem aplicacdes de tecnologia da informagéao que, com algoritmos
de melhores praticas, ajudassem os operadores a converter escolhas em

acOes efetivas, os participantes-chave buscavam “reter o conhecimento”.

A acéo proposta “benchmarking externo” foi classificada como uma atividade em

nivel operacional, com o objetivo de gerar o conhecimento, que contribui com sua

significagéo:

operacdes de classe mundial cultivam o comprometimento e a capacidade de
aprender com o objetivo de perceber mudancas e identificar formas de
modificar sua atuacéo para efetivamente superar as expectativas dos clientes;
a decisdo da empresa de atrair clientes passiveis de rela¢des de longo prazo,
adequando seus servicos as suas necessidades e a fortificando sua ligacao
com eles, reforcava a necessidade de foco na geracdo de conhecimento;

desta forma, todos na empresa — gestores e operadores — devem poder
contar com um mecanismo que lhes permita identificar e aproveitar os
conhecimentos — explicitos e/ou tacitos — de valor estratégico ao negocio;

ao criarem mecanismos de monitoracdo da concorréncia para obterem novos
conhecimentos e incorpora-los a seus processos/tecnologias, 0s

participantes-chave buscavam “identificar o conhecimento”.

A acéao proposta “treinamento on demand” foi classificada como uma atividade

em nivel operacional, com o objetivo de compartilhar o conhecimento, que contribui

com sua operacionalizagao:
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a inadequacdo da hierarquia comando/controle e o reconhecimento dos
funcionarios como contribuintes pensantes ao sucesso empresarial obriga as
empresas a transferir conhecimento e reconhecer o desempenho

e no customer care, reunibes semanais sao exemplos concretos da abordagem
sistémica para compartilhamento de dados e informacgdes e reconhecimento
do desempenho na busca pela efetividade empresarial,

e deste modo, os aspectos culturais e comportamentais das pessoas ha
organizacdo sao trabalhados sob uma perspectiva multidisciplinar na
operacionalizacdo do conhecimento organizacional;

e ao reformularem o treinamento (contetdo/forma) para maior autonomia
decisoria dos operadores na aquisicdo/otimizacdo de suas habilidades no
trabalho, os participantes-chave buscavam “compartilhar o conhecimento”.

A acédo proposta “ajustes on line” foi classificada como uma atividade em nivel
operacional, com o objetivo de utilizar o conhecimento, que contribui com sua
avaliacao:

e 0 empowerment deve reduzir/eliminar as limitacBes impostas aos funcionarios
de linha-de-frente, concedendo-lhes espaco para fazerem manobras,
enquanto tentam satisfazer as necessidades dos clientes;

e uma maior alcada concretiza a crenga na capacidade dos operadores e a
énfase em sua responsabilidade/autonomia e refor¢a a necessidade de uma
abordagem de utilizagdo do conhecimento focada nas pessoas;

e assim, assim, cria-se um mecanismo que possibilita que o programa de

gestdo do conhecimento seja auditado nos trés niveis do aprendizado

empresarial — cognitivo, comportamental e de efetividade;
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e ao incorporarem ao “front end inteligente” algoritmos baseados nas “guias de
atendimento” e “atitude customer friendly” para efetivagdo de decisbes na
linha-de-frente, os participantes-chave buscavam “aplicar o conhecimento”.

Confiantes que, segundo a proposta deste estudo, estas agbes forneceriam
know-how/know-why adequado a promoc¢do da capacidade de agir da empresa de

telefonia celular, seus participantes-chave passaram a disseminar a mudanca.

5.2.7. DISSEMINAGAO DA MUDANGCA

Neste sétimo momento, foi disseminada a mudanca nas empresas participantes
deste estudo, por meio da especificacdo, aplicacdo e monitoracdo da aplicacdo das

dezoito a¢des abrangentes e multidimensionais propostas no momento anterior.

5.2.7.1. Disseminacdo da Mudanca na Empresa de Cartdes de Crédito

Na empresa de cartbes de crédito, os participantes-chave, se apoiaram no
roteiro proposto (Figura 25) para definicdo e implantacdo de acbes pontuais e
direcionadas (Figura 71) que assegurassem a internalizacdo da mudanca nas
esferas mais intimas da empresa: interligadas e equilibradas pela educacdo e
aprendizagem, estas acfes — mini-projetos — visavam maior eficacia mercadoldgica
e eficiéncia operacional, pela efetiva integracdo das dimensdes negdcios, processos,

tecnologia e pessoas.
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Figura 71 — Disseminacdo/adesdo a mudanca na empresa de cartdes de crédito
(Fonte: baseado em IVES; GERSTING, 1998; HANNA, 1988; CHIAVENATO, 2005)

5.2.7.1.1. Atendimento Assistido

Para reverterem a percepcdo de que o atendimento via operadores nao

importava a empresa, os participantes-chave desenvolveram um programa voltado a

sua adequada valorizagéo.

Aproveitando a acao proposta “brainstorming”, os operadores das equipes

participantes foram convidados a identificar oportunidades e sugerir acdes voltadas a

personalizacdo de ofertas e melhoria da interacdo empresa-cliente.

Mais do que as sugestbes em si, 0 objetivo dos participantes-chave era o de,

envolvendo os operadores na criagcado de experiéncias de consumo positivas para 0s

clientes, reforcar o compromisso da empresa com ambos — operadores e clientes.
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Esta acdo, que forneceu grande estimulo a agao proposta “dialogo
operador/cliente”, foi responsavel também pelo desenvolvimento e implantacéo de
outras quatro agoes:

e “call link”, i.e. garantia de que todas as liga¢des interceptadas pelo interactive
voice response (tecnologia self-service de atendimento) e transferidas aos
operadores trouxessem, sempre, o nome e os dados da conta dos clientes;

e ‘“histérico do cliente”, i.e. disponibilizacdo aos operadores, de maneira mais
confidvel e facil, do histérico de um ano das solicitacGes realizadas pelos
clientes e das solucdes a eles oferecidas;

e “call back”, i.e. permissdo para, em casos cujo atendimento a necessidade
dos clientes ndo acontecessem durante as ligacdes, os operadores (ndo 0s
clientes) retornassem o contato para darem seguimento ao processo;

e ‘respeito”, i.e. substituicdo de quaisquer técnicas de (re)venda que,
desconsiderando a construcdo de relacionamentos de longo prazo, fossem

percebidas pelos clientes como agressivas, manipulativas ou desrespeitosas.

5.2.7.1.2. Autonomia de Atendimento

Para criarem um ambiente que favorecesse e aproveitasse a criatividade, e
estimulasse a coragem dos operadores para experimentar e assumir riscos, 0S
participantes-chave adotaram quatro agoes:

e ‘remocdo do medo”, i.e. o presente estudo foi apresentado como uma
oportunidade identificacdo das razbes e proposicdo de opcdes para solucao
dos problemas do dia-a-dia, num contexto participativo e integrador;

e ‘“esclarecimento de expectativas”, i.e. adocao, desde o inicio deste estudo, de

uma politica de responsabilidade estritamente orientada para a satisfacao das
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necessidades dos clientes e valorizacdo da melhoria continua: os clientes
eram a mola-mestra das mudancas, sob cuja perspectiva qualquer proposta
deveria ser aprovada ou rejeitada; a melhoria continua pressupunha o
pensamento inovador e o desenvolvimento de novas capacidades;

e “‘comunicagao’, i.e. utilizagdo de e-mail, intranet e murais, e aproveitamento
das acbes propostas “interagao geréncia/operadores” e “reunides semanais”,
para prestacdo e obtencdo de informacfes sobre o andamento do estudo;

e ‘“treinamento”, i.e. aproveitamento das acgdes propostas “dialogo
operador/cliente”, “guias de atendimento”, “regras de monitoragdo claras” e

“knowledge exchange”, para capacitagao e motivagdo dos operadores.

5.2.7.1.3. Guias de Atendimento

Para garantirem a integracdo do desempenho dos operadores ao propdésito da
empresa, os participantes-chave, baseados em leitura (COVEY, 2004) casualmente
sugerida no inicio deste estudo por este pesquisador, criaram dois parametros
cognitivos gerais:

e ‘vitoria pessoal’, atingida por meio de trés acgdes basicas: ser pro-ativo;
comecar as coisas tendo sempre um fim em mente; sempre estabelecer
primeiro o primeiro;

e ‘vitdria coletiva”, atingida por meio de trés ag¢des basicas: pensar em ganha-
ganha; procurar primeiro compreender e depois ser compreendido; e criar

sinergia.

5.2.7.1.4. Atendimento Universal
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Para aproveitarem a preferéncia dos operadores por atenderem ligacdes
diversas, relativas a qualquer necessidade dos clientes, e torna-los executores
autbnomos de tarefas complexas, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “skills-based routing”, i.e. revisdo no direcionamento de ligagdes especificas,
e.g. saldo, desbloqueio, seguros, etc., a operadores capacitados a atendé-las,
para reduzir o tempo ocioso em que ficam aguardando para atender ligacoes;

e “skills evaluation”, i.e. aproveitamento da acao proposta “supervisores mais
presentes”, para (re)avaliagdo das habilidades dos operadores pelos
supervisores, de modo a utiliza-las no “skills-based routing”;

e “pronto”, i.e. aproveitamento da acao proposta “atendimento assistido” para
garantia de satisfacdo do desejo de evolucdo profissional dos operadores e

atendimento efetivo as necessidades dos clientes.

5.2.7.1.5. Fluxo de Informacgfes

Para solucionarem a necessidade identificada por gestores e operadores quanto
a melhor estruturacao (contetudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de
informacdes de outras areas, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “comunicagoes”, i.e. aproveitamento da acao proposta “knowledge exchange”
para reestruturacdo (processos internos, tecnologia e pessoas) da area no
contact center responsavel pelo recebimento e divulgacdo de informacoes;

e “fornecedores de informacdo”, i.e. identificacdo de todas as éareas
responsaveis pela provisdo de informacdes ao customer care e indicacdo de

seus representantes e “back ups”;
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e ‘“information SLAS”, i.e. criagdo de acordos de niveis de servigos (conteudo e
prazo) a serem usados nas avaliagdes de desempenho dos representantes e

“back ups” das areas fornecedoras de informagdes ao customer care.

5.2.7.1.6. Dialogo Operador/Cliente

Para estimularem a autoridade/velocidade de acao dos operadores, abrangendo
gualidade de processos e resultado nas interacfes com os clientes, os participantes-
chave desenvolveram (um dos participantes-chave era aluno de pés-graduacdo em
Linguistica Aplicada, cuja monografia versava sobre a criacdo de um programa de
treinamento especifico para centrais de atendimento) um programa de treinamento
gue abrangia quatro aspectos:

e ‘“rapport’, i.e técnicas voltadas ao estabelecimento e manutengcao de um clima
amistoso, baseadas no entendimento empdético dos possiveis motivos que
levaram o(a) cliente a ligar e seu respectivo impacto psicolégico sobre ele(a);

e “objetividade”. i.e. técnicas voltadas ao oferecimento de solu¢gdes de maneira
agil, baseadas no entendimento da real necessidade — explicita ou implicita —
do(a) cliente e na adequada habilidade de comunicacéo da solucéo a ele(a);

e “conteudo”, i.e. técnicas voltadas a adequada localizacdo e utilizacdo das
bases de conhecimento — normas, regulamentos, politicas, procedimentos,
processos — disponiveis aos operadores;

e “tecnologia’, i.e. técnicas voltadas a adequada compreensao e utilizagdo da
infra-estrutura tecnoldgica de atendimento para consultas e regularizacbes

nas contas dos clientes.

5.2.7.1.7. Interacdo Geréncia/Operadores
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Para aproximarem a geréncia do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-lhes
informagbes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback, os
participantes-chave promoveram trés acoes:

e ‘“reunides quinzenais”, i.e. quinzenalmente, no lugar de uma das reunides
semanais realizadas pelos supervisores com suas equipes, a geréncia se
reunia com os operadores para troca de conhecimento;

e ‘“status report’, i.e. aproveitando a agao proposta “objetivos operacionais
factiveis”, a geréncia, nas reunides quinzenais analisava, de modo positivo, as
razBes do sucesso/fracasso dos indices de desempenho obtidos pela equipe;

e “idéias”, i.e. aproveitando as agdes propostas “brainstorming”, “benchmarking
interno” e “operadores em CCQs”, as sugestdes surgidas nestas reunides

eram registradas para prosseguimento posterior nos féruns apropriados.

5.2.7.1.8. Brainstorming

Para criarem condi¢Bes para o envolvimento e participacdo dos operadores na
execucao efetiva da promessa de servico pelo customer care e pela empresa, os
participantes-chave promoveram trés acoes:

e “on time”, i.e. desenvolvimento da campanha “On time! Guardar uma idéia é
uma ma idéia! para estimulo ao aproveitamento de qualquer oportunidade —
formal e informal — para a proposicao de idéias;

e “solucdo de problemas”, i.e. aproveitando as acdes propostas “operadores em
CCQs” e “knowledge exchange”, criagao de e-learning sobre como identificar

problemas/oportunidades, analisa-los e encaminha-los de modo efetivo;
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¢ “tanque de idéias”, i.e. aproveitando a agao proposta “operadores em CCQs”,
disponibilizacdo de uma &rea na intranet, para que os operadores pudessem

formalmente registrar suas sugestoes.

5.2.7.1.9. Regras de Monitoracéao Claras

Para permitirem que os operadores conhecessem em profundidade os critérios
adotados nas monitoracdes de suas ligacdes e pudessem avaliar suas acdes diarias
e seu impacto sobre o desempenho da operacao, os participantes-chave revisaram
todas as regras, que passaram a ser exclusivamente baseadas nas técnicas
apresentadas no treinamento desenvolvido na ag¢do proposta “dialogo

operador/cliente”, abrangendo rapport, objetividade contetido e tecnologia.

5.2.7.1.10. Objetivos Operacionais Factiveis

Para eliminarem as davidas/descontentamento dos operadores quanto ao modo
de definicdo dos objetivos operacionais do customer care, 0s participantes-chave
promoveram trés acdes:

e “know-how”, i.e. aproveitando a acao proposta “dialogo operador/cliente”, os
participantes chave revisaram os indicadores de desempenho do customer
care e demonstraram aos operadores como eles poderiam ser atingidos;

e “know-why”, i.e. aproveitando a agao proposta “guias de atendimento”, os
participantes-chave reforcaram a idéia de que cada operador é uma versado
em miniatura do customer care, que, em conjunto, devem atuar com sinergia;

e ‘“resultado”, i.e. aproveitando as acgdes propostas “supervisores mais
presentes”, “integragcdo geréncia/operadores” e “plano de carreira”, os

participantes-chave criavam um ambiente propicio a gestdo do desempenho.
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5.2.7.1.11. Plano de Carreira

Para atenderem ao propésito dos operadores de, adequadamente, conhecerem
e influenciarem sua evolugdo funcional no customer care, os participantes-chave,
ante as limitagdes de prazo/escopo deste estudo, promoveram a acéo “destaque”,
i.e. aproveitando as agdes propostas “supervisores mais presentes”, “reunides
semanais” e ‘“interacdo geréncia/operadores”, os operadores que atingiam ou

superavam desempenhos-alvo eram elogiados publicamente .

5.2.7.1.12. Knowledge Exchange

Para atenderem ao desejo dos operadores de poderem contar com uma base
de conhecimento agil e confiavel que lhes garantisse acessar e contribuir com
informacdes Uteis a suas funcdes, os participantes-chave promoveram quatro acoes:

e “certeza’, i.e. aproveitando a acao proposta “fluxo de informacgdes”, todas as
informacBes constantes da base de conhecimento comecaram a ser
revisadas quanto a sua exatiddo e completude;

e ‘“indexacao”, i.e. aproveitando sugestdo decorrente da acdo proposta
“brainstoming”, os participantes-chave solicitaram a &rea responsavel no
contact center que utilizasse hyperlinks na indexacdo de informacbes: a
interligacdo de varias informacdes em textos sintéticos propiciaria, segundo
os participantes-chave, o adequado equilibrio entre agilidade e profundidade
na obtencéo das mais variadas informacoes;

e “mala-direta”, i.e. aproveitando a acao proposta “fluxo de informacdes”, toda e
qualquer comunicagdo enviada aos clientes passou a ser escaneada e

indexada na base de conhecimento;
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e “dicas”, i.e. aproveitando as agbes propostas “brainstorming”, “benchmarking
interno”, “interagcdo geréncia/operadores®, “reunides semanais” e “plano de

carreira”, as melhores praticas identificadas passaram a ser indexadas.

5.2.7.1.13. Supervisores Mais Presentes

Para garantirem que 0s supervisores assumissem seu papel de mentores no
processo de delegacdo da autoridade, os participantes-chave promoveram cinco
acoes:

e “back-office hot line”, i.e. o estabelecimento de um canal de comunicacao
direto com o back-office (vide 3.2.1) para minimizacdo da acdo dos
supervisores no atendimento a situagdes que exigissem atencgao especial;

e ‘“burocracia zero”, i.e. eliminagao/minimizacdo de toda e qualquer atividade
burocrética (e.g. folhas de ponto, correspondéncia, etc.) dos supervisores, de
modo a que estes pudessem estar mais proximos de seus operadores;

e “monitoragdes”, i.e. obrigacdo dos supervisores de monitorarem diariamente
as ligacbes dos operadores, aproveitando as acdes propostas “dialogo
operador/cliente” e “regras de monitoracao claras”

e “simulagdes”, i.e. nos periodos de menor volume de ligagdes, 0s supervisores,
com exemplos reais obtidos em suas monitoracdes, simulavam ligaces para
prepararem seus operadores para situacdes potencialmente problematicas:
nesta acao diaria, 0s supervisores aproveitavam trés outras acdes propostas
— o0 “benchmarking interno”, o “dialogo operador/cliente” e as “regras de

monitoracao claras”;
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o “feedback”, i.e. a garantia de que, imediatamente ap6s uma monitoracdo ou
simulacdo, os supervisores forneceriam feedback a seus operadores,

analisando seus erros e acertos.

5.2.7.1.14. Interactive Voice Response

Para usarem a tecnologia da informacao para envolver clientes na producéao do
servico, personalizando, aumentando a confiabilidade e reduzindo os custos ao
prestar servigos, 0s participantes-chave promoveram trés acoes:

e “fraseologia”, i.e. revisdo da construcdo das frases utilizadas no interactive
voice response, com o objetivo de torna-las mais compreensiveis aos clientes
em sua utilizacao servico;

e ‘“estrutura”, i.e. revisdo das opgdes disponiveis no interactive voice response,
de modo a que os clientes pudessem contar com uma opcdo de auto-
atendimento atualizada de acordo com suas necessidades;

e “call link”, i.,e. como parte da agao proposta “atendimento assistido”, garantia
de que todas as ligacOes transferidas do interactive voice response aos

operadores exibissem, sempre, 0 nome e os dados da conta dos clientes.

5.2.7.1.15. Operadores em CCQs

Para criarem um ambiente que estimulasse e aproveitasse a capacidade de
inovacdo dos operadores na geracao de solucdes radicalmente diferentes para
velhos e novos problemas, os participantes-chave promoveram duas agoes:

¢ “reunides de CCQ’, i.e. criagdo, mediante adequado forecasting/scheduling,
de reunido semanal (30 minutos) para que operadores (maximo quatro por

equipe) revissem processos vistos como dificeis/oportunos no customer care;
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e “voz dos operadores”, i.e. garantia de analise de todas as criticas/sugestdes
encaminhadas pelas agdes “idéias” (vide “interagao geréncia/operadores”) e

“tanque de idéias” (vide “brainstorming”).

5.2.7.1.16. Benchmarking Interno

Para aproveitarem a oportunidade de uso da aprendizagem organizacional
identificada no desejo dos operadores de poderem, de modo formal e estruturado,
trocar experiéncias entre si, 0s participantes-chave promoveram a acgao “dicas’, i.e.
aproveitando as agbes propostas “brainstorming”, “knowledge exchange”, “reunides
semanais” e “interacdo geréncia/operadores”, eram estimuladas a identificacdo e

compartilhamento das melhores praticas.

5.2.7.1.17. Reunides Semanais

pY

Para atenderem a expectativa dos operadores de que as reunibes semanais
acontecessem regularmente de maneira produtiva, constituindo espaco para troca
de informacdes e experiéncias, 0s participantes-chave promoveram quatro acdes:

e ‘reuniao”, i.e. a adequada definigio — mediante realizacdo precisa de
forecasting/scheduling — de periodo de 30 minutos para realizacdo de reunido
semanal entre operadores e supervisores;

e “agenda de reuniao’, i.e. a disponibilizagdo de uma area na intranet para que
supervisores e operadores pudessem registrar suas sugestdes de tépicos a
serem abordados nas reunides semanais;

e “pro-memoria”, i.e. a disponibilizacdo de uma area na intranet para que
supervisores e operadores pudessem registrar as principais decisdes

tomadas nas reuniées semanais para follow-up;
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e ‘reunides produtivas”, i.e. aproveitando as agbes propostas “guias de
atendimento” e “knowledge exchange”, criacdo de e-learning sobre como

conduzir/participar de reunides produtivas.

5.2.7.1.18. Maior Alcada

Para atenderem a necessidade dos operadores de obterem maior autonomia
para estornar juros, inibir cobrancas de taxas e efetuar ajustes nas contas dos
clientes, os participantes-chave promoveram quatro acoes:

e “alcada”, i.e. aproveitando a agédo proposta “guias de atendimento”, foram
redefinidos para cima os limites de alcada para ajustes nas contas dos
clientes pelos operadores;

e “parametros” i.e. aproveitando a acao proposta “dialogo operador/cliente” foi
desenvolvido um programa para treinamento dos operadores quanto aos
parametros para tomadas de decisdo com os novos limites de alcada;

e “conferéncia back-office”, i.e. mais autonomia na linha-de-frente implicava
menos ajustes feitos pelo back-office, que conferia amostralmente e reportava
diariamente ao customer care o desempenho dos operadores;

e “adjuster”, i.e. para permitir os ajustes nas constas dos clientes — acdo dos
operadores e conferéncia pelo back-office — foi disponibilizado um aplicativo

de tecnologia da informagéo.

5.2.7.2. Disseminacdo da Mudanca na Empresa de Telefonia Celular

Na empresa de telefonia celular, os participantes-chave também se apoiaram no
roteiro proposto (Figura 25) para definicdo e implantacdo de acbes pontuais e

direcionadas (Figura 72) que assegurassem a internalizacdo da mudanca nas
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esferas mais intimas da empresa: interligadas e equilibradas pela educacdo e
aprendizagem, estas acfes — mini-projetos — também visavam maior eficacia

mercadoldgica e eficiéncia operacional, pela efetiva integracdo das dimensdes

negocios, processos, tecnologia e pessoas.

acdes propostas especificacdo
geracéo e significagdo * "missad" « "atengao"
8|~ atendimento assistido « "competéncias essenciais"
° 'g- compartilhamento e opeacionalizacédo * "remogao do medo" « "comunicagao"
©| £|* autonomia de atendimento « "esclarecimento de expectativas" « "treinamento”
@’ S|utilizacéo e avaliagdo « "independéncia"
8| |+ guias de atendimento « "interdependéncia”
8| |geracéo e significacéio « "skills-based routing " « "é nois"
E § « atendimento universal « "skills evaluation"
= 8 compartilhamento e opeacionalizacdo « "fornecedores de informagao”
'S [+ fluxo de informagdes * "information SLAs "
S |utilizacdo e avaliagio * rapport « conteldo
« atitude customer friendly « objetividade « tecnologia
geracao e significacdo « "reunides quinzenais" « "acho"
8|« interacdo operadores/geréncia « "onde estamos”
&{compartilhamento e opeacionalizagio « "fala ai" « "processos”
2|~ brainstorming - "tecla aqui"
8| &utilizacAo e avaliagdo - "se liga" « "vai la"
G| |- top ten mistakes - "que tal"
Q " geracao e significacdo « "conhecimento" « "atitude"
‘S| ©|* objetivos operacionais factiveis « "habilidade"
E compartilhamento e opeacionalizacéo « "talento"
'S [+ plano de carreira
 |utilizacdo e avaliagdo « "IT task force"
« front end inteligente « "tépicos de atendimento”
geracdo e significacdo « "monitoragdes” « "feedback"
8|+ supervisores mais presentes « "simulacdes” « "coach"
= % compartilhamento e opeacionalizacédo « "fraseologia"
S|El auto-atendimento « "estrutura"
‘G| 2utilizacdo e avaliacédo * "reunides de CCDQs"
g « operadores em CCDQs « "ver e ouvir"
S| |geracéo e significacéo  "eles"
| 8|+ benchmarking externo
E E compartilhamento e opeacionalizacédo « "catalogo de treinamento" « "coach"
'S |+ treinamento on demand * "mytraining "
S |utilizacdo e avaliacdo « "parametros”
. a"ustes on line « "ajustes”

Figura 72 — Disseminacao/adesdo a mudanca na empresa de telefonia celular
(Fonte: baseado em IVES; GERSTING, 1998; HANNA, 1988; CHIAVENATO, 2005)

5.2.7.2.1. Atendimento Assistido

Para reverterem a percepcdo de que o atendimento via operadores nao

importava a empresa, 0s participantes-chave na empresa de telefonia celular

também criaram um programa voltado a sua adequada valorizacao.
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Assim como na empresa de cartbes de crédito, seu objetivo foi envolver os

operadores na criacdo de experiéncias de consumo positivas aos clientes, e reforcar,

com isto, 0 compromisso da empresa tanto com funcionarios, como com clientes:

aproveitando a acgdo proposta “brainstorming”, os participantes-chave instaram os

operadores a identificar oportunidades e sugerir acdes de personalizacao de ofertas

e melhoria da interacdo empresa-cliente.

A proximidade desta agdo com a agdo proposta “atitude customer friendly”

possibilitou a descoberta e exploracdo de varias sinergias entre elas, e o

desenvolvimento e implantacédo de outras trés acoes:

“‘missao”, i.e. o desenvolvimento de uma declaragdo que articulasse a raison
d’étre do customer care, que dissesse a todos, em alto e bom som, 0 que esta
equipe fazia, porque o fazia e o que se podia esperar dela: dentro do escopo
e limitacbes deste estudo, supervisores e operadores das equipes
participantes criaram “Satisfagao ja!”, segundo eles, o sentido de qualquer
servico de suporte a clientes — clientes satisfeitos com o atendimento a suas
necessidades (conteddo, forma e prazo); funcionarios satisfeitos com seu
trabalho (competéncia e propdsito); empresa satisfeita com os resultados
(retorno sobre investimento);

“‘competéncias essenciais”, i.e. o descobrimento dos conhecimentos e
habilidades Unicos do customer care, que o diferenciavam de seus
concorrentes pelo oferecimento de valor distintivo a seus clientes: dentro do
escopo e limitacdes deste estudo, supervisores e operadores das equipes
participantes identificaram “certeza” e “rapidez” como competéncias capazes

de distinguir seu customer care dos demais concorrentes;
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e “atencgao’, i.e. a criagdo de uma campanha de pré-atividade no atendimento
voltada a identificacdo de qualquer processo fora ou saindo de controle com o
objetivo verificar e sanar sua causa, evitando o efeito bola-de-neve: um
exemplo frequentemente usado era a relativa demora do customer care em
perceber um padrdo nas chamadas de clientes reclamando de dificuldades de

uso do servico em determinados lugares e/ou situacoes.

5.2.7.2.2. Autonomia de Atendimento

Assim como na empresa de cartdes de crédito, para criarem um ambiente que
favorecesse e aproveitasse a criatividade, e estimulasse a coragem dos operadores
para experimentar e assumir riscos, os participantes-chave adotaram quatro acdes:

e “remocdo do medo”, i.e. o presente estudo foi apresentado como uma
oportunidade identificacdo das razOes e proposicdo de opc¢des para solucao
dos problemas do dia-a-dia, num contexto participativo e integrador;

e ‘“esclarecimento de expectativas”, i.e. adogao, desde o inicio deste estudo, de
uma politica de responsabilidade estritamente orientada para a satisfacdo das
necessidades dos clientes e valorizacdo da melhoria continua: os clientes
eram a mola-mestra das mudancas, sob cuja perspectiva qualquer proposta
deveria ser aprovada ou rejeitada; a melhoria continua pressupunha o
pensamento inovador e o desenvolvimento de novas capacidades;

e “comunicacao”, i.e. utilizacdo de e-mail, intranet e murais, e aproveitamento
da acao proposta “interacdo operadores/geréncia”’ e reunides semanais das

equipes, para fornecer e obter informagdes sobre o andamento do estudo;
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e ‘“treinamento”, i.e. aproveitamento das acgbes propostas “atitude customer

friendly”, “guias de atendimento”, “top ten mistakes” e “front end inteligente”,

para capacitacdo e motivacdo dos operadores.

5.2.7.2.3. Guias de Atendimento

Para garantirem a integracdo do desempenho dos operadores ao proposito da
empresa, 0s participantes-chave, também baseados em comentario casual (COVEY,
2004) feito no inicio deste estudo por este pesquisador, criaram dois parametros
cognitivos gerais:

¢ ‘“independéncia”, atingida por meio de trés acbes basicas: ser pro-ativo;
comecar as coisas tendo sempre um fim em mente; sempre estabelecer
primeiro o primeiro;

e ‘interdependéncia”, atingida por meio de trés agdes basicas: pensar em
ganha-ganha; procurar primeiro compreender e depois ser compreendido; e

criar sinergia.

5.2.7.2.4. Atendimento Universal

Para aproveitarem a preferéncia dos operadores por atenderem ligacdes
diversas, relativas a qualquer necessidade dos clientes, e torna-los executores
autdbnomos de tarefas complexas, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “skills-based routing”, i.e. revisdo no direcionamento de ligacdes especificas,
e.g. servigos/planos, perda/roubo, etc., a operadores capazes de atendé-las,

para reduzir o tempo ocioso em que ficam aguardando para atender ligacoes;
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e “skills evaluation”, i.e. aproveitamento da acao proposta “supervisores mais
presentes” para (re)avaliagdo das habilidades dos operadores pelos
supervisores, de modo a utiliza-las no “skills-based routing”;

e “é ndis”, i.e. aproveitamento da agao proposta “atendimento assistido” para
garantia de satisfacdo do desejo de evolucdo profissional dos operadores e

atendimento efetivo as necessidades dos clientes.

5.2.7.2.5. Fluxo de Informacgdes

Para solucionarem a necessidade identificada por gestores e operadores quanto
a melhor estruturacdo (conteudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de
informacdes de outras areas, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “fornecedores de informacdo”, i.e. identificagdo de todas as areas
responsaveis pela provisdo de informacdes ao customer care e indicacao de
seus representantes e “back ups”;

e ‘“information SLAS”, i.e. criacdo de acordos de niveis de servigos (conteudo e
prazo) a serem usados nas avaliagcdes de desempenho dos representantes e

“back ups” das areas fornecedoras de informagdes ao customer care.

5.2.7.2.6. Atitude Customer Friendly

Para estimularem a autoridade/velocidade de agao dos operadores, abrangendo
qualidade de processos e resultado nas interacbes com os clientes, os participantes-
chave adquiriram (o0s participantes-chave fizeram uma solicitacdo a geréncia do
contact center, que conseguiu que a empresa contratasse 0s servicos de uma

consultoria especializada) um programa de treinamento que abrangia quatro

aspectos:
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“rapport”, i.e técnicas voltadas ao estabelecimento e manuteng¢ao de um clima
amistoso, baseadas no entendimento empéatico dos possiveis motivos que
levaram o(a) cliente a ligar e seu respectivo impacto psicologico sobre ele(a);
“objetividade”. i.e. técnicas voltadas ao oferecimento de solugbes de maneira
agil, baseadas no entendimento da real necessidade — explicita ou implicita —
do(a) cliente e na adequada habilidade de comunicacao da solugéo a ele(a);
“conteudo”, i.e. técnicas voltadas a adequada localizagdo e utilizagdo das
bases de conhecimento — normas, regulamentos, politicas, procedimentos,
processos — disponiveis aos operadores;

“tecnologia”, i.e. técnicas voltadas a adequada compreenséo e utilizagdo da
infra-estrutura tecnolégica de atendimento para consultas e regularizacdes

nas contas dos clientes.

5.2.7.2.7. Interacdo Operadores/Geréncia

Para aproximarem a geréncia do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-lhes

informacbes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback, os

participantes-chave promoveram trés acoes:

‘reunides quinzenais”, i.e. quinzenalmente, no lugar de uma das reunides
semanais realizadas pelos supervisores com suas equipes, a geréncia passou
a se reunir com os operadores para troca de conhecimento;

‘onde estamos”, i.e. aproveitando a acao proposta “objetivos operacionais
factiveis”, a geréncia, nas reunides quinzenais passou a analisar, de modo

positivo, as razdes do sucesso/fracasso no desempenho obtido pela equipe;
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e “acho’, i.e. aproveitando as acgdes propostas “brainstorming” e “operadores
em CCDQs”, as sugestbes surgidas nestas reunides eram registradas para

prosseguimento posterior nos féruns apropriados.

5.2.7.2.8. Brainstorming

Para criarem condi¢cBes para o envolvimento e participacdo dos operadores na
execucao efetiva da promessa de servico pelo customer care e pela empresa, 0s
participantes-chave promoveram trés acoes:

e “fala ai”, i.e. desenvolvimento de uma campanha para estimulo ao
aproveitamento de qualquer oportunidade — formal e informal — para a
proposicéo de idéias;

e ‘“tecla aqui”, i.e. aproveitando a acado proposta “operadores em CCDQs”,
disponibilizacdo de uma &rea na intranet, para que os operadores pudessem
formalmente registrar suas sugestoées;

e “processos’, i.e. aproveitando as acdes propostas “operadores em CCDQs”,
“front end inteligente” e “treinamento on demand”, criacdo de e-learning sobre

redesenho de processos (escopo, redesenho, implantacédo e implementacao).

5.2.7.2.9. Top Ten Mistakes

Para atenderem ao desejo dos operadores de conhecerem os resultados
individuais e grupais das monitoracdes de ligagdes por analistas e supervisores para
melhorarem seu desempenho, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “se liga”, i.e. disponibilizacdo de area na intranet, para que os operadores
pudessem, em tempo real, verificar os acertos/enganos (mantidos anénimos)

realizados pelo customer care;
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e “que tal”, i.e. aproveitando a acao proposta “benchmarking externo”,
disponibilizacdo de é&rea na intranet, para que os operadores pudessem
conhecer as melhores praticas identificadas por analistas e supervisores;

e “vai 18", i.e. os acertos/enganos e sugestbes de melhores praticas

identificadas passavam a ser ligadas por hyperlink as paginas na intranet com

as informacgdes sobre a agao proposta “atitude customer friendly”.

5.2.7.2.10. Objetivos Operacionais Factiveis

Para eliminarem as davidas/descontentamento dos operadores quanto ao modo
de definicdo dos objetivos operacionais do customer care, 0s participantes-chave
promoveram trés acoes:

e “conhecimento”, i.e. aproveitando a agao proposta “atitude customer friendly”,
0s participantes chave revisaram os indicadores de desempenho do customer
care e demonstraram aos operadores como eles poderiam ser atingidos;

¢ “habilidade”, i.e. aproveitando a agado proposta “guias de atendimento”, os
participantes-chave reforcaram a idéia de que cada operador € uma versao
em miniatura do customer care, que, em conjunto, devem atuar com sinergia;

e “atitude”, i.e. aproveitando as a¢des propostas “supervisores mais presentes’,
“‘integracédo operadores/geréncia” e “plano de carreira”, os participantes-chave

criavam um ambiente propicio a gestdo do desempenho.

5.2.7.2.11. Plano de Carreira

Para atenderem ao propésito dos operadores de, adequadamente, conhecerem
e influenciarem sua evolugdo funcional no customer care, os participantes-chave,

ante as limitagdes de prazo/escopo deste estudo, promoveram a agao “talento”, i.e.
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aproveitando as aclOes propostas “supervisores mais presentes” e ‘“interacao
operadores/geréncia”, os operadores que atingiam ou superavam desempenhos-

alvo eram elogiados publicamente.

5.2.7.2.12. Front End Inteligente

Para atenderem ao desejo dos operadores de poderem contar com telas de
atendimento que reduzissem o tempo de busca de informacfes e aumentassem sua
assertividade junto aos clientes, os participantes-chave promoveram duas acoes:

e “IT task force”, i.e. alocagao de parte da equipe responsavel pelo front end de
atendimento do customer care para participacdo do projeto-piloto “front end
inteligente”, destinado a otimizagdo do desempenho dos operadores;

e “topicos de atendimento”, i.e. aproveitando a acao proposta “operadores em
CCDQs”, identificacdo das principais demandas de atendimento, das
principais questdes sobre elas feitas pelos clientes e de sua inter-relagao: o
objetivo era, seguindo a logica que embasa o conceito de hyperlinks, para
cada demanda, sO exibir as informagcBes necessarias a seu atendimento,
indicando, entretanto, sua conexdao com outras informacgdes relacionadas —
assim, por um lado, os operadores viam telas “limpas”, que se restringiam aos
principais aspectos abordados pelos clientes sobre dado assunto, que os
ajudavam a decodificar a necessidade dos clientes e conduzir a conversa; por
outro lado, o gasto relativo a capacidade e velocidade de processamento das
maquinas era minimizado, em funcdo da né&o exibicdo (apenas indicacéo) de

um conjunto de informacdes desnecessarias em dado momento.

5.2.7.2.13. Supervisores Mais Presentes
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Para garantirem que 0s supervisores assumissem seu papel de mentores no
processo de delegacdo da autoridade, os participantes-chave promoveram quatro
acoes:

e “monitoragdes”, i.e. obrigacdo dos supervisores de monitorarem diariamente
as ligacdes dos operadores, aproveitando as agbes propostas “atitude
customer friendly”, “top ten mistakes” e “treinamento on demand”;

e “simulagdes”, i.e. nos periodos de menor volume de ligagdes, 0s supervisores,
com exemplos reais obtidos em suas monitora¢gdes, simulavam ligagcOes para
prepararem seus operadores para situacfes potencialmente problematicas:
nesta acdo diaria, 0s supervisores aproveitavam as acbes propostas
‘benchmarking externo”, “atitude customer friendly”, “top ten mistakes” e
“treinamento on demand”;

o “feedback”, i.e. a garantia de que, imediatamente ap6s uma monitoragéo ou
simulacdo, os supervisores forneceriam feedback a seus operadores,
analisando seus erros e acertos;

e “coach”, i.e. aproveitando a acado proposta “treinamento on demand”, os

supervisores auxiliavam os operadores na construcdo de seu conhecimento e

habilidades, participando de suas escolhas de treinamento.

5.2.7.2.14. Auto-Atendimento

Para usarem a tecnologia da informacao para envolver clientes na produgéo do
servigo, personalizando, aumentando a confiabilidade e reduzindo os custos ao

prestar servigos, 0s participantes-chave promoveram duas agodes:
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e “fraseologia”, i.e. revisdo da construcdo das frases utilizadas no interactive
voice response, com o objetivo de torna-las mais compreensiveis aos clientes
em sua utilizacao servico;

e ‘“estrutura”, i.e. revisdo das opgdes disponiveis no interactive voice response,
de modo a que os clientes pudessem contar com uma opg¢édo de auto-

atendimento atualizada de acordo com suas necessidades.

5.2.7.2.15. Operadores em CCDQs

Para criarem um ambiente que estimulasse e aproveitasse a capacidade de
inovacdo dos operadores na geracdo de solucdes radicalmente diferentes para
velhos e novos problemas, os participantes-chave promoveram trés acoes:

e “reunides de CCDQ’, i.e. criagdo, mediante adequado forecasting/scheduling,
de reunido semanal (40 minutos) para que operadores (maximo trés por
equipe) revissem processos Vistos como dificeis/oportunos no customer care;

e “ver e ouvir’, i.e. garantia de analise de todas as criticas/sugestbes
encaminhadas pelas acdes “acho” (vide “interagdo operadores/geréncia”) e

“tecla aqui” (vide “brainstorming”).

5.2.7.2.16. Benchmarking Externo

Para aproveitarem a oportunidade de uso da aprendizagem organizacional
identificada no desejo dos operadores de poderem, integrar as melhores praticas da
concorréncia ao seu dia-a-dia, os participantes-chave promoveram a agao “eles’, i.e.
uma vez que pessoas-chave na empresa ja utilizavam os servicos da concorréncia
para avaliacdo de seu desempenho, operadores (em horarios de menos ligacdes)

ligavam para estes customer care simulando necessidades — aproveitando as acoes
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“brainstorming”, “top ten mistakes” e “operadores em CCDQs”, seu objetivo era, com
questbes baseadas em seu dia-a-dia, verificar as solu¢des (conteudo, forma e

agilidade) fornecidas pelos customer care concorrentes.

5.2.7.2.17. Treinamento On Demand

Para atenderem a expectativa dos operadores de poderem indicar necessidades
de treinamento e escolher cursos que considerassem mais interessantes a seu
desenvolvimento profissional, os participantes-chave promoveram trés acdes:

e “catdlogo de treinamento”, i.e. a area responsavel por qualificagdo e
desenvolvimento no customer care comecou a reformular seu catdlogo de
treinamento presencial, de modo a torna-lo modular: ao invés de cursos
longos e abrangentes, foram montados programas curtos e especificos, que,
por um lado, coubessem no forecasting/scheduling, e, por outro, atendessem
as necessidade especificas dos operadores;

e “mytraining”, i.e. a disponibilizacdo na intranet de materiais de treinamento
para auto-estudo, tanto desenvolvidos internamente (utilizando aplicacéo
especifica obtida de fornecedores externos), como adquiridos no mercado;

e “coach”, i.e. aproveitando a acao “supervisores mais presentes”’, o0s
operadores contavam com o apoio dos supervisores para auxilia-los em suas

escolhas de treinamento de acordo com sua evolugao funcional.

5.2.7.2.18. Ajustes On Line

Para atenderem a necessidade dos operadores de uma solucdo de tecnologia
de informacdo que Ihes possibilitasse maior agilidade e autonomia para efetuar

ajustes nas contas dos clientes os participantes-chave promoveram duas ac¢oes:
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“parametros” i.e. aproveitando as acgdes propostas “atitude customer friendly”
e “treinamento on demand” foi desenvolvido um material de auto-estudo sobre
parametros nas negociacdes na linha-de-frente;

“ajustes”, i.e. na pratica, parte da acao proposta “front end inteligente”, que,
em aplicativo user-friendly com algoritmos que uniam regras de negocio e

argumentos de venda, trazia maior agilidade e autonomia aos operadores.

5.2.8. IDENTIFICAGCAO DA CAPACIDADE PRODUTIVA NA SITUACAO POSTERIOR

Neste oitavo momento, foram verificados os desempenhos das amostras (vide

5.1.4), dos grupos controle positivos (vide 5.1.3) e dos universos da pesquisa (vide

5.1.3) ap6s a implantacdo da proposta deste estudo nas empresas participantes.

Como anteriormente (vide 5.2.1.3), foram usadas as mesmas técnicas de coleta

e andlise de dados, sintetizadas no portfélio balanceado de indicadores (Figura 38),

dividindo-se esta verificagdo em trés momentos distintos mas complementares:

primeiro, foram analisados individualmente os desempenhos das equipes que
formaram a amostra da pesquisa (vide 5.1.4), utilizando, do portfélio de
indicadores (Figura 36), apenas os disponiveis para verificacdo por equipes
(vide 5.2.1.3);

depois, foi analisado o desempenho médio das demais equipes que formaram
0 grupo controle positivo da pesquisa (vide 5.1.3), utilizando, do portfélio de
indicadores (Figura 36), apenas os disponiveis para verificagdo por equipes
(vide 5.2.1.3);

ao final, foi analisado o desempenho geral do universo da pesquisa —

incluindo a amostra e 0 grupo controle positivo no customer care (vide 5.1.3) —
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utilizando todos os indicadores definidos no portfolio de indicadores (Figura

36).

5.2.8.1. Desempenho do Customer Care na Empresa de Cartdes de Crédito

A verificacdo do desempenho da amostra, do grupo controle positivo e do
universo da pesquisa na situacdo posterior na empresa de cartbes de crédito foi

respectivamente sintetizada nos itens 5.2.8.1.1, 5.2.8.1.2 e 5.2.8.1.3 abaixo.

5.2.8.1.1. Desempenho da Amostra da Pesquisa

A verificacdo do desempenho da amostra da pesquisa na empresa de cartdes
de crédito na situacdo posterior se deu por meio da verificacdo do desempenho
individual das equipes CCl e CC2 (vide 5.1.4), seguida do calculo de seu

desempenho médio.

5.2.8.1.1.1. Desempenho da Equipe CC1

A aplicacdo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) na equipe
CCL1 (turno das 08:00 as 14:00) do customer care da empresa de cartdes de crédito
forneceu uma fotografia (Figura 73) de sua capacidade produtiva na situacéo
posterior.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (208”); do
“‘tempo médio disponivel atingido” (330°) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330°); e do “nivel de satisfacédo dos clientes atingido” (98,5%) dividido

pelo “nivel de satisfacdo dos clientes esperado (100%) — subiu de 92% para 99,3%.
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resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

« nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*99,3%
- tempo médio atendimento 208"
- tempo médio disponivel 330’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« néo disponivel

*1:20

* 0%

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

* 98,5%
- pesquisa de satisfagdo 98%
- pesquisa de feedback 99%

* ndo aplicavel

Figura 73 — Desempenho da equipe CC1 na empresa de cartdes de crédito
na situacao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe

nao conseguiu criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a

melhoria no “nivel de efetividade individual” indicava que a “amplitude de comando”,

mantida em 1:20, poderia ser aumentada; e o “nivel de turnover” mensal da equipe

foi reduzido a 0%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (98%) e feedback (feitas por supervisores) (99%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 92% para

98,5%.
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Percebe-se (Figura 74) uma evolucéo positiva no desempenho da equipe CC1:
7,93% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 7,3
pontos percentuais); 7,07% de melhoria no “nivel de satisfacdo dos cientes”

(equivalente a 6,5 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.

92,0%

Figura 74 — Analise do desempenho da equipe CC1 na empresa de cartbes de
crédito na situacao posterior

5.2.8.1.1.2. Desempenho da Equipe CC2

A aplicacéo do roteiro para verificagdo do desempenho (Figura 38) na equipe
CC2 (turno das 14:00 as 20:00) do customer care da empresa de cartdes de crédito
forneceu uma fotografia (Figura 75) de sua capacidade produtiva na situacéo

posterior.
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No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (209”); do
“tempo médio disponivel atingido” (330°) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330°); e do “nivel de satisfacdo dos clientes atingido” (97,5%) dividido

pelo “nivel de satisfacéo dos clientes esperado (100%) — subiu de 91% para 98,8%.

tipo de desempenho aspectos a serem medidos resultados desejados resultados atingidos

« custo por cliente * ndo aplicavel

« custo por ligagdo divulgacédo de informagBes ndo |  néo aplicavel
financeiro autorizada pela empresa
participante deste estudo
« custo por ligagao insatisfatoria « ndo aplicavel

« efetividade do customer care * 100% « ndo aplicavel
- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

operacional
« efetividade do atendimento * 100% * 98,8%

individual - tempo médio atendimento 207" | - tempo médio atendimento 209"
- tempo médio disponivel 330’ - tempo médio disponivel 330’

* nimero de melhorias no + 100% « ndo disponivel
servico

« amplitude de comando * 1:25 «1:20
desenvolvimento

« nivel de turnover dos 2% 0%
operadores

« nivel de reclamacgdes dos * 0% « ndo aplicavel
clientes

* nivel de satisfagdo dos clientes | * 100% * 97,5%
externo - pesquisa de satisfacdo 100% - pesquisa de satisfagdo 97%
-pesquisa de feedback 100% - pesquisa de feedback 98%

« nivel de retengéo dos clientes .« 100% « ndo aplicavel

Figura 75 — Desempenho da equipe CC2 na empresa de cartbes de crédito
na situagao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe
nao conseguiu criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a

melhoria no “nivel de efetividade individual” indicava que a “amplitude de comando”,
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mantida em 1:20, poderia ser aumentada; e o “nivel de turnover” mensal da equipe
foi reduzido a 0%.

Com relacdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfacdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (97%) e feedback (feitas por supervisores) (98%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 90% para
97,5%.

Percebe-se (Figura 76) uma evolucéo positiva no desempenho da equipe CC2:
8,57% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 7,8
pontos percentuais); 8,33% de melhoria no “nivel de satisfacdo dos cientes”

(equivalente a 7,5 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.

90,0%

Figura 76 — Andlise do desempenho da equipe CC2 na empresa de cartbes de
crédito na situacao posterior
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5.2.8.1.1.3 Desempenho Médio das Equipes CCl e CC2

A média dos desempenhos apresentados pelas equipes CC1 e CC2 forneceu

uma fotografia (Figura 77) da capacidade produtiva da amostra da pesquisa na

empresa de cartdes de crédito na situacao posterior.

Figura 77 — Capacidade produtiva da amostra da pesquisa na empresa de cartbes
de crédito na situacao posterior

Percebe-se uma evolugcdo positiva no desempenho da amostra da pesquisa:
8,90% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 8,1
pontos percentuais); 7,69% de melhoria no “nivel de satisfacdo dos cientes”

(equivalente a 7 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.
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5.2.8.1.2. Desempenho do Grupo Controle Positivo da Pesquisa

A aplicacéo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a cada uma

das 28 equipes que compartilhavam com as equipes CC1 e CC2 o atendimento aos

clientes do produto standard da empresa permitiu a obtencdo de uma fotografia

(Figura 78) do desempenho médio do grupo controle positivo da pesquisa na

empresa de cartdes de crédito na situacao posterior.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgagao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

* ndo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 207"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*91%
- tempo médio atendimento 244"
- tempo médio disponivel 325’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servico

« amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

*1:25

* 2%

« ndo disponivel

*1:20

. 4%

externo

« nivel de reclamacgdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengéo dos clientes

* 0%

+ 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
-pesquisa de feedback 100%

* 100%

« ndo aplicavel

*91%
- pesquisa de satisfagdo 92%
- pesquisa de feedback 89%

* ndo aplicavel

Figura 78 — Desempenho do grupo controle positivo na empresa de cartdes de
crédito na situacao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do

atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento

esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (244”); do
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“‘tempo médio disponivel atingido” (325’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330’); e do “nivel de satisfacdo dos clientes atingido” (91%) dividido pelo
“nivel de satisfacéo dos clientes esperado (100%) — permaneceu em 91%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), as equipes
nao conseguiram criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a
“amplitude de comando” permaneceu em 1:20; e o “nivel de turnover’” mensal da
equipe continuou em 4%.

Com relagdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfacdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (92%) e feedback (feitas por supervisores) (89%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — permaneceu em
91%.

Percebe-se (Figura 79) que o desempenho geral do grupo controle positivo —
91% de “efetividade do atendimento individual”; 91% de “nivel de satisfacao dos

cientes”; e 4% de “nivel de turnover” — ndo sofreu qualquer alteracéo.
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91,0% 91,0% 91,0% 91,0%

Figura 79 — Capacidade produtiva do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de cartbes de crédito na situacdo posterior

5.2.8.1.3. Desempenho do Universo da Pesquisa

A aplicacdo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a todas as
equipes que atendiam ao produto standand da empresa forneceu uma fotografia
(Figura 80) da capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de cartdes
de crédito na situacao posterior.

Embora ndo autorizasse a divulgacédo dos valores (vide 5.2.1.3), a empresa de
cartdes de crédito concordou em revelar que a implantacdo do modelo proposto
neste trabalho teve impacto positivo sobre seu desempenho financeiro:

considerando os investimentos na revisdo de processos, adequacdo tecnoldgica e
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capacitacao de pessoas por meio dos mini-projetos (vide 5.2.7.1), a empresa afirma
ter obtido retorno acima do esperado com o melhor desempenho operacional e

mercadoldgico.

tipo de desempenho aspectos a serem medidos resultados desejados resultados atingidos

« custo por cliente

_ : * custo por ligagéo divulgacéo de informacdes n&o impacto POSITIVO sobre o

financeiro autorizada pela empresa desempenho financeiro
participante deste estudo

« custo por ligagao insatisfatoria

« efetividade do customer care * 100% *91,7%

- nivel médio de servigo 80/20 | - nivel médio de servigo 74/20
(80% das ligagbes atendidas em | (74% das ligagGes atendidas em
até 20 segundos) até 20 segundos)

operacional
« efetividade do atendimento * 100% *91,5%

individual - tempo médio atendimento 207" | - tempo médio atendimento 242"
- tempo médio disponivel 330’ - tempo médio disponivel 325’

» nimero de melhorias no + 100% * ndo disponivel
servico

« amplitude de comando * 1:25 «1:20
desenvolvimento

« nivel de turnover dos * 2% 3, 7%
operadores

« nivel de reclamacgdes dos * 0% *9,0%
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes | * 100% *91,5%
externo - pesquisa de satisfacdo 100% - pesquisa de satisfagdo 92,4%
-pesquisa de feedback 100% - pesquisa de feedback 89,6%

« nivel de retengéo dos clientes «100% «282%

Figura 80 — Desempenho do universo da pesquisa na empresa de cartdes de crédito
na situacao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

No tocante ao desempenho operacional (Figura 35), o “nivel de efetividade do
customer care” — média simples da soma do “nivel médio de servigo atingido” (que
subiu de 73% para 74%) dividido pelo “nivel médio de servigo esperado” (80%) e do
“nivel de satisfagado dos clientes atingido” (que subiu de 91% para 91,5%) dividido
pelo “nivel de satisfagdo dos clientes esperado” (100%) — subiu de 91% para 91,7%

e o “nivel de efetividade do atendimento individual” — média simples da soma do
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“‘tempo médio de atendimento esperado” (207”) dividido pelo “tempo médio de
atendimento atingido” (que caiu de 244” para 242”); do “tempo médio disponivel
atingido” (que permaneceu em 325’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330’); e do “nivel de satisfacéo dos clientes atingido” (que subiu de 91%
para 91,5%) dividido pelo “nivel de satisfacdo dos clientes esperado (100%) — subiu
de 91% para 91,5%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (Figura 31), a empresa nao
desenvolveu registros do “numero de melhorias no servigo”; sua “amplitude de
comando” continuou em 1:20, embora a melhoria no “nivel de efetividade individual”
indicasse que ela podia ser aumentada; e seu “nivel de turnover’” mensal caiu de 4%
para 3,7%.

Com relacédo ao desempenho externo (Figura 32), ao fim deste estudo, o “nivel
médio de reclamagbes dos clientes” caiu de 9,1% para 9,0% do total de ligacdes
atendidas; o “nivel médio de satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das
pesquisas amostrais de satisfacdo (feitas por analistas) (que subiu de 92% para
92,4%) e feedback (feitas por supervisores) (que subiu de 89% para 89,6%) com
clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 91% para 91,5%;
e 0 “nivel médio de retencdo dos clientes” subiu de 28% para 28,2% do total de
ligacdes de clientes que queriam cancelar sua relacdo com o customer care.

Percebe-se (Figura 81) que os desempenhos das equipes CC1 e CC2 (amostra
aproximada de 7%) foi grande o suficiente para alterar positivamente o desempenho
do universo da pesquisa na empresa de cartdes de crédito: 0,77% de melhoria na
“efetividade do customer care” (equivalente a 0,7 pontos percentuais); 1,10% de

melhoria no “nivel de reclamagbes dos cientes” (equivalente a 0,1 pontos
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percentuais); e 0,71% de melhoria no “nivel de retengéo dos clientes” (equivalente a

0,2 pontos percentuais).

91,0% 91,7%

28,0% 28.2%

9,10% 9,00%

0,77%

Figura 81 — Analise do desempenho do universo da pesquisa na empresa de
cartbes de crédito na situagéo posterior

5.2.8.2. Desempenho do Customer Care na Empresa de Telefonia Celular

A verificacdo do desempenho da amostra, do grupo controle positivo e do
universo da pesquisa na situacdo posterior na empresa de telefonia celular foi

respectivamente sintetizada nos itens 5.2.8.2.1, 5.2.8.2.2 e 5.2.8.2.3 abaixo.

5.2.8.2.1 Desempenho da Amostra da Pesquisa
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A verificacdo do desempenho da amostra da pesquisa na empresa de telefonia
celular na situacdo posterior se deu por meio da verificacdo do desempenho
individual das equipes TC1l e TC2 (vide 5.1.4), seguida do calculo de seu

desempenho médio.

5.2.8.2.1.1. Desempenho da Equipe TC1

A aplicacdo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) na equipe
TC1 (turno das 08:00 as 14:00) do customer care da empresa de telefonia celular
forneceu uma fotografia (Figura 82) de sua capacidade produtiva na situacéo

posterior.

tipo de desempenho aspectos a serem medidos resultados desejados resultados atingidos

« custo por cliente * ndo aplicavel

« custo por ligagdo divulgacéo de informagBes ndo | « nédo aplicavel
financeiro autorizada pela empresa
participante deste estudo
« custo por ligagao insatisfatoria « ndo aplicavel

« efetividade do customer care * 100% « ndo aplicavel
- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
« efetividade do atendimento até 20 segundos)

operacional individual
* 100% . 98,3%

- tempo médio atendimento 252" | - tempo médio atendimento 256"
- tempo médio disponivel 330’ - tempo médio disponivel 330’

» nimero de melhorias no + 100% * ndo disponivel
servigo

» amplitude de comando +1:25 «1:20
desenvolvimento

« nivel de turnover dos 2% 0%
operadores

« nivel de reclamacdes dos * 0% « ndo aplicavel
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes | * 100% * 96,5%
externo - pesquisa de satisfacdo 100% - pesquisa de satisfacéo 96%
- pesquisa de feedback 100% - pesquisa de feedback 97%

« nivel de retengao dos clientes « 100% * néo aplicavel

Figura 82 — Desempenho da equipe TC1 na empresa de telefonia celular
na situagao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)
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No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (256”); do
“‘tempo médio disponivel atingido” (330’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330°); e do “nivel de satisfacdo dos clientes atingido” (96,5%) dividido
pelo “nivel de satisfagéo dos clientes esperado (100%) — subiu de 91% para 98,3%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe
nao conseguiu criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a
melhoria no “nivel de efetividade individual” indicava que a “amplitude de comando”,
mantida em 1:20, poderia ser aumentada; e o “nivel de turnover” mensal da equipe
foi reduzido a 0%.

Com relagdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (96%) e feedback (feitas por supervisores) (97%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 91% para
96,5%.

Percebe-se (Figura 83) uma evolucdo positiva no desempenho da equipe TC1:
8,02% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 7,3
pontos percentuais); 6,04% de melhoria no “nivel de satisfagdo dos cientes”

(equivalente a 5,5 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.
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91,0% 91,0%

Figura 83 — Andlise do desempenho da equipe TC1 na empresa de telefonia
celular na situacao posterior

5.2.8.2.1.2. Desempenho da Equipe TC2

A aplicacéo do roteiro para verificagdo do desempenho (Figura 38) na equipe
TC2 (turno das 14:00 as 20:00) do customer care da empresa de telefonia celular
forneceu uma fotografia (Figura 84) de sua capacidade produtiva na situacéo
posterior.

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do
atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento
esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (255”); do
“tempo médio disponivel atingido” (331’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330°); e do “nivel de satisfacédo dos clientes atingido” (97,5%) dividido

pelo “nivel de satisfacdo dos clientes esperado (100%) — subiu de 92% para 98,9%.



tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

338

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgacéao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

« nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

* 98,9%
- tempo médio atendimento 255”
- tempo médio disponivel 331’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servigo

» amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

« ndo disponivel

«1:20

* 0%

externo

« nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

* 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

* ndo aplicavel

* 97,5%
- pesquisa de satisfagdo 97%
- pesquisa de feedback 98%

« ndo aplicavel

Figura 84 — Desempenho da equipe TC2 na empresa de telefonia celular
na situacao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), a equipe

nao conseguiu criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a

melhoria no “nivel de efetividade individual” indicava que a “amplitude de comando”,

mantida em 1:20, poderia ser aumentada; e o “nivel de turnover” mensal da equipe

foi reduzido a 0%.

Com relagdao ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de

satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de

satisfacdo (feitas por analistas) (97%) e feedback (feitas por supervisores) (98%)

com clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 92% para

97,5%.
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Percebe-se (Figura 85) uma evolucdo positiva no desempenho da equipe TC2:
7,50% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 6,9
pontos percentuais); 5,98% de melhoria no “nivel de satisfacdo dos cientes”

(equivalente a 5,5 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.

92,0% 92,0%

Figura 85 — Analise do desempenho da equipe TC2 na empresa de telefonia
celular na situacao posterior

5.2.8.2.1.3. Desempenho Médio das Equipes TC1l e TC2

A média dos desempenhos apresentados pelas equipes TC1 e TC2 forneceu
uma fotografia (Figura 86) da capacidade produtiva da amostra da pesquisa na

empresa de telefonia celular na situacéao posterior.
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92,0% 92,0%

5,43% 6,0%

Figura 86 — Capacidade produtiva da amostra da pesquisa na empresa de telefonia
celular na situacao posterior

Percebe-se uma evolugdo positiva no desempenho da amostra da pesquisa:
7,17% de melhoria na “efetividade do atendimento individual” (equivalente a 6,6
pontos percentuais); 5,43% de melhoria no “nivel de satisfagdo dos cientes”

(equivalente a 5 pontos percentuais); e 100% de melhoria no “nivel de turnover”.

5.2.8.2.2. Desempenho do Grupo Controle Positivo da Pesquisa

A aplicacéo do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a cada uma
das 9 equipes que compartilhavam com as equipes TC1 e TC2 o atendimento aos

clientes do plano pés-pago da empresa permitiu a obtencdo de uma fotografia
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(Figura 87) do desempenho médio do grupo controle positivo da pesquisa na

empresa de telefonia celular na situacéo posterior.

tipo de desempenho

aspectos a serem medidos

resultados desejados

resultados atingidos

financeiro

« custo por cliente

« custo por ligagdo

« custo por ligagao insatisfatoria

divulgagao de informagdes nédo
autorizada pela empresa
participante deste estudo

«» nédo aplicavel

« ndo aplicavel

* ndo aplicavel

operacional

« efetividade do customer care

« efetividade do atendimento
individual

+ 100%

- nivel médio de servico 80/20
(80% das ligagdes atendidas em
até 20 segundos)

+ 100%
- tempo médio atendimento 252"
- tempo médio disponivel 330’

« ndo aplicavel

*92%
- tempo médio atendimento 296"
- tempo médio disponivel 324’

desenvolvimento

* nimero de melhorias no
servigo

» amplitude de comando

« nivel de turnover dos
operadores

* 100%

+1:25

* 2%

« ndo disponivel

«1:20

* 5%

externo

« nivel de reclamacdes dos
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes

« nivel de retengao dos clientes

* 0%

* 100%
- pesquisa de satisfacdo 100%
- pesquisa de feedback 100%

* 100%

* ndo aplicavel

* 92%
- pesquisa de satisfagdo 91%
- pesquisa de feedback 92%

« nédo aplicavel

Figura 87 — Desempenho grupo controle positivo na empresa de telefonia celular
na situacao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

No tocante ao desempenho operacional (vide 5.2.1.2), o “nivel de efetividade do

atendimento individual” — média simples da soma do “tempo médio de atendimento

esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de atendimento atingido” (296”); do

‘tempo médio disponivel atingido” (324’) dividido pelo “tempo médio disponivel

esperado” (330’); e do “nivel de satisfagao dos clientes atingido” (92%) dividido pelo

“nivel de satisfagéo dos clientes esperado (100%) — permaneceu em 92%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (vide 5.2.1.1.3), as equipes

nao conseguiram criar registros confiaveis do “numero de melhorias no servigo”; a
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“amplitude de comando” permaneceu em 1:20; e o “nivel de turnover’” mensal da
equipe continuou em 5%.

Com relacdo ao desempenho externo (vide 5.2.1.1.4), o “nivel médio de
satisfacdo dos clientes” — média simples da soma das pesquisas amostrais de
satisfacdo (feitas por analistas) (91%) e feedback (feitas por supervisores) (92%)
com clientes atendidos por cada atendente do customer care — permanceu em 92%.

Percebe-se (Figura 88) que o desempenho geral do grupo controle positivo —
92% de “efetividade do atendimento individual’; 92% de “nivel de satisfagdo dos

cientes”; e 5% de “nivel de turnover” — ndo sofreu qualquer alteracéo.

92,0% 92,0% 92,0% 92,0%

Figura 88 — Capacidade produtiva do grupo controle positivo da pesquisa na
empresa de telefonia celular na situacao posterior

5.2.8.2.3. Desempenho do Universo da Pesquisa
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A aplicacao do roteiro para verificacdo do desempenho (Figura 38) a todas as
equipes que atendiam ao plano pés-pago da empresa forneceu uma fotografia
(Figura 89) da capacidade produtiva do universo da pesquisa na empresa de

telefonia celular na situacéo posterior.

tipo de desempenho aspectos a serem medidos resultados desejados resultados atingidos

« custo por cliente

_ : * custo por ligagéo divulgacéo de informacdes n&o impacto POSITIVO sobre o

financeiro autorizada pela empresa desempenho financeiro
participante deste estudo

« custo por ligagao insatisfatoria

« efetividade do customer care * 100% *91,7%

- nivel médio de servigo 80/20 | - nivel médio de servigo 73/20
(80% das ligagbes atendidas em | (73% das ligagGes atendidas em
« efetividade do atendimento até 20 segundos) até 20 segundos)

operacional individual
+ 100% *93,2%

- tempo médio atendimento 252" | - tempo médio atendimento 289"
- tempo médio disponivel 330’ - tempo médio disponivel 325’

* nimero de melhorias no + 100% * ndo disponivel
servico

« amplitude de comando *1:25 «1:20
desenvolvimento

« nivel de turnover dos 2% *4,1%
operadores

* nivel de reclamacdes dos 0% «8,1%
clientes

« nivel de satisfagdo dos clientes | « 100% *92,9%
externo - pesquisa de satisfagéo 100% - pesquisa de satisfacdo 92%
- pesquisa de feedback 100% - pesquisa de feedback 93%

« nivel de retengao dos clientes « 100% «34,4%

Figura 89 — Desempenho do universo da pesquisa na empresa de telefonia celular
na situagao posterior

(Fonte: baseado em KAPLAN; NORTON, 1992, 1993)

Embora ndo autorizasse a divulgacéo dos valores (vide 5.2.1.3), a empresa de
telefonia celular concordou em revelar que a implantacdo do modelo proposto neste
trabalho teve impacto positivo sobre seu desempenho financeiro: considerando os
investimentos na revisdo de processos, adequac¢do tecnoldgica e capacitagdo de

pessoas por meio dos mini-projetos (vide 5.2.7.2), a empresa também afirma ter
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obtido retorno acima do esperado com o melhor desempenho operacional e
mercadoldgico.

No tocante ao desempenho operacional (Figura 35), o “nivel de efetividade do
customer care” — média simples da soma do “nivel médio de servigo atingido” (que
subiu de 71% para 73%) dividido pelo “nivel médio de servigo esperado” (80%) e do
“nivel de satisfacado dos clientes atingido” (que subiu de 92% para 92,9%) dividido
pelo “nivel de satisfagdo dos clientes esperado” (100%) — subiu de 90% para 91,7%;
e o “nivel de efetividade do atendimento individual” — média simples da soma do
‘tempo médio de atendimento esperado” (252”) dividido pelo “tempo médio de
atendimento atingido” (que caiu de 296" para 289”); do “tempo médio disponivel
atingido” (que subiu de 324’ para 325’) dividido pelo “tempo médio disponivel
esperado” (330’); e do “nivel de satisfagdo dos clientes atingido” (que subiu de 92%
para 92,9%) dividido pelo “nivel de satisfagao dos clientes esperado (100%) — subiu
de 92% para 93,2%.

Com referéncia ao desempenho de desenvolvimento (Figura 31), a empresa nao
desenvolveu registros do “numero de melhorias no servigo”; sua “amplitude de
comando” continuou em 1:20, embora a melhoria no “nivel de efetividade individual”
indicasse que ela podia ser aumentada; e seu “nivel de turnover” mensal caiu de 5%
para 4,1%.

Com relacédo ao desempenho externo (Figura 32), ao fim deste estudo, o “nivel
médio de reclamagbes dos clientes” caiu de 8,2% para 8,1% do total de ligacdes
atendidas; o “nivel médio de satisfagdo dos clientes” — média simples da soma das
pesquisas amostrais de satisfacdo (feitas por analistas) (que subiu de 91% para
92%) e feedback (feitas por supervisores) (que subiu de 92% para 93%) com

clientes atendidos por cada atendente do customer care — subiu de 92% para 92,9%;
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e o “nivel médio de retencdo dos clientes” subiu de 34% para 34,4% do total de
ligacdes de clientes que queriam cancelar sua relacdo com o customer care.
Percebe-se (Figura 90) que os desempenhos das equipes TC1 e TC2 (amostra
aproximada de 18%) também foi grande o suficiente para alterar positivamente o
desempenho do universo da pesquisa na empresa de telefonia celular: 1,84% de
melhoria na “efetividade do customer care” (equivalente a 1,7 pontos percentuais);
1,22% de melhoria no “nivel de reclamagbes dos cientes” (equivalente a 0,1 pontos
percentuais); e 1,18% de melhoria no “nivel de retencao dos clientes” (equivalente a

0,4 pontos percentuais).

34,0% 34,4%

8.20%

1,22%

Figura 90 — Analise do desempenho do universo da pesquisa na empresa de
telefonia celular na situacéo posterior
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5.2.9. IDENTIFICACAO DOS PRINCIPIOS DIRECIONADORES NA SITUACAO POSTERIOR

Neste nono momento, buscou-se identificar os principios direcionadores da
empresa nha situacdo posterior para conhecer se/como ela utilizou o aprendizado
organizacional na promocao da capacidade de agir dos funcionarios.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 19) para obtencdo da percepcéo
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o0 modo de utilizacdo dos principios direcionadores do método proposto
neste estudo (vide 4.2.1.2.1): como anteriormente (vide 5.2.2), considerando-se o
tamanho do universo da pesquisa em cada empresa (630 operadores e supervisores
na de cartbes de crédito e 231 na de telefonia celular); o desempenho semelhante
das amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus grupos controle positivos; e a
natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as impressdes das amostras como

referenciais para percepcao de seu universo.

5.2.9.1 Principios Direcionadores na Empresa de Cart6es de Crédito

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo dos principios direcionadores
do projeto de trabalho no customer care da empresa de cartdes de crédito forneceu
uma fotografia (Figura 91) de sua situacdo apds a implantacdo da proposta deste
estudo.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 85% das equipes
que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia dos

principios direcionadores no projeto de trabalho da empresa.
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Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmagao “principios sao claros”, percebe-se que o0s

principios direcionadores ficaram claros para, em média, 79% dos respondentes.

principios direcionadores ESE @ DIMGTEEE 220 dlans e modo de utilizagdo
sim nédo 1 2 S 4 5)
focalizagdo do trabalho no cliente e 33 9 0 6 8 10 18 |« dialogo operador/cliente
ambiente 79% | 21% 0% 14% | 19% | 24% | 43% |*forecasting/scheduling
clareza na diregéo e metas da 34 8 2 4 6 14 16 |« interagdo geréncia/operadores
organizagéo 81% | 19% 5% 10% | 14% | 33% | 38% |* objetivos operacionais factiveis
35 7 2 2 8 8 22 |+ reunibes semanais

acessibilidade a informagdes .
83% | 17% | 5% 5% | 19% | 19% | 52% |*intranet

delegagéo nas préaticas de recursos | 37 5 2 2 6 14 18 |« operadores em R&S

humanos 88% | 12% 5% 5% 14% | 33% | 43% |*operadores em CCQs

compartilhamento e enriquecimento | 38 4 0 2 2 6 32 |« plano de carreira

de funcdes 920% | 10% 0% 5% 5% 14% | 76% |*atendimento universal
36 6 2 2 6 8 24 . ergonomia

integragao sociotécnica ) . .
86% | 14% 5% 5% 14% | 19% | 57% |* Interactive voice response

autonomia e decis&o das unidades 37 5 2 2 6 16 16 |« maior algada
de trabalho 88% | 12% | 5% 5% 14% | 38% | 38% |*operadores em scheduling

36 6 0 2 2 16 22 | regras de monitoragéo claras
86% | 14% | 0% 5% 5% | 38% | 52% | supervisores mais presentes

controle de variagdo na fonte

capacidade para reprojetar o 35 7 0 2 2 14 24 |« operadores em areas de negdcio
trabalho 83% | 17% 0% 5% 5% 33% | 57% |*operadores em brainstorming
média 85% | 15% 3% 6% 12% | 28% | 51% média

Figura 91 — Principios direcionadores do projeto de trabalho da empresa de
cartdes de crédito na situacao posterior

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos
fornecidos (vistos, agora, como acdes concretas) indicavam a satisfacdo do desejo
dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “didlogo operador/cliente” se referia a aprovagao pelos respondentes ao
esforco da empresa em garantir, por meio de treinamento e coaching, uma

experiéncia agradavel e produtiva aos clientes junto ao customer care;
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“forecasting/scheduling” dizia respeito a percepcdo dos respondentes de
melhoria na estimativa do volume de Iligacbes e definicho da
quantidade/distribuicdo de operadores para atendé-la;

“‘interacdo geréncia/operadores” indicava a percepcao dos respondentes de
que a geréncia estava mais proxima do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-
Ihes informacgbes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

“reunides semanais” caracterizava a constatacao pelos respondentes de que
as reunides semanais estavam acontecendo regularmente de modo produtivo,
constituindo, agora, um espaco para troca de informacdes e experiéncias;
‘intranet” significava a avaliacdo dos respondentes de que contavam, agora,
com um recurso rapido e confiavel para acesso on line a informacbes e
aguisicao/atualizacao de conhecimentos;

“‘operadores em R&S” representava o entendimento dos respondentes de
qgue, ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
contribuindo com o recrutamento e sele¢cdo no customer care;

“operadores em CCQs” caracterizava a sensagao dos respondentes de uma
participagdo mais ativa dos operadores nos “circulos de contribuigdo para
qualidade”, voltados a revisdo dos processos do customer care;

‘plano de carreira” exprimia o sentimento dos respondentes de que o
propésito dos operadores de conhecer e influenciar sua evolucdo funcional,

com recompensas financeiras/nao-financeiras estava sendo atendido;
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“atendimento universal”’ se referia a percepcdo dos respondentes de que o
desejo dos operadores de atenderem a ligacbes diversas, i.e. relativas a
qgualquer necessidade dos clientes, estava sendo atendido;

‘ergonomia” simbolizava o contentamento dos respondentes com os esforgos
para facilitacdo/melhoria das condi¢cdes de trabalho no customer care, ligada,
fundamentalmente, a adequacéo de hard e software;

‘interactive voice response” indicava conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a adequada utilizagcdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

‘maior algada” significava a sensacdo dos respondentes de terem os
operadores obtido maior autonomia para estornar juros, inibir cobrancas de
taxas e efetuar ajustes nas contas dos clientes;

“operadores em scheduling” simbolizava o entendimento dos respondentes de
que, ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
obtendo maior participacdo na administracao de suas trocas de horario;
‘regras de monitoracao claras” dizia respeito a satisfagdo dos respondentes
guanto a possibilidade de os operadores conhecerem a fundo os critérios
adotados nas monitoracdes de suas ligacbes pelos analistas e supervisores
(vide 5.2.1.1.4);

“supervisores mais presentes” representava o sentimento de aprovagao pelos
respondentes de os operadores estarem podendo contar mais com Seus
supervisores (“mais coaching” para prepara-los para quaisquer dificuldades;
“‘operadores em areas de negdcio” sintetizava a avaliagdo dos respondentes
de que, ainda que indiretamente (sugestéo implicita), os operadores estavam

participando das decisdes relativas a produtos/servicos;
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e “operadores em brainstorming” exprimia a percepc¢ao dos respondentes de 0s
operadores estavam contribuindo com inovac¢des a melhoria do customer care
e da empresa, por meio de brainstorming continuo e constante.

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes CC1 e
CC2 passou a ser uma sucessdo sistematizada e planejada de decisbes
interdependentes para geracdo de acfes com base no conhecimento nelas contido:
o alto reconhecimento e baixa incerteza dos respondentes quanto aos principios
direcionadores do projeto de trabalho indicavam maior competéncia da empresa em
alinhar pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionérios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacéo

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informacoes.

5.2.9.2 Principios Direcionadores na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo dos principios direcionadores
do projeto de trabalho no customer care da empresa de telefonia celular forneceu
uma fotografia (Figura 92) de sua situacdo apds a implantacdo da proposta deste
estudo.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 90% das equipes
gue formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia dos
principios direcionadores no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra o6tica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmagao “principios sé&o claros”, percebe-se que 0s

principios direcionadores ficaram claros para, em média, 82% dos respondentes.
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et eyt existem ® principios séo claros © L
principios direcionadores om PR 1 > 3 7 3 modo de utilizacdo
focalizag&o do trabalho no cliente e 35 7 2 2 8 14 16 |« atitude customer friendly
ambiente 83% | 17% 5% 5% 19% | 33% | 38% |*forecasting/scheduling
clareza na direcéo e metas da 36 6 2 2 6 14 18 |« interagao operadores/geréncia
organizagéo 86% | 14% 5% 50% 14% | 33% | 43% |* objetivos operacionais factiveis
- : - 37 5 2 2 6 8 24 |+ teinamento on demand
acessibilidade a informacdes .
88% | 12% | 5% | 5% | 14% | 19% | 57% |*intranet
delegacéo nas praticas de recursos | 39 3 0 2 6 10 24 |« operadores em T&D
humanos 93% | 7% 0% 5% 14% | 24% | 57% |*operadores em CCDQs
compartilhamento e enriquecimento | 40 2 0 2 2 8 30 |+ reconhecimento individual/grupo
de funcdes 95% | 5% 0% 5% 50 | 19% | 71% |*atendimento universal
) N N 38 4 0 2 6 8 26 |« poka yoke clientes/operadores
integrag&o sociotécnica ; . )
90% | 10% 0% 5% 14% | 19% | 62% |* interactive voice response
autonomia e deciséo das unidades 39 3 0 2 6 12 22 |« gjustes on line
de trabalho 93% | 7% 0% 5% 14% | 29% | 529 |*operadores em scheduling
o 38 4 0 0 4 16 22 |« top ten mistakes
controle de variacdo na fonte . ]
90% | 10% | 0% 0% | 10% | 38% | 5205 |* supervisores mais presentes
capacidade para reprojetar o 37 5 0 2 2 8 30 |+ operadores em TI
trabalho 88% | 12% 0% 5% 5% 19% | 71% |*operadores em brainstorming
média 90% | 10% 2% 4% 12% | 26% | 56% média

Figura 92 — Principios direcionadores do projeto de trabalho da empresa de
telefonia celular na situacéo posterior

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagdo, os exemplos

fornecidos (vistos, agora, como acdes concretas) indicavam a satisfacdo do desejo

dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “atitude customer friendly” se referia a aprovagao pelos respondentes ao

esforco da empresa em garantir, por meio de treinamento e coaching, uma

experiéncia agradavel e produtiva aos clientes junto ao customer care;

e “forecasting/scheduling” dizia respeito a percepcdo dos respondentes de

melhoria na estimativa do volume de

ligacbes e definicho da

quantidade/distribuicdo de operadores para atendé-la;
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“‘interacdo operadores/geréncia” indicava a percepgdo dos respondentes de
gue a geréncia estava mais proxima do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-
Ihes informagdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava conhecimento e satisfagdo dos
respondentes quanto ao modo de definicdo dos objetivos operacionais do
customer care;

“treinamento on demand” caracterizava a constatacao pelos respondentes de
gue os operadores podiam agora indicar suas necessidades de treinamento e
escolher cursos que considerassem mais apropriados a seu desenvolvimento;
‘intranet” significava a avaliacdo dos respondentes de que contavam, agora,
com um recurso rapido e confiavel para acesso on line a informacfes e
aguisicao/atualizacao de conhecimentos;

“‘operadores em T&D” representava o entendimento dos respondentes de que,
ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
contribuindo com o treinamento e desenvolvimento no customer care;
“operadores em CCDQs” caracterizava a sensagao dos respondentes de uma
participacdo mais ativa dos operadores nos “conselhos para criagao/difusao
da qualidade”, voltados a revisao dos processos do customer care;
“reconhecimento individual/grupo” exprimia o sentimento dos respondentes de
que o proposito dos operadores de conhecer e influenciar a politica de
evolucéao funcional do customer care estava sendo atendido;

“atendimento universal” se referia a percepcao dos respondentes de que o
desejo dos operadores de atenderem a ligacdes diversas, i.e. relativas a

qualquer necessidade dos clientes, estava sendo atendido;
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“poka yoke operadores/clientes” simbolizava a aprovacéo pelos respondentes
ao desenvolvimento (“ainda inicial”) de filosofia de trabalho na qual qualquer
processo fora ou saindo de controle tenha sua causa investigada e sanada;
‘interactive voice response” indicava conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

“ajustes on line” significava a satisfacdo dos respondentes com a solugéo de
tecnologia de informacdo que possibilitava aos operadores maior agilidade e
autonomia para efetuar ajustes nas contas dos clientes;

“operadores em scheduling” simbolizava o entendimento dos respondentes de
que, ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
obtendo maior participacdo na administracdo de suas trocas de horario;

“top ten mistakes” dizia respeito a satisfacdo dos respondentes quanto a
possibilidade de os operadores poderem conhecer os resultados individuais e
grupais das monitoracdes de suas ligacdes por analistas e supervisores (vide
5.2.1.1.4);

“supervisores mais presentes” representava o sentimento de aprovagao pelos
respondentes de os operadores estarem podendo contar mais com seus
supervisores (“mais coaching” para prepara-los para quaisquer dificuldades;
“operadores em TI” sintetizava a avaliagdo dos respondentes de que, ainda
que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam participando
das decisdes relativas ao uso da tecnologia de informacao em seu dia-a-dia;
“‘operadores em brainstorming” exprimia a percepc¢éo dos respondentes de 0s
operadores estavam contribuindo com inovac¢des a melhoria do customer care

e da empresa, por meio de brainstorming continuo e constante.
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Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes TC1 e
TC2 também passou a ser uma sucessao sistematizada e planejada de decisdes
interdependentes para geracdo de acfes com base no conhecimento nelas contido:
o alto reconhecimento e baixa incerteza dos respondentes quanto aos principios
direcionadores do projeto de trabalho indicavam maior competéncia da empresa em
alinhar pessoas, processos e tecnologia na promocéo de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacéo

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informacoes.

5.2.10. IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES FUNDAMENTAIS NA SITUACAO POSTERIOR

Neste décimo momento, buscou-se identificar as atividades fundamentais da
empresa ha situacdo posterior para conhecer se/como ela passou a tratar seu
conhecimento organizacional.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 20) para obtencdo da percepc¢éo
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o0 modo de utilizacdo das atividades fundamentais do método proposto
neste estudo (vide 4.2.1.2.2): como anteriormente (vide 5.2.3), considerando-se 0
tamanho do universo da pesquisa em cada empresa (630 operadores e supervisores
na de cartbes de crédito e 231 na de telefonia celular); o desempenho semelhante
das amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus grupos controle positivos; e a
natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as impressdes das amostras como

referenciais para percepcao de seu universo.
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5.2.10.1 Atividades Fundamentais na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das atividades fundamentais

do projeto de trabalho no customer care da empresa de cartdes de crédito forneceu

uma fotografia (Figura 93) de sua situacdo apds a implantacdo da proposta deste

estudo.

atividades fundamentais - eX|stem~ @ SMEELES S OEEED e modo de utilizagdo
sim nédo 1 2 3 4 5)
. 33 9 2 2 8 14 16 |« valores do customer care
reconhecer o papel do conhecimento P .
79% | 21% | 5% 5% 19% | 33% | 38% |*competéncias essenciais
definir as metas de conhecimento % ! 2 2 6 14 18 |- forecasting/scheduling
83% | 17% 5% 5% 14% | 33% | 43% |*atendimento assistido
identificar o conhecimento 34 8 2 6 8 8 18 |- bases d? informa?c”)es
81% | 19% | 5% | 14% | 19% | 19% | 43% |* fluxo de informagGes
adquirir o conhecimento 3 6 0 2 2 14 24_ |« benchmarking intemo
86% | 14% | 0% | 5% | 5% | 33% | 57% |* brainstorming
desenvolver o conhecimento 33 9 2 2 6 10 22_ |- forma de atendimento
79% | 21% 5% 5% 14% | 24% | 52% |*autonomia de atendimento
) ) 35 7 2 4 6 8 22 |« comunicagao
compartilhar o conhecimento :
83% | 17% | 5% 10% | 14% | 19% | 52% |*coaching
avaliar o conhecimento 32 10 2 2 8 14 16 |« monitoragao pelos supervisores
76% | 24% | 5% 5% 19% | 33% | 38% |*avaliagdo desempenho individual
reter o conhecimento 33 9 2 2 6 14 18 |- knowledge exchange
79% | 21% | 5% | 5% | 14% | 33% | 43% |*planode carreira
aplicar o conhecimento 3 6 2 2 8 8 Z2_ |- participar de R&S
86% | 14% 5% 5% 19% | 19% | 529% |*atendimento universal
média 81% | 19% | 4% 6% 15% | 28% | 47% média

Figura 93 — Atividades fundamentais do projeto de trabalho da empresa de
cartdes de crédito na situacao posterior

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 81% das equipes

que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das

atividades fundamentais no projeto de trabalho da empresa.
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Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmacao “atividades sdo claras”, percebe-se que as
atividades fundamentais ficaram claras para, em média, 74% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos
fornecidos (vistos, agora, como a¢des concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “valores do customer care” se referia a sensacao dos respondentes de que a
empresa possuia, agora, valores gque, enfatizando o papel do conhecimento
organizacional no negdcio, forneciam uma diregdo efetiva ao customer care;

e ‘“competéncias essenciais” dizia respeito a percepcao dos respondentes de
que o customer care descobria no uso efetivo do conhecimento dos
funcionarios uma competéncia capaz de distingui-lo da concorréncia;

e “forecasting/scheduling” indicava a avaliagado dos respondentes de que havia,
agora, uma maior efetividade tanto na elaboracéo do
forescasting/escheduling, como na aderéncia a ele pelas equipes;

e “atendimento assistido” sintetizava o conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a importancia dada, agora, pela empresa ao
atendimento via operadores como aspecto central ao sucesso do negocio;

e “bases de informagbes” caracterizava a satisfagado dos respondentes quanto a
um repositorio de conhecimento mais completo (detalhado/atualizado), melhor
indexado, abrangendo tanto contetldo como forma de interacdo com clientes;

e ‘fluxo de informacdes” significava a aprovacdo dos respondentes a
reestruturacdo (conteudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de

informacdes de outras areas;



357

“‘benchmarking interno” representava a percepgao dos respondentes de que
podiam, agora, de modo formal e estruturado, compartilhar suas experiéncias
entre si;

“brainstorming” caracterizava sensagdao dos respondentes de estarem
contribuindo mais ativamente com idéias e sugestdes para a solugdo de
problemas e desenvolvimento de inovacdes no customer care e na empresa,
“forma de atendimento” exprimia o sentimento dos respondentes de aumento
de sua competéncia (em especial, a forma de suas interacBes com clientes)
para evitarem/contornarem “estrangulamentos comunicativos”;

“autonomia de atendimento” se referia a crenca dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisdes, sendo responséaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;
“‘comunicagao” simbolizava a percepc¢ao dos respondentes de poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de comunicacdo (i.e. reunides, murais e
relatérios) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

“coaching” indicava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
“‘monitoragéo pelos supervisores” significava a sensagao dos respondentes de
gue a monitoracéo de ligacdes pelos supervisores estava contribuindo para a
melhoria de seu desempenho e auxiliando em sua evolugao funcional;
“‘avaliacdo do desempenho individual” simbolizava o sentimento dos
respondentes de estarem sendo avaliados e recompensados de forma justa,

segundo parametros quantitativos e qualitativos, agora, claramente definidos;
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¢ “knowledge exchange” dizia respeito a percepgao dos respondentes de que
contavam com uma base de conhecimento agil e confiavel que Ihes garantia
acessar e contribuir com informacdées uteis (conteudo/forma) a suas fungoes;

e “plano de carreira” representava o sentimento dos respondentes de poderem
contar, agora, com um processo de evolugéo funcional legitimo (i.e. baseado
em regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual);

e ‘“participar de R&S” representava o entendimento dos respondentes de que,
ainda que indiretamente (insatisfacdo implicita), os operadores estavam
participando do recrutamento e sele¢gdo no customer care;

e “atendimento universal” exprimia a percepcdo dos respondentes de terem,
agora, significado em suas fun¢des, ao se sentirem preparados (i.e. conteudo,
forma e autonomia) para atender todo e qualquer tipo de ligacao.

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes CC1 e
CC2 passou a favorecer e aproveitar a criatividade e o aprendizado continuo e
constante por meio do acesso e troca informacdes: o alto reconhecimento e baixa
incerteza dos respondentes quanto as atividades fundamentais do projeto de
trabalho confirmavam a maior competéncia da empresa em alinhar pessoas,
processos e tecnologia na promocao de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se novamente os indicios (vide 3.6) da importancia
para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da
valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando

informacgoes.
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5.2.10.2 Atividades Fundamentais na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das atividades fundamentais

do projeto de trabalho no customer care da empresa de telefonia celular forneceu

uma fotografia (Figura 94) de sua situacdo apos a implantacdo da proposta deste

estudo.
atividades fundamentais : eX|stem~ < SEEEES S BERES © modo de utilizacdo
sim ndo 1 2 3 4 5
. 35 7 0 6 4 14 18 |« miss&o do customer care
reconhecer o papel do conhecimento . L
83% | 17% | 0% | 14% | 10% | 33% | 43% |* competéncias essenciais
- ) 37 5 0 2 6 14 20 |+ quto-atendimento
definir as metas de conhecimento . s
88% 129% 0% 50% 14% | 33% | 48% |* atendimento assistido
identificar o conhecimento 36 6 2 6 6 8 20 | responsaveis pelas informagoes
86% | 14% | 5% | 14% | 14% | 19% | 48% [* fluxo de informagées
adquirir o conhecimento 38 4 0 2 2 14 24_ |- benchmarking externo
90% | 10% | 0% | 5% | 5% | 33% | 57% |*brainstorming
desenvolver o conhecimento %5 ! 0 2 2 14 24 _ |- conteddo de atendimento
83% | 17% | 0% 5% 5% | 33% | 57% |*autonomia de atendimento
) ) 37 5 2 2 6 10 22 |« treinamento
compartilhar o conhecimento .
88% | 12% 5% 5% 14% | 24% | 52% |*coaching
avallar o conhecimento 34 8 2 2 6 14 18 |+ monitoragéo pelos analistas
81% | 19% | 5% 5% 14% | 33% | 43% |*avaliagdo desempenho individual
reter o conhecimento % ! 0 2 2 16 22_|-frontend inteligente
83% | 17% | 0% | 5% | 5% | 38% | 52% [*Planode carreira
aplicar o conhecimento 38 4 2 2 6 6 26 |- participar de T8D
90% 10% 5% 5% 14% 14% 62% |* atendimento universal
média 86% | 14% 2% 7% 11% | 29% | 51% média

Figura 94 — Atividades fundamentais do projeto de trabalho da empresa de
telefonia celular na situacéo posterior

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 86% das equipes

que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das

atividades fundamentais no projeto de trabalho da empresa.
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Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmacao “atividades s&o claras”, percebe-se que as
atividades fundamentais ficaram claras para, em média, 80% dos respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos
fornecidos (vistos, agora, como a¢des concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e “missao do customer care” se referia a sensacado dos respondentes de que o
customer care possuia, agora, uma missdo que, enfatizando o papel do
conhecimento organizacional no negécio, fornecia-lhe uma direcéo efetiva;

e ‘“competéncias essenciais” dizia respeito a percepcao dos respondentes de
que o customer care descobria no uso efetivo do conhecimento dos
funcionarios uma competéncia capaz de distingui-lo da concorréncia;

e ‘“auto-atendimento” indicava a avaliagdo dos respondentes de que havia,
agora, uma maior efetividade na utilizagdo do interactive voice response
(tecnologia self-service de atendimento aos clientes) pela empresa,;

e “atendimento assistido” sintetizava o conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a importancia dada, agora, pela empresa ao
atendimento via operadores como aspecto central ao sucesso do negocio;

e ‘“responsaveis pelas informagdes” caracterizava a satisfacdo dos
respondentes quanto a criagdo de um processo para desenvolvimento e
manuteng¢do de uma base de conhecimento mais completa/melhor indexada;

e ‘fluxo de informacdes” significava a aprovacdo dos respondentes a
reestruturacdo (conteudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de

informacdes de outras areas;
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“‘benchmarking externo” representava a percepg¢ao dos respondentes de que
podiam, agora, de modo formal e estruturado, conhecer e adequar as
melhores praticas da concorréncia ao seu dia-a-dia;

“brainstorming” caracterizava sensacdo dos respondentes de estarem
contribuindo mais ativamente com idéias e sugestdes para a solugdo de
problemas e desenvolvimento de inovacdes no customer care e na empresa,
‘conteudo de atendimento” exprimia o sentimento dos respondentes de
aumento de sua competéncia (em especial, o contedudo de suas interacdes
com clientes) para evitarem/contornarem “estrangulamentos comunicativos”;
“autonomia de atendimento” se referia a crenca dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisdes, sendo responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;
“treinamento” simbolizava a percepc¢ao dos respondentes de poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de treinamento (i.e. instrutores, CD-ROMs ou
transmissdes via web) no compartilhamento do conhecimento organizacional;
“coaching” indicava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
“‘monitoragdo pelos analistas” significava a sensacado dos respondentes de
gue a monitoracdo de ligacOes pelos analistas estava contribuindo para a
melhoria de seu desempenho e auxiliando em sua evolugao funcional;
“‘avaliacdo do desempenho individual” simbolizava o sentimento dos
respondentes de estarem sendo avaliados e recompensados de forma justa,

segundo parametros quantitativos e qualitativos, agora, claramente definidos;
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e “front end inteligente” dizia respeito a percepgcdo dos respondentes de
contarem, agora, com telas de atendimento que reduziam o tempo de busca
de informacdes e aumentavam sua assertividade junto aos clientes;

e “plano de carreira” representava o sentimento dos respondentes de poderem
contar, agora, com um processo de evolucao funcional legitimo (i.e. baseado
em regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual);

e ‘“participar de T&D” representava o entendimento dos respondentes de que,
ainda que indiretamente (insatisfacdo implicita), os operadores estavam
participando do treinamento e desenvolvimento no customer care;

e “atendimento universal” exprimia a percepcdo dos respondentes de terem,
agora, significado em suas fun¢des, ao se sentirem preparados (i.e. conteudo,
forma e autonomia) para atender todo e qualquer tipo de ligacao.

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes TC1 e
TC2 também passou a favorecer e aproveitar a criatividade e o aprendizado
continuo e constante por meio do acesso e troca informacdes: o alto reconhecimento
e baixa incerteza dos respondentes quanto as atividades fundamentais do projeto de
trabalho confirmavam a maior competéncia da empresa em alinhar pessoas,
processos e tecnologia na promocao de sua capacidade de agir.

Por outro lado, confirmaram-se novamente os indicios (vide 3.6) da importancia
para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da
valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando

informacgoes.

5.2.11. IDENTIFICACAO DO NiVEL DE EMPOWERMENT NA SITUACAO POSTERIOR
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Neste décimo primeiro momento buscou-se identificar o nivel de empowerment
da empresa na situacao posterior para conhecer se/como a empresa passou a criar
condi¢cBes ao conhecimento, a acdo e a decisdo dos funcionarios.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 21) para obtencdo da percepcéo
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o modo de utilizagdo das dimensdes fundamentais do empowerment no
método proposto neste estudo (vide 4.2.1.2.3): como anteriormente (vide 5.2.4),
considerando-se o tamanho do universo da pesquisa em cada empresa (630
operadores e supervisores na de cartdes de crédito e 231 na de telefonia celular); o
desempenho semelhante das amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus
grupos controle positivos; e a natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as

impressdes das amostras como referenciais para percep¢ao de seu universo.

5.2.11.1 Nivel de Empowerment na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das dimensfes fundamentais
do empowerment no projeto de trabalho no customer care da empresa de cartbes de
crédito forneceu uma fotografia (Figura 95) de sua situacao apés a implantacao da
proposta deste estudo.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 88% das equipes
que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das
dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmagdo “dimensdes séo claras”, percebe-se que as

dimensdes fundamentais ficaram claras para, em média, 81% dos respondentes.
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dimensdes fundamentais : GX'Ste"L < Eliieiboe ool ey © modo de utilizacdo
sim nao 1 2 3 4 5
37 5 0 6 2 14 20 |« valores do customer care

viséo compartilhada . L Lo
88% | 12% 0% 14% 5% 33% | 48% |* objetivos operacionais factiveis

o 35 7 0 2 8 10 22 |« regras de monitoragéo claras
tomada de decis&o - )
83% | 17% | 0% 5% | 19% | 24% | 529% |*autonomia de atendimento
37 5 0 2 6 12 22 « comunicagao

aprendizado .
88% | 12% | 0% 5% 14% | 29% | 52% |* coaching

38 4 0 0 6 16 20 |+ avaliagio desempenho individual
90% | 10% | 0% | 0% | 14% | 38% | 48% |*planode carreira

reconhecimento individual

média 88% | 13% | 0,0% | 6,0% |13,1% |31,0% | 50,0% média

Figura 95 — Dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da
empresa de cartbes de crédito na situacao posterior

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagdo, os exemplos
fornecidos (vistos, agora, como agdes concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e ‘“valores do customer care” reforgava a sensagao dos respondentes de que a
empresa possuia, agora, valores que, enfatizando o papel do conhecimento
organizacional no negdcio, forneciam uma direcédo efetiva ao customer care;

e “objetivos operacionais factiveis” reforgava o conhecimento e satisfagdo dos
respondentes quanto ao modo de definicAo dos objetivos operacionais do

customer care;
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e ‘regras de monitoragdo claras” reforgava a satisfacdo dos respondentes
qguanto a possibilidade de os operadores conhecerem a fundo os critérios
adotados nas monitoracdes de suas ligacdes pelos analistas e supervisores
(vide 5.2.1.1.4);

e “autonomia de atendimento” reforcava a crenga dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisdes, sendo responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;

e “comunicagao” reforcava a percepgao dos respondentes de poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de comunicacao (i.e. reuniées, murais e
relatorios) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

e “coaching” reforcava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;

e “avaliagdo do desempenho individual” reforgava o sentimento dos
respondentes de estarem sendo avaliados e recompensados de forma justa,
segundo parametros quantitativos e qualitativos, agora, claramente definidos;

e “plano de carreira” reforcava o sentimento dos respondentes de poderem
contar, agora, com um processo de evolucdo funcional legitimo (i.e. baseado
em regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual).

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes CC1 e
CC2 passou a favorecer o compartiihamento do conhecimento empresarial, a
delegacédo de autoridade e a recompensa com base no desempenho apresentado: 0
alto reconhecimento e baixa incerteza dos funcionarios quanto as dimensfes

fundamentais do empowerment em seu projeto de trabalho indicavam maior
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competéncia da empresa em fornecer autonomia as pessoas para obter sua melhor
contribuicao.

Por outro lado, confirmaram-se mais uma vez os indicios (vide 3.6) da
importancia para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado
continuo e da valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e

usando informacoes.

5.2.11.2 Nivel de Empowerment na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das dimensfes fundamentais
do empowerment no projeto de trabalho no customer care da empresa de telefonia
celular forneceu uma fotografia (Figura 96) de sua situacdo apds a implantacao da
proposta deste estudo.

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 92% das equipes
gue formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das
dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da empresa.

Sob outra o6tica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”
(concordo parcialmente) a afirmagdo “dimensdes séo claras”, percebe-se que as

dimensdes fundamentais ficaram claras para, em média, 83% dos respondentes.
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. - . existem ® dimensdes sdo claras © S
dimensdes fundamentais : modo de utilizacdo
sim nédo 1 2 3 4 5
39 3 2 0 2 14 24 |. atitude customer friendly

visdo compartilhada o L Lo
93% | 7% 5% 0% 5% 33% | 57% |* objetivos operacionais factiveis

o 37 5 0 2 6 10 24 |+ front end inteligente
tomada de decisao } .
88% | 12% 0% 5% 14% | 24% | 57% |*autonomia de atendimento
39 3 2 6 4 18 12 « treinamento

aprendizado .
93% | 7% 5% 14% | 10% | 43% | 29% |* coaching

40 2 0 0 4 16 22 |+ reconhecimento individual/grupo
95% | 5% | 0% | 0% | 10% | 38% | 52% |* Planode carreira

reconhecimento individual

média 92% | 8% 2% 5% 10% | 35% | 49% média

Figura 96 — Dimensdes fundamentais do empowerment no projeto de trabalho da
empresa de telefonia celular na situacao posterior

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagdo, os exemplos
fornecidos (vistos, agora, como agdes concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
dos funcionarios de testar suas convic¢des e de aprender com seu desempenho:

e ‘“atitude customer friendly” reforgcava a aprovagdo pelos respondentes ao
esforco da empresa em garantir, por meio de treinamento e coaching, uma
experiéncia agradavel e produtiva aos clientes junto ao customer care;

e “objetivos operacionais factiveis” reforgava o conhecimento e satisfagdo dos
respondentes quanto ao modo de definicAo dos objetivos operacionais do

customer care;
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e “front end inteligente” reforcava a percepcgao dos respondentes de contarem,
agora, com telas de atendimento que reduziam o tempo de busca de
informacdes e aumentavam sua assertividade junto aos clientes;

e “autonomia de atendimento” reforgava a crencga dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisdes, sendo responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;

e ‘“treinamento” reforcava a percepgao dos respondentes de poderem contar
com uma estrutura mais efetiva de treinamento (i.e. instrutores, CD-ROMs ou
transmissdes via web) no compartilhamento do conhecimento organizacional;

e “coaching” reforcava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;

e ‘“reconhecimento individual/grupo” reforgcava o sentimento dos respondentes
de que o propoésito dos operadores de conhecer e influenciar a politica de
evolucdo funcional do customer care estava sendo atendido;

e “plano de carreira” reforcava o sentimento dos respondentes de poderem
contar, agora, com um processo de evolucdo funcional legitimo (i.e. baseado
em regras claras) e justo (i.e. que reconhecesse o mérito individual).

Assim, por um lado, verificou-se que o projeto de trabalho nas equipes TC1 e
TC2 também passou a favorecer o compartilhamento do conhecimento empresarial,
a delegacéo de autoridade e a recompensa com base no desempenho apresentado:
o alto reconhecimento e baixa incerteza dos funcionarios quanto as dimensdes
fundamentais do empowerment em seu projeto de trabalho indicavam maior
competéncia da empresa em fornecer autonomia as pessoas para obter sua melhor

contribuigao.
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Por outro lado, confirmaram-se mais uma vez os indicios (vide 3.6) da
importancia para os funcionarios do estimulo pela empresa a seu aprendizado
continuo e da valorizacdo de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e

usando informacoes.

5.2.12. IDENTIFICACAO DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA SITUACAO

POSTERIOR

Neste décimo segundo momento buscou-se identificar o modelo de gestdo do
conhecimento da empresa na situacao posterior para conhecer se/como ela passou
a gerar, compartilhar e usar conhecimento significativo, operacionalizavel e avaliavel.

Para tanto, usou-se o roteiro proposto (Figura 22) para obtencdo da percepcéao
das equipes que formaram a amostra da pesquisa quanto a existéncia, o grau de
clareza e o0 modo de utilizacdo das abordagens a gestdo do conhecimento do
método proposto neste estudo (vide 4.2.1.3): como anteriormente (vide 5.2.5),
considerando-se o0 tamanho do universo da pesquisa em cada empresa (630
operadores e supervisores na de cartdes de crédito e 231 na de telefonia celular); o
desempenho semelhante das amostras da pesquisa entre si e em relacdo a seus
grupos controle positivos; e a natureza qualitativa dos dados, optou-se por usar as

impressodes das amostras como referenciais para percep¢ao de seu universo.

5.2.12.1 Gestao do Conhecimento na Empresa de Cartdes de Crédito

A aplicacéo do roteiro proposto para identificacdo das abordagens a gestao do
conhecimento no customer care da empresa de cartdes de crédito forneceu uma

fotografia (Figura 97) de sua situagcéo apos a implantacdo da proposta deste estudo.
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abordagens para gerar o existem ® abordagens séo claras © R TEER
conhecimento sim ndo 1 2 3 4 5 G
|dent|f|c_ar e armazen_ar 0_ 37 5 0 2 6 12 22 |- knowledge exchange
conhecimento organizacional em . .
bancos de dados 88% | 12% | 0% | 5% | 14% | 29% | 52% | Quias de atendimento
compgrtllhar 0 conhec!mento 35 7 2 2 6 14 18 |+ reundes semanais
organizacional por meio de contatos )
essoais 83% 17% 5% 5% 14% 33% | 43% |*coaching
média parcial 86% | 14% 2% 5% 14% | 31% | 48% média parcial
abordagens para compartilhar o existéncia ® abordagens séo claras © el
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5
utilizar tecnologia com o objetivo de . . .
fazer mais e m?alhor do que]jé se ® ! 2 6 8 8 18 - |nterac§|ve volice response
fazia 83% | 17% | 5% | 14% | 19% | 19% | 43% [*e-leaming
utilizar processos com o objetivo de | 34 8 2 6 6 8 20 |« bechmarking interno
promover a inovacgéo e a criatividade | 8195 | 19% 5% 14% | 14% | 19% | 48% |* brainstorming
utl.lzgr diversas disciplinas com o 36 6 2 6 2 10 22 |- pases de informagdes
objetivo de obter resultados . x
sustentaveis 86% | 14% | 5% | 14% | 5% | 24% | 52% |* fluxode informagGes
média parcial 83% | 17% 5% 14% | 13% | 21% | 48% média parcial
abordagens para utilizar o existéncia ® abordagens séo claras © el
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5
explicitar estratégias ) - .
vigpentes/futuras ?ndicadores de 3 > 0 2 2 16 22 | |nt§r§gao gerenqa/operadore§
desempenho e ’Ianos de acio 88% | 12% 0% 5% 5% 38% | 529% |* objetivos operacionais factiveis
prganlzate isponibilizar 39 3 0 0 6 12 24 |+ operadores em R&S
informagdes existentes dentro e fora
organizacio 93% | 7% | 0% | 0% | 14% | 29% | 57% |* operadores em CCQs
identificar, formar, manter e atualizar | 38 4 2 6 6 12 16 |+ contetido de atendimento
as competéncias das pessoas 920% | 10% 5% 14% | 14% | 29% | 38% |*autonomia de atendimento
otimizar a tecnologia da informagao . . .
com investimentog diretos e ‘ 34 8 0 2 8 10 22_ |- interactive voice response
substanciais 81% | 19% | 0% | 5% | 19% | 24% | 52% |*operadores em TI
média parcial 88% | 12% 1% 6% 13% | 30% | 50% média parcial
média geral 86% | 14% 3% 8% 13% | 27% | 49% média geral

Figura 97 — Abordagens a gestdo do conhecimento na empresa de
cartdes de crédito na situacao posterior

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 86% das equipes

que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das

abordagens a gestdo do conhecimento na empresa.

Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”

(concordo parcialmente) a afirmagao “abordagens sao claras”, percebe-se que as

abordagens a gestdo do conhecimento ficaram claras para, em meédia, 76% dos

respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizacdo, os exemplos

fornecidos (vistos, agora, como a¢les concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
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dos funcionarios de desenvolver e aplicar seu conhecimento de modo criativo e

efetivo:

“knowledge exchange” dizia respeito a percepcédo dos respondentes de que
contavam com uma base de conhecimento agil e confiavel que Ihes garantia
acessar e contribuir com informacgées uteis (conteudo/forma) a suas fungoes;
‘guias de atendimento” expressava a aprovagdo dos respondentes aos
parametros cognitivos gerais, percebidos como guias para que os operadores
pudessem efetivamente tratar situacdes diversas de modo diverso;

‘reunides semanais” caracterizava a constatagao pelos respondentes de que
as reuniées semanais estavam acontecendo regularmente de modo produtivo,
constituindo, agora, um espaco para troca de informacdes e experiéncias;
“coaching” indicava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;
‘interactive voice response” apontava o conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

“e-learning” dizia respeito a percepg¢ao dos respondentes de poderem contar
com os recursos da tecnologia da informacéo (e.g. CD-ROMs/transmissoes
via web) em ag¢bes de auto-estudo relativas a conteudo/forma de atendimento;
“benchmarking interno” representava a percep¢ao dos respondentes de que
podiam, agora, de modo formal e estruturado, compartilhar suas experiéncias

entre si;
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“brainstorming” caracterizava sensagdo dos respondentes de estarem
contribuindo mais ativamente com idéias e sugestbes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
“‘bases de informagdes” caracterizava a satisfagdo dos respondentes quanto a
um repositorio de conhecimento mais completo (detalhado/atualizado), melhor
indexado, abrangendo tanto contetldo como forma de interagdo com clientes;
‘fluxo de informacdes” significava a aprovacdo dos respondentes a
reestruturacao (conteudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de
informacdes de outras areas;

“‘interacdo geréncia/operadores” indicava a percepgdo dos respondentes de
que a geréncia estava mais proxima do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-
Ihes informagdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava conhecimento e satisfagdo dos
respondentes quanto ao modo de definicAo dos objetivos operacionais do
customer care;

“‘operadores em R&S” representava o entendimento dos respondentes de
qgue, ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
contribuindo com o recrutamento e sele¢cdo no customer care;

“operadores em CCQs” caracterizava a sensagao dos respondentes de uma
participacdo mais ativa dos operadores nos “circulos de contribuigdo para
qualidade”, voltados a revisdo dos processos do customer care;

‘conteudo de atendimento” exprimia o sentimento dos respondentes de
aumento de sua competéncia (em especial, o conteddo de suas interacdes

com clientes) para evitarem/contornarem “estrangulamentos comunicativos”;
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e “autonomia de atendimento” se referia a crenga dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisbes, sendo responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;

e ‘interactive voice response” apontava o conhecimento e satisfacdo dos
respondentes quanto a adequada utilizacdo da tecnologia self-service de
atendimento aos clientes;

e “operadores em TI” sintetizava a avaliagcdo dos respondentes de que, ainda
gue indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam participando
das decisdes relativas ao uso da tecnologia de informacao em seu dia-a-dia.

Assim, por um lado, verificou-se que o modelo de gestdo do conhecimento nas
equipes CC1 e CC2 passou a permitir o aprendizado ativo, em uma estrutura
organizacional menos hierarquica/mais flexivel, por meio do conhecimento: o alto
reconhecimento e baixa incerteza dos funcionarios quanto as abordagens de gestao
do conhecimento organizacional indicavam maior competéncia da empresa em
encontrar, organizar e disponibilizar, sistematicamente, seu capital intelectual.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionérios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacéo

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informacoes.

5.2.12.2. Gestdo do Conhecimento na Empresa de Telefonia Celular

A aplicacdo do roteiro proposto para identificacdo das abordagens a gestédo do
conhecimento no customer care da empresa de telefonia celular forneceu uma

fotografia (Figura 98) de sua situagédo apos a implantacéo da proposta deste estudo.



374

abordagens para gerar o existéncia ® abordagens séo claras ©) modo de utilizagio
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5
|dent|f|c_ar e armazen_ar 0_ 39 3 0 2 2 14 24 |vintranet
conhecimento organizacional em ) .
bancos de dados 93% | 7% | 0% | 5% | 5% | 33% | 57% |*Quias deatendimento
compgrulhar o conhec!mento 37 5 2 2 6 14 18 |- top ten mistakes
organizacional por meio de contatos h
pessoais 88% | 12% | 5% | 5% | 14% | 33% | 43% |°coaching
média parcial 90% [ 10% | 2% 5% 10% | 33% | 50% média parcial
abordagens para compartilhar o existéncia ® abordagens séo claras © mcala
conhecimento _ sim nédo 1 2 3 4 5)
utilizar tepnologla com o ob]g}lvo de 37 5 0 6 8 8 20 |. front end inteligente
fazer mais e melhor do que ja se :
fazia 88% 12% 0% 14% 19% 19% | 48% |*e-learning
utilizar processos com o objetivode | 36 6 2 4 6 8 22 |« bechmarking externo
promover a inovacéo e a criatividade | ggop | 14% | 5% 10% | 14% | 19% | 529 |* brainstorming
utl!lzgr diversas disciplinas com o 38 4 0 2 6 14 20 |- responsaveis pelas informagdes
objetivo de obter resultados . -
SuStentaveis 90% | 10% | 0% | 5% | 14% | 33% | 48% |* fluxodeinformagGes
média parcial 88% | 12% 2% 10% | 16% | 24% | 49% média parcial
abordagens para utilizar o existéncia ® abordagens séo claras ® micafa
conhecimento sim nao 1 2 3 4 5
explicitar estratégias 39 3 0 0 4 16 22 |« interagdo operadores/geréncia
vigentes/futuras, indicadores de « objetivos operacionais factiveis
desempenho e planos de ac&o 93% 7% 0% 0% 10% | 38% | 52% J p
grgamza[e dlsponlbmzar 37 5 0 2 2 14 24 |. operadores em T&D
informagdes existentes dentro e fora
organizacio 88% | 12% | 0% | 5% | 5% | 33% | 57% |*operadores em CCDQs
identificar, formar, manter e atualizar | 40 2 2 4 6 14 16 | forma de atendimento
as competéncias das pessoas 95% 5% 5% 10% | 14% | 33% | 38% |*autonomiade atendimento
0t|m|;ar at_ecnologla_da informacao 36 6 0 2 6 14 20 |. front end inteligente
com investimentos diretos e
substanciais 86% | 14% | 0% | 5% | 14% | 33% | 48% |*operadoresem Tl
média parcial 90% | 10% 1% 5% 11% | 35% | 49% média parcial
média geral 90% | 10% | 2% 6% | 12% | 31% | 49% média geral

Figura 98 — Abordagens a gestdo do conhecimento na empresa de
telefonia celular na situagéo posterior

Analisando-se as respostas “sim”, percebe-se que, em média, 90% das equipes

que formaram a amostra da pesquisa passaram a reconhecer a existéncia das

abordagens a gestdo do conhecimento na empresa.

Sob outra Otica, analisando-se as respostas “5” (concordo totalmente) e “4”

(concordo parcialmente) a afirmagao “abordagens sao claras”, percebe-se que as

abordagens a gestdo do conhecimento ficaram claras para, em meédia, 80% dos

respondentes.

Quando analisadas as respostas referentes ao modo de utilizagéo, os exemplos

fornecidos (vistos, agora, como agdes concretas) reforcavam a satisfacdo do desejo
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dos funcionarios de desenvolver e aplicar seu conhecimento de modo criativo e
efetivo:

e ‘intranet” significava a avaliacdo dos respondentes de que contavam com um
recurso rdpido e confiavel para acesso on line a informacbes e
aguisicao/atualizacdo de conhecimentos;

e “guias de atendimento” expressava a aprovagao dos respondentes aos
parametros cognitivos gerais, percebidos como guias para que os operadores
pudessem efetivamente tratar situagdes diversas de modo diverso;

e “top ten mistakes” dizia respeito a satisfagdo dos respondentes quanto a
possibilidade de os operadores poderem conhecer os resultados individuais e
grupais das monitoracdes de suas ligacdes por analistas e supervisores (vide
5.2.1.1.4);

e ‘“coaching” indicava o conhecimento e satisfacdo dos respondentes quanto a
adequacao das acdes de comunicacdo e treinamento nos postos-de-trabaho
pelos supervisores para prepara-los, orienta-los e/ou impulsiona-los;

e “front end inteligente” dizia respeito a percepcao dos respondentes de
contarem, agora, com telas de atendimento que reduziam o tempo de busca
de informagdes e aumentavam sua assertividade junto aos clientes;

e ‘“e-learning” dizia respeito a percepg¢ao dos respondentes de poderem contar
com os recursos da tecnologia da informagéo (e.g. CD-ROMs/transmissoes
via web) em ag¢bes de auto-estudo relativas a conteudo/forma de atendimento;

e “benchmarking externo” representava a percepc¢édo dos respondentes de que
podiam, agora, de modo formal e estruturado, conhecer e adequar as

melhores praticas da concorréncia ao seu dia-a-dia;
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“brainstorming” caracterizava sensagdo dos respondentes de estarem
contribuindo mais ativamente com idéias e sugestdes para a solucdo de
problemas e desenvolvimento de inova¢des no customer care e na empresa,
‘responsaveis pelas informagdes” caracterizava a satisfacdo dos
respondentes quanto a criacdo de um processo para desenvolvimento e
manutengao de uma base de conhecimento mais completa/melhor indexada;
‘fluxo de informacgbes” significava a aprovacdo dos respondentes a
reestruturacao (conteudo/agilidade/exatiddo) do processo de recebimento de
informacdes de outras areas;

“‘interacdo operadores/geréncia” indicava a percepcao dos respondentes de
que a geréncia estava mais proxima do dia-a-dia dos operadores, fornecendo-
Ihes informagdes sobre a empresa e buscando suas opinides e feedback;
“objetivos operacionais factiveis” sintetizava conhecimento e satisfagcdo dos
respondentes quanto ao modo de definicAo dos objetivos operacionais do
customer care;

“operadores em T&D” representava o entendimento dos respondentes de que,
ainda que indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam
contribuindo com o treinamento e desenvolvimento no customer care;
“operadores em CCDQs” caracterizava a sensacao dos respondentes de uma
participacdo mais ativa dos operadores nos “conselhos para criagao/difusao
da qualidade”, voltados a revisao dos processos do customer care;

“forma de atendimento” exprimia o sentimento dos respondentes de aumento
de sua competéncia (em especial, a forma de suas interacbes com clientes)

para evitarem/contornarem “estrangulamentos comunicativos”;
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e “autonomia de atendimento” se referia a crenga dos respondentes de estarem
tomando mais/melhores decisbes, sendo responsaveis, avaliados por
resultados, e, sobretudo, “vistos como gente que pensa e contribui”;

e “front end inteligente” dizia respeito a percepgcao dos respondentes de
contarem, agora, com telas de atendimento que reduziam o tempo de busca
de informagdes e aumentavam sua assertividade junto aos clientes;

e “operadores em TI” sintetizava a avaliagdo dos respondentes de que, ainda
qgue indiretamente (sugestdo implicita), os operadores estavam participando
das decisdes relativas ao uso da tecnologia de informacao em seu dia-a-dia.

Assim, por um lado, verificou-se que o modelo de gestdo do conhecimento nas
equipes TC1 e TC2 também passou a permitir o aprendizado ativo, em uma
estrutura organizacional menos hierarquica/mais flexivel, por meio do conhecimento:
o alto reconhecimento e baixa incerteza dos funcionarios quanto as abordagens de
gestdo do conhecimento organizacional indicavam maior competéncia da empresa
em encontrar, organizar e disponibilizar, sistematicamente, seu capital intelectual.

Por outro lado, confirmaram-se os indicios (vide 3.6) da importancia para os
funcionérios do estimulo pela empresa a seu aprendizado continuo e da valorizacao

de suas habilidades de pensar e relacionar-se, trocando e usando informacoes.

5.3. RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Com relagéo ao resultado obtido com a aplicagdo do modelo proposto neste
estudo sobre o desempenho da empresa de cartdes de crédito (Figura 100), houve
melhoria do desempenho tanto da amostra (de maneira significativa) como do

universo da pesquisa (de modo menos expressivo, pois o desempenho das duas
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equipes que formaram a amostra se integrou ao desempenho do grupo controle
positivo da pesquisa, i.e. das demais 28 equipes que atendiam aos mesmos clientes

no customer care, nas quais ndo foi aplicado o método proposto neste estudo).

Figura 99 — Melhoria da capacidade produtiva da empresa de cartdes de crédito

Em termos mais concretos, cada operador nas equipes que constituiram a
amostra da pesquisa na empresa de cartbes de crédito, que na situagéo inicial
atendia, em média, 60 ligagBes por hora, com um indice médio de satisfacdo de
clientes de 91%, passou a atender, na situacao posterior, em meédia, 71 ligacdes por
hora, com um indice médio de satisfacdo de clientes de 98%.

Quando incorporado o desempenho da amostra (7% do universo da pesquisa)

ao desempenho do grupo controle positivo — que ndo foi submetido as condi¢cdes
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experimentais — verificou-se um ganho de produtividade de 1 ligacdo em média por
operador no atendimento aos clientes do produto standard da empresa, com
melhoria de meio ponto percentual no nivel de satisfacao dos clientes.

Na empresa de telefonia celular (Figura 101), a aplicacdo do modelo também
melhorou o desempenho tanto da amostra (de maneira significativa) como do
universo da pesquisa (de modo menos expressivo, pois o desempenho das duas
equipes que formaram a amostra se integrou ao desempenho do grupo controle
positivo da pesquisa, i.e. das demais 9 equipes que atendiam aos mesmos clientes

no customer care, nas quais ndo foi aplicado o método proposto neste estudo).

Figura 100 — Melhoria da capacidade produtiva da empresa de telefonia celular
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Em termos mais concretos, cada operador nas equipes que constituiram a
amostra da pesquisa na empresa de telefonia celular, que na situagao inicial atendia,
em meédia, 49 ligacdes por hora, com um indice médio de satisfacdo de clientes de
92%, passou a atender, na situacado posterior, em média, 58 ligacbes por hora, com
um indice médio de satisfacdo de clientes de 97%.

Quando incorporado o desempenho da amostra (18% do universo da pesquisa)
ao desempenho do grupo controle positivo — que ndo foi submetido as condi¢des
experimentais — verificou-se um ganho de produtividade de 2 ligagcdes em média por
operador no atendimento aos clientes do plano pos-pago da empresa, com melhoria
de quase um ponto percentual (0,9%) no nivel de satisfacao dos clientes.

No tocante ao papel de um projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento sobre a melhoria do desempenho da empresa de cartdes de crédito
(Figura 102), a tabulacdo das respostas referentes a percepcdo dos respondentes
sobre a existéncia e a clareza de “principios direcionadores do projeto de trabalho”,
“atividades fundamentais ao projeto de trabalho”, “dimensdes fundamentais do
empowerment no projeto de trabalho” e “abordagens de gestdo do conhecimento no
projeto de trabalho” revelou uma profunda alteragdo — positiva — em suas
percepcdes nas situacdes inicial (i.e. antes da implementacdo do modelo proposto
neste estudo) e posterior (i.e apos a implementacdo do modelo proposto neste

estudo).
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Figura 101 — Projeto de trabalho na empresa de cartdes de crédito

Particularmente importante foi a percepgéo dos respondentes quanto a seu nivel
de empowerment depois da aplicagdo do modelo proposto na empresa, expressa no
quesito dimensfes fundamentais (vide 4.2.1.2.3): sua percepc¢do quanto ao nivel de
empowerment no customer care antes da aplicacdo do modelo proposto — a mais
baixa dentre os aspectos analisados com relacdo a sua existéncia, e a segunda
mais baixa com referéncia a sua clareza — aumentou consideravelmente apos a
realizagdo da pesquisa, tornando-se a mais alta dentre os aspectos analisados,
tanto com relagdo a sua existéncia, como com referéncia a sua clareza .

No tocante ao papel de um projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento sobre a melhoria do desempenho da empresa de telefonia celular

(Figura 103), a tabulacdo das respostas referentes a percepgdo dos respondentes
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sobre a existéncia e a clareza de “principios direcionadores do projeto de trabalho”,
“atividades fundamentais ao projeto de trabalho”, “dimensdes fundamentais do
empowerment no projeto de trabalho” e “abordagens de gestdo do conhecimento no
projeto de trabalho” também revelou uma profunda alteragcdo — também positiva —
em suas percepcdes nas situacdes inicial (i.e antes da implementacdo do modelo
proposto neste estudo) e posterior (i.e. apos a implementacdo do modelo proposto

neste estudo).

Figura 102 — Projeto de trabalho na empresa de telefonia celular

Mais uma vez, particularmente importante foi a percepcdo dos respondentes
quanto a seu nivel de empowerment depois da aplicacdo do modelo proposto na

empresa, expressa no quesito dimensbes fundamentais (vide 4.2.1.2.3): sua
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percepcdo quanto ao nivel de empowerment no customer care antes da aplicacdo
do modelo proposto — a mais baixa dentre os aspectos analisados, tanto com
relacdo a sua existéncia, como com referéncia a sua clareza — também aumentou
consideravelmente apds a realizacdo da pesquisa, tornando-se também a mais alta
dentre os aspectos analisados, tanto com relagdo a sua existéncia, como com
referéncia a sua clareza .

Em sintese, 0 modelo proposto, ao permitir as empresas participantes gerarem,
compartilharem e utilizarem seu potencial intelectual por meio de um projeto de
trabalho que auxiliasse na significacdo, operacionalizacdo e avaliacdo do
conhecimento organizacional, parece ter sido capaz de fornecer tanto know-how —
capacidade de execucao — como know-why — foco estratégico — na promoc¢édo do

empowerment da forga-de-trabalho como diferencial competitivo.
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6. CONCLUSAO

Este capitulo verifica o alcance dos objetivos definidos para a pesquisa; avalia
os resultados obtidos com sua realizacdo; identifica e analisa suas limitacdes; e

sugere oportunidades para realizacao de trabalhos futuros.

6.1. VERIFICACAO DO ALCANCE DOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Pode-se afirmar que o objetivo geral deste trabalho — oferecer uma alternativa
para enfrentar os problemas especificos identificados nas operacfes de servico, por
meio da proposicdo de um modelo para projeto de trabalho baseado na gestdo do
conhecimento — foi atingido:

e no tocante ao objetivo intermediario 1, formalizou-se um modelo para projeto
de trabalho em operagbes de servico baseado na gestdo do conhecimento,
sintetizado na Figura 9 (vide 4.1.3);

e (uanto ao objetivo intermediario 2, desenvolveu-se um roteiro para aplicacao
deste modelo em operagdes de servico em geral, sintetizado na Figura 26
(vide 4.3);

e com relacdo ao objetivo intermediario 3, estabeleceram-se critérios para
avaliacao do resultado da aplicacdo deste modelo, sintetizados na Figura 38
(vide 5.2.1.2);

e com referéncia ao objetivo intermediario 4, definiram-se critérios para

avaliacdo do papel da gestdo do conhecimento no resultado da aplicagdo
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deste modelo, sintetizados nas Figuras 19, 20 e 21 (vide 4.2.1.2) e 22 (vide

4.2.1.3).

6.2. AVALIACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para facilitar a compreensdo e avaliacdo dos resultados obtidos com a

realizacdo desta pesquisa, foi desenvolvido um quadro sindptico da aplicacdo do

modelo proposto (Figura 99).

empresa de cartdes de crédito

empresa de telefonia celular

. . situacdo [ situacdo | grau de situacdo | situacdo | graude
capacidade produtiva esperada L ) . esperada L X X

inicial posterior | melhoria inicial posterior | melhoria

custo por cliente impacto impacto

custo por ligacdo divulgacdo ndo autorizada . divulgacéo n&o autorizada i,
custo por ligacdo insatisfatéria positivo positivo

L amostra néo aplicavel néo aplicavel
gg{gﬁi‘:i:& controle 100,0% ndo aplicavel 100,0% ndo aplicavel
universo 91,0% 91,7% 0,77% 90,0% 91,7% 1,84%
efetividade do amostra 91,0% 99,1% 8,90% 92,0% 98,6% 7,17%
atendimento individual controle 100,0% 91,0% 91,0% 0,0% 100,0% 92,0% 92,0% 0,0%
universo 91,0% 91,5% 0,55% 92,0% 93,2% 1,30%

. : amostra ndo disponivel nédo disponivel
numerq de melhorias controle 100% néo disgonivel 100% ndo disgonivel
no servico universo ndo disponivel néo disponivel

amostra 1:20 1:20 0% 1:20 1:20 0%
amplitude de comando |controle 1:25 1:20 1:20 0% 1:25 1:20 1:20 0%
universo 1:20 1:20 0% 1:20 1:20 0%

. amostra 5,0% 0,0% 100,0% 6,0% 0,0% 100,0%
nivel de trnover dos  1oonioie | 2,00 4,0% 4,0% 0,0% 2,0% 5.0% 5.0% 0,0%
operadores universo 4,0% 3,7% 7,5% 5,0% 4,1% 18,0%

. x amostra néo aplicavel néo aplicavel
zgseLlcii:nrttee(;Iamaqoes controle 0,0% ndo aplicavel 0,0% ndo aplicavel

universo 9,1% 9,0% 1,10% 8,2% 8,1% 1,22%

. : = amostra 91,0% 98,0% 7,69% 92,0% 97,0% 5,43%

Ql'i‘;'tssesat'smao dos | Controle || 100,0% | 91.0% | 91.0% | _0,0% || 100,0% | 92.0% | 92.0% | _00%
universo 91,0% 91,5% 0,55% 92,0% 92,9% 0,98%

P 5 amostra ndo aplicavel nédo aplicavel
n;y el de retengao de controle 100,0% nao aplicavel 100,0% nao aplicavel
clientes universo 28,0% | 282% | 0,71% 340% | 344% | 1,18%

situacdo inicial situacdo posterior situacdo inicial situacdo posterior
projeto de trabalho existéncia | clareza | existéncia | clareza || existéncia | clareza | existéncia | clareza
S N ®[O©] s N [ ® S N[ ®[©]Ss N [ ®
principios direcionadores 18%|82% | 82% | 6% |85%|15% | 9% [79% || 21% | 79% | 79%| 9% |90%|10% | 6% [82%
atividades fundamentais 20% [80% [80% | 9% |81%|19%|11% | 74% || 26% | 74% | 74% | 11% | 86% | 14% | 9% |80%
dimens6es fundamentais 16% | 84% |84% | 6% |88% |13% | 6% |81%|{19% [81% |81%| 6% [92%| 8% | 7% |83%
estdo do conhecimento 20% [80% [ 80% | 8% |86%|14%|11% | 76% || 24% | 76% | 76% | 11% | 90% | 10% | 8% |80%

Figura 103 — Quadro sindptico da aplicacdo do modelo proposto
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Dividido em analise da capacidade produtiva e analise do projeto de trabalho
nas empresas participantes da pesquisa, o quadro apresenta, fundamentalmente, as
situacdes inicial e posterior a aplicacdo do modelo proposto neste estudo.

Na analise da capacidade produtiva, o quadro inclui a expectativa das empresas
e a melhoria obtida com a aplicacédo da proposta na amostra e universo (que inclui o
grupo controle positivo, ndo submetido as condi¢cfes experimentais) da pesquisa.

Na analise do projeto de trabalho, o quadro examina a percep¢ao das amostras
guanto a existéncia e clareza de principios direcionadores, atividades fundamentais,
dimensdes fundamentais do empowerment e modelo de gestdo do conhecimento.

Embora ndo autorizassem a divulgacao dos valores (vide 5.2.1.3), as empresas
participantes concordaram em revelar que a implantacdo do modelo proposto neste
trabalho teve impacto positivo sobre seu desempenho financeiro: considerando os
investimentos na revisdo de processos, adequacao tecnoldgica e capacitacdo de
pessoas por meio dos mini-projetos (vide 5.2.7), elas afirmam ter obtido retorno
acima do esperado com o melhor desempenho operacional e mercadoldgico.

Tanto na amostra, como no universo da pesquisa (no qual foram combinados os
desempenhos das amostras e dos grupos controle positivos — nos quais ndo houve
qualquer alteracdo), percebe-se a melhoria de sua capacidade produtiva.

Quando analisado o projeto de trabalho, verifica-se modificagdo positiva no nivel
de percepcédo dos respondentes quanto a existéncia e clareza do projeto de trabalho
em suas empresas antes e depois da aplicacdo do modelo proposto neste estudo.
Particularmente importante foi a percepc¢ao dos respondentes quanto ao aumento de
seu nivel de empowerment depois da aplicacdo do modelo proposto nas empresas,

expressa no quesito dimensdes fundamentais (vide 4.2.1.2.3).
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Com base nos resultados obtidos com a aplicagdo do modelo proposto nas
amostras dos customer care da empresa de cartdes de crédito (2 equipes, amostra
de 7%) e da empresa de telefonia celular (2 equipes, amostra de 18%) que
participaram deste estudo, a resposta a principal pergunta desta pesquisa — "Um
projeto de trabalho baseado na gestdo do conhecimento tem impacto positivo
sobre o desempenho da linha-de-frente nas operagoes de servigo?” — é SIM.

Deste modo, apesar da impossibilidade de qualquer generalizacdo, ante as
evidéncias observadas na execucdo estudo, pode-se, afirmar que a hipotese da
pesquisa — “Agoes sistematicas voltadas para a criagao, coleta, organizacgao,
difusdo e exploracdo de conhecimentos empresariais vitais séo parte
fundamental na elaboracao do projeto de trabalho em operacdes de servico, ao
contribuirem de maneira decisiva para a elevacao do nivel de empowerment de
seus funcionarios e para o consequente aumento na quantidade e qualidade

do trabalho por eles produzido.” — parece ser verdadeira.

6.3. IDENTIFICACAO E ANALISE DAS LIMITACOES DA PESQUISA

Conforme antecipado na apresentacdo do método de abordagem (vide 2.1.1),
um limitador da pesquisa foi a justificacdo de porque as premissas do estudo eram
verdadeiras, o que demandou extensa revisao bibliografica e pesquisa de campo.
Neste sentido, percebeu-se, por um lado, a falta de trabalhos que tratassem o
assunto sob uma perspectiva cientifica; e, por outro, o hermetismo das empresas
com operacdes contac center, que, em geral, ndo compartilham informacoes.

Conforme antecipado na apresentacdo do método de procedimento (vide 2.1.2),

apesar de o estruturalismo elevar as possibilidades de simplificacéo e inteligibilidade
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de objetos, a validade de suas explicacdes subordinam-se ao olhar do observador.
Um exemplo foi o processo de ordenacéo das acdes propostas no método proposto
adaptado (vide 5.2.6.1.3 e 5.2.6.2.3), no qual, a orientacéo para classifica-las como
principio ou atividade, ndo é precisa (vide 4.2.2.3), apoiando-se nas percepc¢des dos
participantes-chave da pesquisa.

Conforme antecipado na apresentacdo do método de investigacdo (vide 2.1.3),
foi necessaria boa dose de negociacdo para enfrentamento das forcas politicas
contrarias ou céticas com relacdo a implementacdo da proposta. Duas acles
fundamentais (igualmente antecipadas na apresentacdo do método de investigacao)
foram a identificacdo de patrocinadores do projeto em cada empresa (vide 5.1.7); e 0
estimulo a discussdo dos problemas e a proposicdo de sugestdes pelos

participantes-chave e colaboradores da pesquisa.

6.4. SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Ante a limitada existéncia de trabalhos cientificos sobre as operacfes de contact
center (vide 6.3), e as dificuldades enfrentadas por empresarios, gestores e
funcionarios (vide 1.1), seria interessante a tentativa de replicacdo do modelo
proposto em empresas com operacdes semelhantes.

Ante o papel representado pelo setor de servico na movimentacdo da economia
— tanto brasileira, como global (vide 3.1) — e sua contribuicdo a criacdo de um
diferencial competitivo pelas empresas em geral (vide 1.2), seria interessante a

tentativa de replicacdo do modelo proposto nas varias organizacdes do setor.



389

Ante a estreita relacéo entre as atividades de servico e de manufatura, reunidas
na funcdo Operacdes (vide 1.1.1), seria interessante a tentativa de adaptacdo do

modelo proposto nas empresas voltadas a producéo de bens de consumo.
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