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“Apenas sei que caminho
Como quem é olhado, amado e conhecido
E por isso em cada gesto ponho

Solenidade e risco.”

Sophia de Mello Bryner Andresen
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Resumo

A estandardizacdo das respostas e a reducdo dos custos deram grande relevancia aos
Call Centers no que se refere a estratégia comercial de muitas empresas de servigos.

O objectivo desta investigacdo é analisar até que ponto as caracteristicas da funcao, tal
como foram identificadas por Hackman e Oldham (1980), sdo determinantes essenciais
da qualidade de servico prestada ao cliente, definindo, a partir dessa analise, o desenho
mais adequado a funcdo de contacto no Contact Center de uma grande empresa de tele-
comunicacdes.

Efectivamente, a literatura sugere claramente que as caracteristicas da funcédo tém gran-
de influéncia no modo como os empregados desempenham o seu trabalho, no seu nivel
de satisfacdo e, consequentemente, na qualidade de servico prestada ao cliente.

Para responder as questdes da investigacdo identificadas, procedemos a realizacdo de
um estudo de caso, apoiado num conjunto de dados recolhidos por meio de pesquisa
documental, inquérito por questionario e focus group. Os questionarios foram aplicados
a clientes e funcionarios com o intuito de perceber como percepcionam a funcéo de con-
tacto e qual o modelo de atendimento que privilegiam.

Os resultados revelam que os empregados sentem o seu trabalho como sendo altamente
estruturado e intensamente monitorizado, podendo prejudicar o desempenho no que se
refere ao contacto com o cliente, sobretudo no que respeita a desejada personalizacéo,

flexibilidade e resposta num sé contacto. Os resultados do inquerito aos clientes confir-



mam que a satisfacéo reflecte, em grande medida, o esfor¢o do assistente que o atende e
o0 modo como se avalia 0 “momento da verdade .

Integrando toda a informacao recolhida, foi construida a Casa da Qualidade (componen-
te essencial da metodologia de planeamento QFD), permitindo definir as caracteristicas
da redesenhada funcdo de atendimento, com base nos requisitos do cliente. De modo a
garantir a satisfacdo do cliente e dos funcionarios de contacto, é apresentada uma solu-
cdo que reforca as componentes de autonomia e de feedback, ao mesmo tempo que as
dimensGes orientacédo para o cliente e monitorizacdo do desempenho ganham notorieda-
de. A investigacao aponta para a necessidade de alterar o modo como as empresas enca-
ram a funcdo dos funcionarios de contacto, em contexto de Call Center, nem sempre
percebida e concebida como estratégica ou determinante da satisfacdo dos clientes,

obrigando a um maior investimento organizacional no redesenho da funcéo.

Palavras-chave: Desenho da funcdo, Funcionario de contacto, Casa da Qualidade; Call

Center.



Abstract

Standardization of answers and cost reduction have given a specific relevance to Call

Centers in the commercial strategy of many service companies.

The aim of this research is to analyze to what extent job characteristics, as identified by
Hackman and Oldham (1980), are essential determinants of the service quality provided
to customers. From this analysis we can define the most appropriate job design to the

contact job in the Call Center of a large telecommunication company.

Indeed, literature clearly suggests that job characteristics have a huge influence on em-
ployees work performance, their satisfaction level, and, as a consequence, on the quality

of service provided to the customers.

To answer these questions we performed a case study, based in a set of data collected
through desk research, questionnaire survey and focus group. The questionnaire was
applied to employees and customers, in order to realize how they understand the contact

job and what model of customers service they prefer.

Findings reveal that employees feel that their job is highly structured and that they are
being closely monitored, what might worsen their performance regarding the contact

with the customer, mainly in what concerns customization, flexibility and adequate an-



swer in a single contact. Questionnaire answers show that customers satisfaction reflects

mainly employee’s effort and the way the “moment of truth” is valued.

We have build the House of Quality (essential component of the design methodology
QFD), integrating all the information that was collected. That allowed us to define the
characteristics of the rebuild contact role, based in the customer’s requirements. In order
to ensure employees and customers satisfaction, we present a solution that strengthens
autonomy and feedback, while raising the prominence of orientation towards customer

and performance monitoring.

The research suggests the need to change the way companies view contact employee’s
job, in a Call Center context, not always perceived and built as strategic or determinant
of customers satisfaction, which requiring additional institutional investment in the

working design.

Keywords: Job design, Frontline employees, House of Quality, Call Center.
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Introducéo

Introducéo

1.  Enquadramento e relevancia do tema

A importancia dos funcionarios de contacto tem sido amplamente sublinhada na litera-
tura da qualidade em servicos, que enfatiza o papel que estes desempenham nos chama-
dos “momentos da verdade” (termo introduzido por Génroos em 1984). Trata-se de uma
expressao usada para designar todo o contacto entre o cliente e qualquer funcionario ou
parte da estrutura da empresa (Carlzon, 1987) e recebe esta designacdo porque cada um
destes contactos constitui uma oportunidade decisiva para a empresa satisfazer ou nédo
os seus clientes. E nestas alturas que o cliente formula o seu juizo relativo & qualidade
do servico prestado (Albrecht, 1994).

Albrecht (1994) desenvolveu um modelo (ver Figura 1) que ilustra a grande diversidade

de factores que exercem influéncia em qualquer “momento da verdade”.
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Figura 1 - Condicionantes do “momento da verdade”

Atitudes Atitudes
Valores CONTEXTO DO SERVICO Valores
Cren(-;as Esquemas de Esquemas de Crencas
Desejos referéncia do referénciado | Desejos
Sentimentos | funcionario Cliente Sentimentos
Expectativas Expectativas

(adaptado de Albrecht, 1994)

Decorre do modelo apresentado por Albrecht que devera existir um razoavel alinhamen-
to entre as esferas do cliente e do funcionario de contacto para que a qualidade de servi-
co seja elevada.

Muitos dos determinantes da qualidade em servicos estdo efectivamente directamente
associados aos comportamentos e atitudes dos funcionarios de contacto.

Os funcionérios de contacto representam a organizacao aos olhos do cliente, sendo de
grande relevancia analisar o modo como estes percepcionam a sua funcao.

Desta forma, 0 modo como o funcionario de contacto desempenha a funcéo atendimento
é da maior importancia para a empresa. A funcdo atendimento apresenta-se frequente-
mente como uma funcéo padronizada e muito controlada em que é claramente definido
quem faz o qué e de que modo. Os scripts disponiveis prevéem as questdes do cliente e
identificam, através de uma arvore de decisdo, a resposta a dar ao cliente em cada mo-
mento. Esta estandardizacdo da resposta contribui para a maior complexidade tecnolo-
gica associada a funcéo. O factor humano associado a funcdo, relacionado com a perso-
nalizacdo do contacto, esta assim mais ligado ao modo como a informag&o é transmitida
no momento do contacto, e ndo tanto ao contetdo da informacdo prestada que estd, a
maior parte das vezes, pré-definida.

Em contexto de atendimento, nos também designados Centros de Relacionamento, 0s

empregados sdo os mediadores da relagcdo entre a empresa e o cliente, sendo crucial
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perceber o nivel de satisfacdo que os empregados de contacto tém com a funcéo que
desempenham. A partir deste conhecimento e conjugando-0 com 0s aspectos que 0s
clientes mais valorizam no servico prestado, é possivel redefinir o conteido da funcéo e
delinear uma descri¢do que incuta nos funcionarios de contacto os comportamentos de-
sejados. Partindo da literatura que discute o desenho da funcéo e sua avaliagéo, e recor-
rendo a ferramentas de planeamento da qualidade, a presente investigacdo tem como
objectivo principal identificar as principais dimensfes e parametros da funcdo de aten-
dimento de um call center da principal empresa portuguesa de telecomunicacdes.

A érea dos Contact Centers tem tido, nos dltimos anos, um crescimento exponencial em
termos de volume de negdcios e de relevancia estratégica. A questdo da estandardizacao
da resposta dada ao cliente, aliada a questdo da reducdo de custos, d& aos Contact Cen-
ters um protagonismo determinante na estratégia comercial das empresas.

O Contact Center pode ser definido como um servico de operagdes dedicado, em que
cada computador é utilizado pelo operador para receber chamadas de inbound ou fazer
chamadas de outbound. Estas chamadas sdo processadas, distribuidas e controladas por
um ACD “Automatic Call Distribution”. Um outro sistema determinante nas operagdes
do Contact Centre é o IVR “Inter-active Voice Recognition”, responsavel pelo encami-
nhamento das chamadas de acordo com rotas pré definidas, garantindo o atendimento
mais adequado e oportuno dos clientes, de acordo com a estratégia comercial da empre-
sa.

Nas empresas de servicos, e mais especificamente, na area das telecomunicacdes, na
qual se centra a presente dissertagdo, assistimos a uma alteragdo estrutural do desenho
das fungdes, nomeadamente nas fungdes de contacto com o cliente. Estabelecem-se pa-
drdes pré-definidos e automaticos de resposta, disponiveis através da interac¢éo entre o

cliente e a “maquina”. Desenvolve-se 0 self-care que permite ao cliente interagir auto-
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nomamente com o sistema, de modo a satisfazer o seu pedido, sem intervengdo do em-
pregado de contacto. As empresas desenvolvem sistemas de resposta automatica, tor-
nando-os cada vez mais “inteligentes”, de modo a poderem responder a um nimero
crescente de questdes do cliente.

Por outro lado, complexificam-se as exigéncias da funcdo que implica o contacto direc-
to com o cliente. Pretende-se que o empregado de contacto flexibilize as respostas, crie
uma “resposta a medida” de cada cliente, garantindo assim uma forma personalizada de
atender.

No atendimento automatico disponibiliza-se ao cliente uma resposta rapida e eficaz,
com baixo custo. No atendimento personalizado incrementa-se a confianga na organiza-
cao através da identificacdo e compreensdo das necessidades do cliente e de uma res-
posta que supere as suas expectativas, o que justifica um maior investimento na funcao
atendimento.

Cada um destes modelos de atendimento tem naturalmente consequéncias muito distin-
tas com impacto na defini¢do das caracteristicas de trabalho dos funcionérios de contac-
to.

Consequentemente, o redesenho da funcéo sofre frequentemente pressdes contraditorias,
que tornam mais dificil definir as caracteristicas do trabalho a desenvolver.
Efectivamente, € conviccdo geral das empresas que a vantagem competitiva € determi-
nada pela combinacédo eficaz do avango da tecnologia com o recurso ao trabalho de bai-
X0 custo.

Neste sentido, identificamos situacGes cada vez mais frequentes em que as empresas
recorrem a subcontratacdo de servigos a empresas prestadoras/fornecedoras de servicos.
Tal acontece em todo o tipo de funcgdes, nomeadamente naquelas que implicam o con-

tacto directo com o cliente. O que se passa, é que ao subcontratar aqueles que sdo 0s



Introducéo

chamados “momentos da verdade” (Gronroos, 1984) a terceiros, a empresa corre riscos
importantes.

Se, por um lado, a reducdo de custos € essencial para a sobrevivéncia da empresa, 0
recurso a subcontratacdo das funcBes de contacto representa para a empresa uma perda
significativa de proximidade com o cliente final, a qual pode comprometer decisivamen-
te a satisfagéo dos clientes e, consequentemente, a sua fidelizacdo a prazo.

As empresas de servicos, na area das telecomunicac@es, adjudicam as fun¢des de con-
tacto com o cliente ao subcontratarem as fun¢Ges nos Contact Centers. Desta forma,
perdem algum controlo sobre 0 modo como a fungéo € exercida/desenvolvida e podem
comprometer a proximidade com os seus clientes, prejudicando a monitorizagdo “em
tempo real” da sua satisfacdo e a identificacdo de mudangas nas suas expectativas.

Do ponto de vista das empresas contratantes, aceitando a subcontratacdo das fungdes de
contacto com o cliente como uma opgdo legitima, importa definir um modelo que asse-
gure, tanto quanto possivel, que o servico seja prestado de acordo com as expectativas
dos clientes e verté-lo para aspectos contratuais que possam ser adequadamente monito-
rizados e avaliados.

Serviram de base ao desenvolvimento desta investigacdo diferentes abordagens tedricas
de diversos investigadores, cujo trabalho de alguma forma se relaciona com as tematicas
estudadas, o desenho da funcdo na area dos servicos, a funcdo como factor de motivagéo
para os funcionérios de contacto e a fungdo como resposta aos requisitos do cliente.
Nesse sentido, foi importante definir com clareza o que é um servigo e posicionar o ser-
Vico em causa, em termos de dimensBes como o tempo de contacto (volume) e o grau de
individualizacéo (variedade).

Souteriou e Chase (1998) referem que 0s servicos, para além do seu caracter intangivel

e altamente heterogéneo, sdo caracterizados pela simultaneidade entre a producéo e o
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consumo e, consequentemente, pela influéncia directa dos clientes (enquanto co-
produtores) na qualidade dos servicos prestados.

Silvestro (1992, 1999) desenvolveu um modelo de processo de servi¢o por analogia ao
modelo de processo de producdo. De acordo com o modelo deste autor, distinguimos
trés tipos de servicos, o servigo profissional, a loja de servicos e o0 servigo de massas.
Fitzgerald et al. (1991) salientam que a natureza da relacdo com o cliente €, na sua es-
séncia, muito diferente nos servi¢os de massa e nos servicgos profissionais. Enquanto nos
servicos profissionais a relacdo com o cliente é uma rela¢do construida a longo prazo,
no que se refere aos servicos de massa a relacdo que se estabelece, entre o cliente e a
organizacgao, mais do que uma relacdo Unica entre individuos, € uma relagdo padroniza-
da.

Por outro lado, Gil et al. (2008) considera importante perceber o papel do encontro de
servicgo, do valor do servigo e do impacto da satisfacdo com a fungéo na satisfacdo do
cliente. Os autores distinguem como variaveis a estudar o encontro de servico (ou
“momento de verdade”): o valor do servico percebido pelo cliente, a satisfagdo global
do cliente e a satisfacdo com a funcao dos funcionarios de contacto.

No ambito da investigacdo que desenvolveram, Soteriou e Chase (1998) pretendem re-
lacionar as caracteristicas do servico, a qualidade do servico e o tipo de contacto com o
cliente. Estes autores utilizaram um modelo conceptual para definir a natureza do rela-
cionamento com o cliente: o tempo de comunicacado e a proximidade.

No que se refere a conceptualizacdo e medida da qualidade de servico, foi desenvolvida
uma escala por Parasuraman et al. (1985) que domina muitos dos trabalhos na area: a
escala SERVQUAL. Os autores definem a qualidade de servico como uma forma de
atitude, relacionada mas néo equivalente ao constructo da satisfagédo, que resulta do con-

fronto entre as percepcOes e as expectativas do cliente relativamente a um determinado
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servigo (paradigma da desconfirmacdo). A escala SERVQUAL coloca uma vez mais a
tonica na importancia dos funcionarios de contacto, uma vez que eles estdo presentes na
generalidade das suas dimensges.

Tendo como pano de fundo a tematica da qualidade em servicos e o papel dos funciona-
rios de contacto, a presente investigacao centra-se no desenho da funcéo.

Neste ambito, varios trabalhos analisam os diferentes modelos de desenho funcional, os
quais derivam, em grande medida, das diferentes concepcdes de trabalho.

Autores como Bowen e Lawler (1992) defendem que servicos assentes em tarefas roti-
neiras, passiveis de serem substituidas por tecnologia e em que os empregados tém
competéncias restritas e especificas, com baixa necessidade de crescimento e desenvol-
vimento, sdo mais ajustados a perspectivas de gestdo de “linhas de produgio”.

A questdo actual da importancia da tecnologia associada ao desenho da fungéo, nomea-
damente na area dos servicos, traz de novo a discussdo a Gestdo Cientifica do Trabalho,
tornando as ideias e os conceitos de Taylor ainda mais actuais (Butler, 1991).

Diversos autores revisitam Taylor e a “Gestao Cientifica do Trabalho” com o intuito de
redescobrir os conceitos definidos pelo autor e fazer uma releitura dos seus principios a
luz dos actuais cenarios organizacionais (Boje e Winsor, 1993).

A importancia que Taylor atribuiu a definicdo detalhada de cada funcéo, decompondo-a
em tarefas especificas, o valor conferido a selec¢do e a formacéo para o posto de traba-
Iho, a importancia do trabalho ser executado de acordo com os principios cientificos
com que foi definido, permite considerar Taylor como precursor de muitas das praticas
de gestdo recomendadas hoje.

O taylorismo foi sendo revisitado em diversas perspectivas, nomeadamente a Gestéo da
Qualidade Total — TQM —, permitindo continuar a afirmar a actualidade de alguns dos

seus conceitos basicos, como sejam a nocéo de funcdo, a nocdo de eficiéncia na execu-
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cdo das tarefas, a importancia da seleccéo e da formagéo para o posto de trabalho, ao
mesmo tempo que foram sendo questionados outros pressupostos como a dicotomia
execucao/planeamento e a especializacdo extrema. Para além dos efeitos negativos no
proprio trabalhador, na sua motivagdo e produtividade a prazo, foram ainda destacadas
como consequéncias nefastas para o produto ou servico prestado, a falta de criatividade
e inovagao que o modelo taylorista potencia.

E & luz deste debate, que qualquer desenho da funcéo tende a desenrolar-se.

Outras discussdes importantes estio associadas ao tema que ira ser abordado. E o caso,
sobretudo, da influéncia da satisfacdo do trabalho na performance organizacional e na
satisfacdo dos clientes.

A este respeito, Pun et al. (2001) identificam os determinantes do envolvimento dos
empregados e discutem a influéncia das praticas de Envolvimento dos Empregados (EE)
na performance organizacional.

A abordagem seguida neste trabalho inspira-se fortemente no modelo de Hackman e
Oldham (1980), segundo o qual a satisfacdo no trabalho resulta das caracteristicas do
trabalho que o individuo executa.

O modelo desenvolvido por estes autores tem por pressuposto o facto de os individuos
poderem ser motivados através da satisfacdo intrinseca que resulta do desempenho da
funcdo ou das caracteristicas do trabalho. De acordo com este pressuposto, é possivel
desenvolver formas de organizacdo do trabalho que incrementem as caracteristicas da
funcdo, de modo a aumentar a motivacéo e a satisfacdo do individuo.

Gil et al. (2008) refere que o nivel de satisfacdo dos empregados com a fungéo surge
como moderador da relacéo entre a percepcao do cliente e o valor do servico, contribu-
indo assim para a satisfacdo do cliente. Cook et al. (2002) define a cadeia de valor do

servico fazendo preceder a satisfacdo do cliente da satisfacdo do empregado.
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Em suma, os varios modelos organizacionais permitem uma avalia¢do critica do concei-
to de fungo. E essa perspectiva evolutiva do conceito de fun¢do que nos propomos in-
tegrar. Paralelamente, uma organizagdo trabalha para a satisfagdo dos clientes e terd,
para a atingir, de gerir adequadamente os seus determinantes. Estando alguns desses
determinantes ligadas ao funcionario de contacto e a funcéo, esta bem clara a importan-

cia do seu desenho.

2. Objectivos da Investigacdo

Tipicamente, a funcdo realizada pelo empregado de contacto de um Call Center é alta-
mente monitorizada e sustentada em suportes sofisticados de informacéo. Considera-se
que o desenvolvimento desta componente tecnoldgica pode facilitar a rapidez de acesso
a informacdo e garantir uma certa uniformizacéo/consisténcia nas respostas. Estaremos,
assim, perante uma fungéo padronizada e rotineira, que, tal como Taylor defendia, re-
corre a uma andlise minuciosa das tarefas de modo a determinar o processo mais eco-
noémico e eficaz de organizar o trabalho. Consequentemente, é frequente identificarmos
descricdes em que o processo de trabalho no Contact Center ou nos Centros de Relaci-
onamento é apresentado como sendo caracterizado pelo controlo total da actividade dos
empregados de contacto. E possivel conhecer o tempo de atendimento, registar a grava-
cdo audio da chamada, fazer o registo em espelho de todas as aplicacdes que o comuni-
cador consultou, ter acesso a todos 0s registos que efectuou. A resposta que o comuni-
cador da esté prevista e padronizada porque recorre a guides de atendimento previamen-

te elaborados.



A importancia estratégica do desenho da funcéo em contexto de Call Center

A definicdo impessoal da fungdo e a sua excessiva monitorizagdo, podem constituir,
portanto, factores inibidores de uma atitude autdnoma, flexivel e compreensiva por par-
te do empregado de contacto, e reconhecida como tal pelo cliente.
Se o segredo estd na “personaliza¢do”, na “humanizagdo”da organizagdo, como garantir
essas componentes na resposta dada pela empresa?
Esta questdo é especialmente relevante no contexto em estudo, tendo em conta, por um
lado, o elevado nimero de clientes atendidos diariamente, as suas diferencas intrinsecas,
e, por outro lado, o elevado numero de funcionarios de contacto a trabalhar na mesma
funcdo, o turnover e a dispersdo geogréafica registada na localizacdo fisica dos varios
Call Centers ou Centros de Relacionamento.
A avaliacdo das caracteristicas da funcdo dos empregados de contacto a partir das per-
cepcdes que os mesmos tém do papel que desempenham e a identificacdo dos requisitos
da funcdo tendo por base o cliente séo o fulcro desta investigacdo. A tematica é investi-
gada no contexto da maior empresa portuguesa de telecomunicacgdes e baseia-se em
dados recolhidos junto dos empregados de contacto do Contact Center, e junto dos cli-
entes atendidos no Contact Center durante um determinado periodo de tempo, bem co-
mo num conjunto de documentos disponibilizados pela organizagdo em estudo.
Procedemos ainda & analise comparativa da percep¢do do empregado de contacto e do
cliente, no que se refere as dimensdes da funcdo desempenhada e a satisfacdo que lhe
esta associada.
Sustentada a importancia das funcfes de contacto e identificadas as principais pressoes
de que sdo alvo, interessa-nos analisar neste trabalho:

e Ate que ponto estdo os clientes satisfeitos com o atendimento prestado no Call

Center e quais 0s aspectos a que ddo mais importancia;
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e Como percepcionam os funcionarios de contacto o seu trabalho/fungdo e qual o
nivel de satisfacdo que Ihe associam;

e Que conexdes existem entre as caracteristicas do trabalho e os determinantes da
satisfacdo dos clientes;

e Qual o modelo de atendimento que melhor responde aos requisitos do cliente,

sem esquecer as restrigdes organizacionais (Custos e recursos).

A nossa hipotese de partida é a de que as caracteristicas do trabalho (tal como identifi-
cadas por Hackman e Oldham, 1980), séo determinantes importantes da qualidade de
servico prestada.

Efectivamente, em linha com a literatura (Gil et al., 2008; Cook et al., 2002; Goldstein
et al. 2002; Nishii et al., 2008; Feinberg et al., 2000; Gerhart, 1987) parece-nos razoa-
vel admitir que aspectos como a autonomia, a identidade da tarefa, o feedback, o signi-
ficado da tarefa ou a variedade de competéncias necessarias, ndo s6 condicionam a sa-
tisfagcdo do colaborador, como se reflectem em modos de desempenho da fungéo, que
séo objecto de avaliagéo pelo cliente.

Compreender os factores diferenciadores que determinam a satisfacdo do cliente final
torna-se, para a organizacdo, a preocupacao central. Tendo em conta a importancia da
satisfacdo do cliente para o sucesso a médio/longo prazo da empresa, € nosso objectivo
perceber quais os determinantes da satisfacdo do cliente que dependem dos funcionarios
de contacto e, a partir dai discutir o modelo de desenho da fungdo mais adequado. A
presente investigacdo, com recurso a uma metodologia apoiada nas ferramentas de pla-

neamento da qualidade, pretende definir as dimensdes fundamentais desta funcgéo.
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A discussdo deste modelo pode alterar 0 modo como as empresas encaram estas fun-
cOes, nem sempre percebidas e concebidas como estratégicas ou determinantes da satis-

facédo dos clientes.

3. Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo € composta por sete capitulos.

Na introducdo fazemos o enquadramento e abordamos a relevancia do tema. Apresenta-
se 0 objectivo da investigacao e descreve-se a estrutura do trabalho.

O primeiro capitulo remete para a revisao da literatura utilizada como base da investiga-
cdo, no que se refere as dimensdes da qualidade de servigo. Abordamos a tematica da
emergéncia dos servicos e as suas caracteristicas diferenciadoras. De seguida, apresen-
tamos o impacto da funcédo na satisfagdo dos clientes.

Posteriormente, no capitulo 2, questionamos o impacto de diferentes concepcdes de
trabalho no conceito de funcdo. Procedemos ainda a anélise da fun¢do numa perspectiva
historica.

No capitulo 3, abordamos a questdo da fungdo de contacto e dos seus determinantes.
Analisamos a questdo dos determinantes da satisfacdo do colaborador e a sua relagédo
com o desenho da fungéo, tendo por base o0 modelo JDS, desenvolvido por Hackman e
Oldham (1980). Finalmente, com base na revisdo da literatura efectuada, & proposto um
modelo de andlise, que relaciona, por um lado, os determinantes da funcdo com a satis-
facdo do funcionario de contacto, e por outro, 0s determinantes da satisfacdo com a sa-

tisfacdo do cliente.

12



Introducéo

O quarto capitulo caracteriza a metodologia utilizada, apresentando o desenho geral da
investigacdo e os principais métodos aplicados. Descrevemos a anélise documental
efectuada e identificamos os instrumentos de recolha de dados. Os inquéritos utilizados
foram o Questionario Diagnostico das Caracteristicas da Funcdo — JDS e o Questioné-
rio da Percepgéo do Cliente, construido no &mbito desta investigagéo. Identificamos as
populacdes alvo e definimos as respectivas amostras com vista a recolha de informacao
por questionario.

Utilizamos ainda a metodologia do Focus Groups com vista & estruturacdo dos requisi-
tos do cliente e avaliacdo das suas prioridades. Nesse sentido aplicamos 0 método KJ.
Finalmente apresentamos o desenho da Casa da Qualidade como elemento agregador
para o qual convergiu a informac&o recolhida na anélise documental, a informagé&o reco-
Ihida através dos dois questionarios que foram passados e a estruturacdo dos requisitos
de cliente e avaliacdo de prioridades identificados no focus group através do método KJ.
No quinto capitulo procedemos a descri¢do sumaria do estudo de caso. Comegamos por
apresentar e caracterizar a empresa onde decorre o estudo de caso. Caracterizamos 0
modelo de atendimento implementado nos Call Center e suas implicagdes. Descreve-
mos 0s VAarios processos associados a fungdo atendimento no Call Center. Apresenta-
mos os indicadores de satisfagdo dos clientes que sdo monitorizados pela empresa. Des-
crevemos os indicadores de satisfacdo dos funcionarios de contacto que a empresa apre-
senta, bem como o modo como séo identificados e divulgados.

No sexto capitulo apresentamos os resultados. Comegamos por apresentar os resultados
de cada um dos questionarios de forma separada de modo a caracterizar a perspectiva
dos clientes por um lado, e a perspectiva dos funcionarios de contacto, por outro. Apre-
sentamos e discutimos os dados recolhidos atraves do Questionario da Percep¢ao do

Cliente. Posteriormente apresentamos e discutimos os dados recolhidos através do
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Questionario Diagnostico das Caracteristicas da Funcdo — JDS. Finalmente procede-
mos & analise comparativa dos resultados, no que se refere a avaliacdo da funcgéo, por
clientes e funcionarios de contacto.

O sétimo capitulo apresenta 0 novo desenho da funcdo, proposto no ambito da investi-
gacédo. Descrevemos o desenho da casa da qualidade passo a passo. Comegamos pelo
Quarto 1 e apresentamos os requisitos do cliente. Passamos ao Quarto 2 e apresentamos
as caracteristicas do servico. No Quarto 3 identificamos a matriz de relagdes. No Quarto
4, ou telhado da casa, caracterizamos as relagdes entre as caracteristicas. No Quarto 5
definimos a importancia técnica das caracteristicas. Finalmente, descrevemos o novo
desenho da funcdo, identificando as caracteristicas de qualidade cujo desenvolvimento é
determinante para a satisfacdo dos requisitos do cliente.

Por fim apresentamos as conclusdes e implicagdes da investigagdo. Propomos ainda um
novo modelo de andlise que relaciona os determinantes da funcdo com a satisfacdo do

funcionario de contacto e os determinantes da satisfacdo do cliente.

14



Capitulo 1. Dimensoes da qualidade de servico e suas associagdes com a satisfacéo de clientes e funcionarios de contacto

Capitulo 1
Dimensbes da qualidade de servigco e suas associagdes com a

satisfacao de clientes e funcionarios de contacto

Este capitulo visa sustentar a investigacdo em termos tedricos. Nele, comegamos por
abordar a emergéncia dos servicos e caracterizar os Varios tipos de servigos, posicio-
nando o caso dos Contact Centers. Em seguida, discute-se o conceito de qualidade em
Servigos e apresentam-se 0s principais modelos de avaliacdo. Finalmente, analisam-se as
relacfes entre conceitos como o valor do servico e a satisfacdo de clientes e funciona-
rios de contacto. Posteriormente, contextualiza-se a questdo da satisfagdo dos clientes

em servigos e a importancia da funcéo de contacto.

1.1.  Caracteristicas diferenciadoras dos servicos e suas implicagdes sobre a qua-

lidade e a funcéo

Ao longo dos tempos, e sobretudo depois da revolucdo industrial, tem vindo a registar-

se uma evolucdo das organizagdes que integram a sociedade. No inicio, as organizacgoes

restringiam-se, quase exclusivamente, a producéo de bens, sendo a analise da producao
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e a quantidade de bens produzidos essencial a definicdo da eficiéncia e eficacia da orga-
nizag&o.

Progressivamente, o sector dos servigos foi ganhando protagonismo, tentando compre-
ender-se as especificidades e funcionamento das organizagdes de servi¢os, e 0 modo
como tais particularidades se repercutem nas formulas usadas para potenciar a qualidade
dos servigos prestados.

As caracteristicas e os requisitos das organizacfes de servigos sdo claramente distintos
dos requisitos das organizacdes de producéo (Silvestro et. al., 1992).

Autores como Souteriou e Chase (1998) ou Kellogg e Chase (1995) indicam que, para
além do seu carécter intangivel e altamente heterogéneo, 0s servicos sao caracterizados
pela simultaneidade entre a producéo e o0 consumo e, consequentemente, pela influéncia
directa dos clientes (enquanto co-produtores) na qualidade dos servigos prestados. Por
estes motivos, a qualidade nos servicos € naturalmente mais dificil de medir e de asse-
gurar consistentemente.

O leque dos servicos € claramente muito vasto e existem diferencas muito significativas
entre diferentes tipos de servigos, as quais ndo podem ser ignoradas nem na sua avalia-
¢do nem nos seus reflexos sobre o desenho das fungdes dos empregados de contacto.

A este respeito, um dos contributos relevantes é o de Silvestro (1999), que desenvolveu
um modelo de processo de servi¢co por analogia ao modelo de processo de produgéo.
Este modelo distingue trés tipos de servicos, o servico profissional, a loja de servigos e
0 servico de massas. A natureza da gestdo e do controlo destes trés tipos de servigos &
claramente diferenciada. No que se refere ao modelo proposto verifica-se que este as-
senta na correlacéo inversa entre volume e variedade.

Por analogia, da mesma forma que o volume de producéo é a chave do modelo de pro-

cesso de producdo, no caso do modelo de processo de servigo o volume é medido em
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termos de “quantidade” de clientes atendidos por unidade de negocio e unidade de tem-
po, ou periodo. J& a variedade diz respeito ao grau de individualizagdo (ou “customiza-
¢a0”") do servigo.

Este modelo pode ser considerado como um instrumento estratégico para analisar e ava-
liar o posicionamento do servico.

Como foi referido, os autores consideram trés tipos de servicos distintos: o servico pro-
fissional, a loja de servigos e o servico de massas.

Estes trés tipos de servicos ddo origem a diferentes modos de gestdo, a estratégias de
servigo diferentes e mesmo a medidas de controlo e desempenho significativamente
diferenciadas.

Slack et al. (1995) defende que as trés tarefas chave para a gestdo de operacdes em ser-
vicos sdo o design de operacOes, o planeamento e controlo e o desenvolvimento. Estes
sd0 0s principais aspectos em que a gestao de servicos difere no que se refere as catego-
rias anteriormente identificadas.

Murdick et al. (1990) salienta que, no que diz respeito aos servigos profissionais, o cli-
ente interage activamente e participa no processo de especificacdo e definicdo do servi-
co, detalhando os seus requisitos individuais, interferindo assim na definicdo do proces-
so de servigo. Os servicos profissionais tém a capacidade de se adaptarem e ajustarem
as mudancas das necessidades do cliente. Os clientes deste tipo de servi¢cos normalmen-
te estabelecem relacGes personalizadas de longa duragdo com a organizagdo. Outra ca-
racteristica dos servicos profissionais é o facto de os clientes, muitas vezes, ndo serem
capazes de avaliar a sua qualidade, particularmente no que se refere a competéncia téc-

nica.
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A individualizagdo destes servigos implica que os empregados de contacto sejam alta-
mente qualificados, possuindo competéncias dificeis de adquirir, de estandardizar e de
reproduzir, tendo em conta as alargadas, especificas e diversas exigéncias dos clientes.
Pelo contrario, no que se refere aos servigos de massa, a sua especificacdo € determina-
da a priori, antes da participacao dos clientes no processo de servigco. Neste tipo de ser-
Vico, a resposta estandardizada e o tempo de resposta estéo inscritos no desenho do ser-
vigo, denotando pouca flexibilidade a curto prazo. Podem existir rotas ou escolhas alter-
nativas, mas de forma contida e pré-definida. Os servicos de massa sdao muitas vezes
baseados e sustentados em equipamento, e muitas vezes oferecem oportunidades de
substituicdo do servico por equipamentos mais desenvolvidos ou tecnologia mais avan-
cada.

Fitzgerald et al. (1991) salientam que a natureza da relacdo com o cliente é, na sua es-
séncia, diferente nos servigos de massa e nos servigos profissionais.

Enquanto nos servigos profissionais a relagdo com o cliente é uma relagdo entre indivi-
duos, construida a longo prazo, no que se refere aos servigcos de massa a relagcdo que se
estabelece é entre o cliente e a organizacdo. A fraca relacdo personalizada estabelecida
entre o cliente e os empregados de contacto reduz as oportunidades de comprometer o
cliente com o servico.

Neste sentido, os servicos de massa sentem a necessidade de introduzir e desenvolver
mecanismos que incentivem a lealdade dos clientes, sendo esta a chave da mudanca
neste tipo de servigos.

No Quadro 1.1 distinguimos o servigo profissional do servigo de massas no que se refe-

re ao seu desenho.
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A natureza da autoridade e da liberdade de que dispGem os funcionarios de contacto é

contingente, devendo ser exercida de forma diferente, dependendo das caracteristicas do

servigo e do contexto em que 0 mesmo opera.

Quadro 1.1 - Caracteristicas basicas do Servico Profissional e de Massas

Caracteristicas

Servigo Profissional

Servigo de Massas

Especificacao de servico

(Murdick et al., 1990; Fitz-
gerald et al., 1991)

O cliente participa no proces-
so de especificagdo do servi-
¢o. Flexibilidade no cumpri-
mento das exigéncias do cli-
ente.

A especificacdo do servico €
decidida antes de os clientes
entrarem no processo. A respos-
ta média e os tempos sdo muitas
vezes definidos no desenho do
servico.

Expectativas do cliente

(Morris and Johnston, 1987;
Haywood-Farmer and Nol-
let, 1991)

Muitas vezes pouco definidas.
E o staff que ajuda os clientes
a definir os requisitos e a
diagnosticar os problemas. O
cliente considera dificil avali-
ar a qualidade do servigo,
particularmente a competén-
cia e confiabilidade.

A gestdo das expectativas do
cliente em relacdo ao servico é
importante. A pré-seleccdo dos
clientes pode ser apropriada.

Relacionamento com o
cliente

(Fitzgerald et al., 1991;
Silvestro, 1999; Haywood-
Farmer and Nollet, 1991;
Schmenner, 1986)

Relacionamento a longo prazo
entre o cliente e o staff indivi-
dual. Os elevados custos da
mudanca de servi¢o potenci-
am a lealdade do cliente. O
marketing de relacionamento
é uma ferramenta importante.
RecomendacGes e referéncias
de clientes s&o um importante
meio de marketing. Clientes
podem associar preco baixo a
baixa qualidade, criando
oportunidades para aumentar
0 prego.

Os clientes sdo frequentemente
menos leais. Introduzir meca-
nismos que encorajem a lealdade
dos clientes é um desafio chave.
Estratégias de marketing tm de
ser focadas num servigo estan-
dardizado, dada a limitada dis-
ponibilidade de atengdo pessoal
e individual.

(adaptado de Silvestro, 1999)

Nos servigos profissionais, a gestdo de carreira dos empregados de contacto promove a
lealdade destes empregados, sendo a sua retengdo um aspecto determinante para a so-

brevivéncia da organizagéo. Os servigos profissionais pressupdem recursos com compe-
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téncias diversas e formagao permanente. E promovida a rotagio de fung@es e a transfe-
réncia das equipas entre as unidades de negdcio (Fitzgerald et al., 1991). O controlo
apertado sobre o trabalho pode ndo ser exercido, mas em contrapartida, as auditorias de
qualidade podem ser utilizadas no sentido de garantir que o exercicio dos profissionais
tenha sido e é o mais adequado.

Em contraponto, tal como referido por Sasser et al. (1978), os servigos de massa exigem
empregados proficientes num determinado tipo de operacgéo e as tarefas podem requerer
empregados que sejam tolerantes a repeticdo e a rotina.

Collier (1990) refere que o controlo de qualidade nos servigos de massa prevé a aplica-
cao de processos padronizados com relativa rigidez e uma estrutura organizacional cla-
ramente hierarquica. Segundo a terminologia de Wemmerlév (1990), os servicos de
massa sdo mecanicistas, distinguindo-se dos orgéanicos, implicando controlo hierarquico
e comunicacéo, definicdo precisa do processo funcional e, geralmente, operacdes go-
vernadas e determinadas por regras.

Bowen e Lawler (1992) defendem que servigos assentes em tarefas rotineiras, passiveis
de serem substituidas por tecnologia, e em que os empregados tém competéncias restri-
tas e especificas, com baixa necessidade de crescimento e desenvolvimento, sdo mais
ajustados a perspectivas de gestdo de “linhas de produgdao”. Neste sentido, 0S autores
realcam o forte controlo dos empregados, na medida em que a relacdo com o cliente é
padronizada atraveés de um script pré-definido, garantindo um servigo consistente, segu-
ro e rapido, que promove a equidade no tratamento dos clientes.

Neste contexto, estes servicos tendem a ser desempenhados em regime de empregos de
part-time ou temporarios, garantindo a sua viabilidade a baixo custo. Este tipo de em-

pregabilidade cria uma maior flexibilidade para responder a diferentes tipos de procura.
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Fitzgerald et al. (1991) consideram que as medidas de qualidade tendem a ser mais roti-
neiras e sistematicas nos servicos de massa do que nos servicos profissionais.

O cliente mistério e as fiscaliza¢Oes periodicas sdo mecanismos tipicos que monitorizam
a qualidade neste tipo de servigos, utilizando checklists estandardizadas para avaliar o
Sservico e a sua rotina base, bem como a qualidade do servigo prestado.

No caso dos servigos profissionais, a intangibilidade dos servigos oferecidos, bem como
0 baixo volume e o alto valor atribuido as transacg¢des, limitam a aplicabilidade das téc-
nicas descritas acima.

No Quadro 1.2 apresentamos as formas de controlo que caracterizam o servi¢co de mas-
sas e 0 servico profissional.

Os Contact Centers ou Centros de Relacionamento “classicos” podem ser descritos co-
mo servigos com caracteristicas de servi¢os de massas. Atendem um grande volume de
chamadas, utilizam bases de dados de grandes dimensdes, recorrem a tarefas que séo
rotineiras e a tecnologia intensiva. O selfcare, assume um papel determinante no acesso
ao servigo. Este servigo ¢ muitas vezes comparado a uma “linha de produgao”. Os Con-
tact Centers, tal como os servigos de massa, exigem empregados proficientes num de-
terminado tipo de operacéo e as tarefas podem requerer empregados que sejam toleran-
tes a repeticdo e rotina, tendo em conta a fun¢do desempenhada.

Nos Contact Centers, a especificacdo da resposta dada ao cliente é determinada a priori
por scripts. A resposta tipo e o tempo de resposta estdo inscritos no desenho do servico,
denotando pouca flexibilidade no imediato. Existem rotas ou escolhas alternativas de
encaminhamento do contacto, mas todas elas pré-definidas. A relagdo com o cliente €
padronizada através de um script pré-definido, assegurando um servi¢o consistente,

seguro e rapido, que promove e garante a equidade no tratamento dos clientes.
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Quadro 1.2 - Recursos e formas de controlo da qualidade em servicos profissionais e de
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massas

Controlo

Servicos Profissionais

Servicos de Massas

Recursos chave

(Schmenner, 1986)

Contrato, formacgdo, pro-
gresso de carreira, retencéo
do staff sdo temas chave.

Equipamentos e infra-estruturas
sdo areas chave de investimento.

Tarefas de front-office

(Sasser et al., 1978;
Voss et al., 1985;
Bowen and Lawler,
1992)

Tarefas com baixa especi-
ficacdo. Competéncias
mais valorizadas e eleva-
das requerem remuneracéo
e custos de formacédo ele-
vados. Fraca possibilidade
de replicacdo dos servicos.
Front-liners com muito
poder e autoridade.

As tarefas sdo muito especifica-
das, bem definidas, com duracéo
conhecida. Staff tende a ser profi-
ciente num tipo de operacdo. As
tarefas podem ser repetitivas,
devendo o staff ser tolerante a
repeticdo. Alta possibilidade de
replicacdo dos servigos. Controlo
rigido dos empregados e relacio-
namento com o cliente através de
"scripts”.

Controlo da fungdo

(Sasser et al., 1978)

. O tempo de duracdo das
tarefas é frequentemente
incerto e varidvel. Traba-
Iho dificil de ser monitori-
zado e estandardizado.

Elevada visibilidade e monitori-
zacdo do desempenho. Quando a
procura é estavel, as unidades
tendem a ser altamente produtivas
devido a divisdo do trabalho,
especializacdo e formacéo.

Controlo Organizaci-
onal

(Sasser et al., 1978;
Mintzberg, 1983;
Wemmerlov, 1990)

Relacdes entre o staff e os
gestores sdo  flexiveis.
Processo de servi¢o orga-
nico.

Provaveis estruturas hierarquicas
com varios patamares de gestéo.
Relagbes de controlo rigido e
apertado entre o staff e os gesto-
res. Processos de servi¢o mecani-
zados.

Controlo de qualidade

(Collier, 1990; Silves-
tro, 1999)

A avaliacdo profissional
toma o lugar dos sistemas
de monitorizacdo. Audito-
rias de qualidade realiza-
das para assegurar a exe-
cucdo adequada da avalia-
cdo profissional.

Controlo de qualidade através da
aplicacdo de processos de opera-
cdo estandardizados. Inspeccdo
por parte da gestdo utilizada como
um mecanismo de controlo de
qualidade.

Fontes de flexibilidade

(Fitzgerald et al., 1991)

Planeamento do trabalho.
Negociacdo das datas de
entrega com os clientes.
Formagdo cruzada. Rota-
cdo de funcgbes. Transfe-
réncia de staff entre as
unidades.

Mudanca e aprendizagem tém
valor por si préprios. Staff em
part-time. Staff temporario e cas-
ual.

(adaptado de Silvestro, 1999)
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Também nos Contact Centers, 0s servicos tendem a ser desempenhados em regime de
empregos de part-time ou temporarios, garantindo a sua viabilidade a baixo custo. Este
tipo de empregabilidade cria uma maior flexibilidade para responder a diferentes quan-
tidades de procura.

No Call Center a fraca relagdo personalizada estabelecida entre o cliente e 0 empregado
de contacto reduz as oportunidades de comprometer o cliente com o servigo e limita a
possibilidade do empregado se ajustar as caracteristicas do pedido e as necessidades
diferenciadas e especificas de cada cliente.

A especificidade deste tipo de servigco da origem a diferentes modos de gestdo, a estra-
tégias de servico diferentes, e a medidas de controlo de desempenho muitas vezes medi-

adas pela tecnologia.

1.2. Qualidade de Servico e principais modelos de avaliacéo

A interaccdo entre o cliente e o prestador de servico é um elemento fundamental da qua-
lidade de servico e, simultaneamente, um factor essencial em qualquer modelo de avali-
acao.

No entanto, a relagcdo entre o contacto com o cliente e a qualidade de servico é dificil de
determinar sem uma prévia operacionalizagdo do conceito de contacto com o cliente.

A investigacdo desenvolvida por Soteriou e Chase (1998) prende-se com as caracteristi-
cas do servico, a qualidade do servico e o contacto com o cliente. Soteriou e Chase
(1998) utilizaram um modelo conceptual para definir a natureza do relacionamento com
o0 cliente: o tempo de comunicacdo e a proximidade estabelecida. No que se refere a

definicdo das dimensdes do contacto, os estudos mais recentes (Kellogg and Chase,
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1995) identificam trés dimensdes: o tempo de comunicagédo, a proximidade, e a riqueza
de informagé&o.

Uma das maiores preocupacdes das organizagdes de servigos ¢ preparar o “momento da
verdade”, de modo a poder atingir elevados niveis de qualidade e de satisfagdo do clien-
te.

No que se refere a qualidade de servico, varias defini¢des sdo propostas na literatura.
Gonroos (1983) distingue entre “qualidade técnica” (ou o que € entregue) e “qualidade

funcional” (ou seja como € que ¢é entregue).

A generalidade dos modelos de avaliacdo da qualidade, e em especial o proposto por
Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998) (ver Figura 1.1), defende que a satisfacdo do cliente
resulta de um confronto entre expectativas (formuladas a priori) e percepc¢des (definidas

aquando do consumo do servico), sendo que, neste caso, as Ultimas excedem as primei-

ras.
Figura 1.1 - Modelo de avaliacdo da qualidade em servi¢cos
“Word of Necessidades Experiéncia
mouth” pessoais passada
Dimensodes da Expectativa do Percepcao da qualidade do servigo
qualidade no servigo Servigo 1. Expectativas excedidas
Fiabilidade ES<PS (Qualidade surpreendente)
Capacidade de resposta 2. Expectativas satisfeitas
Garantia ES=PS (Qualidade satisfatoria)
Empatia Percepcao do 3. [Expectativas nao satisfeitas
Tangiveis Servico ES>PS (Qualidade inaceitavel)

(adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons, 1998)

O modelo proposto pelos autores baseia-se no chamado paradigma da “desconfirma-

¢do”. Se as expectativas, previamente formuladas, forem cumpridas ou ultrapassadas a
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satisfagdo é alcancada, ou seja, o servico é avaliado como sendo de qualidade, caso con-
trario ha lugar a insatisfacéo.

Segundo Parasuraman et al (1985) a insatisfacdo provem, de um gap (lacuna) existente
entre a expectativa do servico e a percepgdo com que o cliente fica aquando da recepgéo
do mesmo.

Na mesma linha, Oliver (1981) apresenta o seu conceito de satisfacdo da seguinte for-
ma: “a satisfagdo pode ser melhor entendida como uma avaliacdo da surpresa inerente a
aquisicdo de um produto e/ou a experiéncia de consumo. Na esséncia, € o resultado do
estado psicoldgico quando a emogéo que envolve expectativas desconfirmadas, é encai-
xada com os sentimentos prévios do consumidor sobre a experiéncia de consumo”.

De acordo com Parasuraman et al (1988), a avaliacdo da qualidade em servigos deve ter
em conta cinco dimens@es (ver Quadro 1.3): (1) tangiveis (aparéncia das instalacfes
fisicas, dos equipamentos, do pessoal e dos meios de comunicacdo), (2) fiabilidade (ca-
pacidade de executar o servigo predefinido com confianca, precisao e consisténcia), (3)
seguranca (conhecimento e cortesia dos funcionarios e a sua aptiddo para inspirar confi-
anca), (4) empatia (cuidado, interesse e atengdo individualizada dedicada ao cliente) e
(5) capacidade de resposta/ajustamento (disposicao para auxiliar os clientes e prestar os
servigos com prontidao).

A avaliacdo destas dimensdes é efectuada tendo por base uma escala ou Modelo SER-
VQUAL, suportado por um questionario, contendo um conjunto de 22 itens.

Apesar de ser um modelo ja validado e muito utilizado em diversos servi¢os, muitos sao
0s autores que questionam, sob o plano conceptual e operacional, a aplicabilidade e fia-
bilidade da escala SERVQUAL (Buttle, 1996; Babakus e Boller, 1992; Bennington e
Cummane, 1998; Cronin e Taylor, 1992; Teas 1993).

De acordo com Bennington e Cummane (1998) as criticas mais importantes sdo:
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e Confusdo entre resultado, processo e expectativa;

e Multicolinearidade, que resulta da forte correlacdo entre as diferentes dimen-

soes:

e Aplicacdo ndo genérica, necessitando de ser adaptado ao servico que se pretende

avaliar;

e Face aos problemas psicométricos, as cinco dimensfes podem ndo representar,

de facto, cinco constructs diferentes.

Buttle (1996) questiona também o paradigma da “desconfirmagdo”, no qual se baseia o
SERVQUAL, argumentando que a qualidade do servico deveria ser conceptualizada
como uma atitude. Este autor mostra ainda algumas reservas quanto a administracdo do

questionario e a forma como as escalas sdo apresentadas.

Outras metodologias de avaliacdo de qualidade em servicos, podem ainda ser referidas,
nomeadamente o modelo SERVPERF (proposto por Cronin e Taylor, 1992) e focaliza-
do exclusivamente na percepcdo do cliente, e 0 QUALIMETRO (concebido para a ava-
liar e controlar a prestacdo de servi¢os on-line). De uma forma geral, estas abordagens
alternativas podem ser agrupadas como modelos de percepcao (Robledo, 2001), assen-
tando sobre a ideia de que a qualidade do servico podera ser melhor avaliada com base

apenas na medicgéo das percepgOes de desempenho.
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Quadro 1.3 - As Cinco Dimensbes da Qualidade de Servico

(definidas por Parasuraman et al., 1988)

Dimenséo Descricéo

Capacidade de desempenhar o servigco prometido de

Fiabilidade forma adequada

Existéncia de equipamentos fisicos, staff e materiais de

Tangibilidade comunicacao.

Vontade de compreender as dificuldades e problemas

Capacidade de resposta do cliente e responder de forma positiva

Profissionalismo dos empregados e capacidade de

Seguranga transmitirem confianca

Disposicao que o empregado tem e manifesta nos cui-

Empatia dados e atencdo individualizada prestada ao cliente

(adaptado de Soteriou e Chase, 1998)

No ambito do estudo da qualidade de servico muitas investigacdes (Ghobadian et al.,
1994) salientaram a importancia do contacto do cliente na qualidade de servigo, embora
nem todos estabelecam uma relagéo directa entre os dois constructos.

Soteriou e Chase (1998) utilizaram o SERVQUAL, com as cinco dimensdes apresenta-
das, para avaliar da relacédo entre a qualidade de servico e as dimensdes do contacto com
o cliente, nomeadamente, como referimos atrés, o tempo de comunicacdo e a proximi-
dade. O tempo de espera pelo servigo também pode influenciar a percepcao do cliente
no que se refere a avaliagdo da qualidade do mesmo, embora néo integre o contacto com
o cliente. Neste sentido, prolongados tempos de espera podem estar correlacionados
negativamente com a qualidade de servigo (Soteriou e Chase, 1998).

Longos tempos de comunicagdo podem estar associados a avaliagdes positivas da quali-
dade de servico, isto pressupondo que todos os outros factores que afectam essa quali-

dade de servico se mantém constantes (Soteriou e Chase, 1998). A duracao do tempo de
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comunicagdo pode também estar relacionada com a percep¢do da empatia, na medida
em que, ao conceder tempo de comunicacdo suficiente, também estamos a conceder a
possibilidade de mostrar a nossa aten¢do ao outro. O mesmo se passa em relagdo a di-
mensao tangibilidade, quanto maior for o tempo de comunicagdo, maior a possibilidade
do cliente percepcionar todos os tangiveis do servigo.

De acordo com Parasuraman et al. (1985), as dimensdes consideradas como mais im-
portantes para predizer a qualidade de servico como um todo, séo a fiabilidade e a segu-
ranca ou confianca, seguidos pela dimensdo e capacidade de resposta. Assim, também
no caso do relacionamento entre tempo de comunicacdo e qualidade de servigco, muitos
clientes tém uma percepcao no que se refere ao que serd um nivel de proximidade acei-
tavel, o qual depende da complexidade de cada servico especifico e do tempo de espera
que lhe esta associado (Soteriou e Chase 1998). Considerando a rela¢do entre a proxi-
midade e as dimensdes mais importantes, fiabilidade, confianca e capacidade de respos-
ta, provavelmente estas dominam a relacdo entre a qualidade de servigo e a proximida-
de.

Ao considerarmos esta analise ndo podemos deixar de salientar que existem outras va-
raveis que podem ter impacto na qualidade em servi¢cos como sejam a tecnologia, a cul-
tura, o clima, e o compromisso com a qualidade de servigo (Soteriou e Chase 1998).

O grau de automacéo, bem como a dimensdo das bases de dados, colocam limites ao
tempo de contacto estabelecido, bem como ao nivel de proximidade permitida (Soteriou
e Chase 1998).

O nivel de conhecimento que o cliente tem da empresa, assim como 0 modo como 0s
desejos do cliente cruzam com as exigéncias do servico, também podem ajudar a deli-

near o nivel de contacto desejavel (Soteriou e Chase 1998).
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De referir, mais uma vez, que as variaveis organizacionais como sejam o nivel de con-
trolo, as praticas de Recursos Humanos, e outras, como o nivel de envolvimento, podem
também influenciar o nivel de contacto com o cliente (Soteriou e Chase 1998). Estes
aspectos constituem o nivel macro dos determinantes do contacto com o cliente.
Existem porém investigacdes que se focam nos micro determinantes do contacto com o
cliente, como sejam, por exemplo, Tansik e Smith (1991) que se debrugaram na analise
do script da funcdo. Estes autores propdem cinco dimensdes para avaliar o impacto do
script sobre a fungdo. As cinco dimensdes consideradas séo a complexidade do script, a
intensidade do script, 0 numero de scripts que tem de ser utilizado na funcéo, a percen-
tagem de tempo associada a comportamentos descritos no script, e a percentagem de
tarefas definidas no script. O modelo proposto por estes autores relaciona as cinco di-
mensdes com um elevado, médio ou baixo nivel de incerteza induzido ao cliente. Desta
forma, identificam o papel do script no desenho da funcdo e o impacto funcional ou
disfuncional que resulta da sua utilizacdo habitual e repetitiva.

Como ja referimos, as varidveis organizacionais, dimenséo das bases de dados, tecnolo-
gia, cultura, clima organizacional, e outras, que afectam e tém impacto na relagdo que se
estabelece entre o contacto com o cliente e a qualidade de servico, sdo dimensdes adici-
onais que podem e devem ser consideradas. No entanto, a dificuldade esta na possibili-
dade de medir e quantificar o seu impacto.

Em sintese, e provavelmente o mais importante, no que se refere as operac6es de gestao
de servico, os estudos desenvolvidos tornam possivel um novo paradigma para o dese-
nho do servico, estabelecendo uma relacdo entre os diferentes pilares do servico e as

medidas genéricas do seu desempenho, e a sua respectiva avaliacao.
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1.3.  Valor, satisfacdo dos clientes e dos funcionarios de contacto:

conceitos e relacionamentos

Considerando que, cada vez mais, € importante e vital para as organizacdes prestadoras
de servicos saberem construir uma relacdo/duradoura com os clientes, torna-se impres-
cindivel identificar os elementos que mais contribuem para explicar a satisfacdo do cli-
ente.

Podemos colocar a questdo: Como é que a satisfacdo é construida do ponto de vista do
cliente?

Nesta seccdo tentamos perceber como é que a avaliacdo que o cliente faz do servico
influencia o seu grau de satisfacéo.

Na literatura (Gil et al., 2008) considera-se que o processo de prestacdo do servigo e o
“momento da verdade” podem ser os mais importantes antecedentes da performance do
servico aos olhos do cliente. O “momento de verdade” (Brown e Swartz, 1989; Lehtinen
e Lehtinen, 1982) é, do ponto de vista do cliente, 0 momento mais forte, em termos de
impressdo deixada no cliente aquando da interaccdo com a empresa e com 0 servico. E
nestes “momentos de verdade” que o cliente define a sua imagem do servico; é nestes
momentos que o cliente avalia a capacidade que a empresa tem para prestar um servico
de qualidade, entendido como aquele que corresponde (ou excede) as suas expectativas.
Gil et al. (2008) considera importante perceber as relagGes existentes entre as varias
variaveis identificadas: encontro de servico ou “momento da verdade”; valor do servigo
percebido pelo cliente, satisfacdo do cliente e satisfacdo dos funcionarios com o servico.
No que se refere ao processo de servico, Comm e Mabhaisel (2000) determinam que a
satisfagdo dos empregados com as suas funcBes € tdo importante para os resultados da
organizagdo como a satisfacdo dos clientes, sendo a atitude dos empregados considerada

como uma variével que, por seu lado, também afecta a satisfacdo dos clientes.
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No que se refere ao valor do servico, a nocao de valor pode ter uma conotagéo subjecti-
va, na medida em que o valor é experienciado e percepcionado pelos clientes, podendo
resultar num julgamento avaliativo.

Oliver (1999) define valor do servico como um trade-off, ou balanceamento, entre duas
variaveis, os beneficios e os sacrificios. A teorizacdo mais elementar, numa perspectiva
dual de valor é a de Monroe (1992), em que o valor do servigo decorre do relaciona-
mento entre a qualidade e o preco.

Hé ainda outros autores como Parasuraman et al. (1988) que consideram que o valor do
servico pode ser o resultado, pelo menos parcialmente, da qualidade, entendida como
um “julgamento global, ou atitude, relacionado com a superioridade do servigo”.

No que se refere a satisfacdo do cliente, a literatura ndo é consensual quanto a sua defi-
nicdo. Por vezes a satisfacdo do cliente é definida como a avaliagdo que o cliente faz do
processo (Gil et al., 2008). Existem, no entanto, autores que criticam esta perspectiva,
uma vez que, segundo eles, ao considerarmos a satisfacdo do cliente um processo avali-
ativo, ndo se determina o caracter do fenémeno (Giese e Cote 2000).

Autores como Giese e Cote (2000) preferem considerar a satisfagdo como uma resposta
afectiva sumaria que varia de intensidade, reflectindo a satisfacdo um resultado avaliati-
VO.

A conceptualizacédo da satisfacdo do cliente pode ser interpretada numa perspectiva cu-
mulativa. Assim, a satisfacdo seria uma medida global que decorre de uma série de sa-
tisfacOes atribuidas a experiéncias especificas, prévias. Esta definicdo de satisfacdo,
segundo outros autores (Jones e Suh, 2000) providencia uma melhor explicacdo no que
se refere as intengbes comportamentais associadas a satisfacao.

Numa perspectiva mais alargada a satisfacdo do cliente &, por vezes, associada a satisfa-

c¢ao dos funcionarios de contacto.
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Quando analisamos as relagGes estabelecidas entre as diferentes variaveis identificadas,
verifica-se que uma das abordagens mais frequentes remete para a problematizacéo da
relacdo entre a qualidade e a satisfacdo. A questdo coloca-se ao definir quem precede
quem.

Posteriormente, interrogamo-nos sobre a relacdo do valor do servico com cada uma des-

tas variaveis, ou da relacdo entre as trés varidveis consideradas (Figura 1.2).

Figura 1.2 - Possiveis antecedentes da satisfacdo do cliente

Encontro de Ser-

A 4

A 4

Satisfacdo Global
do Cliente

Valor de Servico

Satisfacdo com a
funcéo dos Em-
pregados de Con-
tacto

(adaptado de Gil et al., 2008)

(Nota: As linhas continuas representam uma relacdo directa; as linhas descontinuas representam uma
relacdo moderada ou relagcdo mediadora)

O interesse do estudo ja citado (Gil et al., 2008) prende-se com o facto de com ele se
pretender contribuir, numa perspectiva conceptual, para a defini¢do, conceptualizacdo e
operacionalizacdo dos constructos analisados e identificados na Figura 1.2, bem como
proceder a anélise empirica da relacdo que se estabelece entre 0s conceitos propostos.

De entre todos os conceitos analisados, 0s autores distinguem e atribuem maior impor-
tancia e interesse & definicdo e operacionaliza¢do do valor do servi¢o percebido pelo

cliente.
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De acordo com os autores, a origem das avaliagdes do valor do servigo percepcionado
pelo cliente foi identificada nas interac¢des estabelecidas entre o servigo prestado e o
cliente, em cada episddio ou momento da relagéo.

No que se refere a relacdo que se estabelece entre os VArios conceitos, como sejam o
valor do servico, a satisfagéo do cliente e a satisfacdo do empregado de contacto com a
funcdo, em relacdo ao servico prestado, este estudo desvendou diversas conclusoes.
Considerando o servi¢o prestado como uma relacdo dual entre o fornecedor e o cliente,
a interaccdo estabelecida permite analisar a contribuigdo das percepgdes de ambos para
a avaliacdo do servico. Neste contexto, podemos referir que o valor do servi¢o € uma
variavel que parcialmente assume o papel de mediador nas interac¢fes que determinam
a satisfacdo do cliente.

Gil et al., (2008), nos seus resultados empiricos, indica que o nivel de satisfacdo dos
empregados com a fungéo surge como moderador da relagéo entre a percepcao do clien-
te, no momento da interaccdo, e o valor do servico. Esta conclusdo permite supor que
uma forma de aumentar o valor do servico e incrementar a satisfacdo do cliente é atra-
vés da satisfacdo dos empregados com a funcéo.

Em sintese, podemos referir que a avaliacdo que o cliente faz do servico influéncia o
grau de satisfacdo que o cliente tem com o servigo. Por outro lado, a satisfagdo com a
funcdo dos empregados de contacto pode influenciar a avaliagdo do processo de servico.
Considerando os sucessivos “momentos de verdade” e o papel determinante desempe-
nhado pelos empregados de contacto no resultado alcangado no que se refere ao servico,
a literatura avanga com o conceito de “espelho da satisfagao” (Gil et al., 2008) para des-
crever a relacdo entre a satisfacdo com a funcdo dos empregados de contacto e a satisfa-

c¢do dos clientes.
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Capitulo 2
A funcéo de contacto e o impacto de diferentes concepcdes do

trabalho

Nas organizacdes de servigos, a funcdo de contacto, o seu desempenho e 0 seu impacto
na satisfacdo do cliente tém um papel central.

A funcdo de contacto, desempenhada pelo empregado de contacto, ganha nova notorie-
dade com a relevancia dada a influéncia que a satisfacdo do empregado pode exercer na
satisfacdo do cliente.

Os empregados de contacto protagonizam um papel determinante em termos organiza-
cionais, supondo que empregados satisfeitos fazem o seu trabalho melhor e assim con-
tribuem para o0 aumento do nivel de satisfacdo dos clientes. O desenho da funcdo pode
entdo assumir um papel relevante na satisfacdo do empregado de contacto e na satisfa-
c¢ao do cliente. O conceito de funcdo tem sofrido ao longo dos tempos diversas influén-
cias que afectam e determinam a forma como, em termos organizacionais, a funcédo é
concebida e desenhada.

As organizacgdes e 0 modo como o trabalho é organizado reflectem a contemporaneida-

de das sociedades em que estdo inseridas. As organizagcdes comegaram por ser conside-
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radas sistemas fechados, sendo posteriormente reconhecidas como sistemas abertos, em
permanente interacgdo com o meio envolvente.

Podemos definir uma organizagdo como um conjunto de pessoas inseridas numa estru-
tura, que trabalham em conjunto e de forma organizada para alcancar objectivos comuns
(Porter et al., 1975).

Podemos dizer que a funcdo é, genericamente, considerada como um conjunto de tarefas
a desempenhar pelo trabalhador. Aceita-se consensualmente que o desenho das funcdes
determina o modo como se estrutura o funcionamento e as actividades da organizag&o.
Neste capitulo interessa-nos compreender, numa perspectiva cronoldgica, a evolucao
das concepcdes da organizacdo do trabalho, dando relevancia & importancia da funcédo

em contexto organizacional.

2.1. A funcéo numa perspectiva histdrica: da gestéo cientifica as

teorias contingenciais

Numa perspectiva evolutiva, desde a revolucdo industrial que as abordagens teoricas da
organizacao do trabalho integraram a funcdo como elemento determinante das varias
concepgoes.

A revolucéo industrial desencadeia a necessidade de compreender as organizagdes com
uma base cientifica e racional. Neste contexto, surgem as abordagens classicas protago-
nizadas por Taylor (1856-1915), Fayol (1841-1925) e Max Weber (1864-1920), no final
do século XIX e principios do século XX.

Nesta época, a quantidade de producdo de bens e servigos tornou-se o grande objectivo

das organizacdes. A racionalidade cientifica da organizacdo do trabalho assentava na
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diviséo do trabalho e na autoridade formal, tendo em vista a simplificacdo e a especiali-
zacdo das funcdes e das tarefas. O aumento da produtividade do trabalho e a acumula-
cao de capitais era possivel se se generalizasse a racionalidade organizacional a todas as
empresas (Smith, 1981).

Apesar da partilha da defesa da racionalidade e da procura da maxima eficiéncia, cada
um dos trés autores faz incidir a sua analise em factores distintos. Taylor real¢a a impor-
tancia do estudo das tarefas, Fayol da relevo a estrutura da empresa, salientando a im-
portancia da administracdo e Max Weber distingue a racionalidade burocratica nas or-
ganizagoes.

O modelo taylorista da organizacdo cientifica do trabalho remete para a racionalizacdo
do processo de trabalho através de metodos e estudos técnicos que permitem o aperfei-
coamento sistematico dos tempos e dos movimentos exigidos aos operarios na execucao
das suas tarefas. Associava-se assim a gestdo cientifica das empresas ao desenvolvimen-
to da racionalizagdo do processo de trabalho (Ferreira et al. 2001). A padronizagéo da
execucdo das tarefas permitiu que estas fossem subdivididas em componentes sucessi-
vamente mais simples e elementares, 0 que levou a que 0S operarios executassem as
tarefas de forma rotineira e repetitiva.

De forma a garantir a maior rentabilidade para a empresa Taylor defendia “o homem
certo no lugar certo” (Ferreira et al. 2001). Centrando a nossa analise na funcdo, cada
operario devia desempenhar a sua funcéo de forma sempre igual, conforme o previsto, e
para isso devia estar no “lugar certo”, isto ¢, devia ter sido seleccionado e ter a formagao
adequada para poder desempenhar a sua funcéo correctamente.

As fungdes tornam-se assim rotineiras, monotonas e automatizadas, desencadeando fa-

diga fisica nos operérios, que deixam de ver reconhecida a criatividade, a habilidade e o
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“saber fazer”. Podemos reforcar a ideia de que o taylorismo reduz o operario a um “ho-

mem mecanico” apenas com necessidades basicas.

Fayol identifica a necessidade da racionalidade administrativa nas empresas e defende a
importancia de desenvolver um conhecimento cientifico que fosse caracterizado pela
interpretacdo e explicagéo racional das fun¢des que sdo preponderantes para o funcio-
namento das empresas (Fayol, 1979, citado por Ferreira et al. 2001).

O autor identifica catorze principios gerais de administracdo (1.divisdo do trabalho;
2.autoridade-responsabilidade; 3.disciplina; 4.unidade de comando; 5.unidade de direc-
¢do; 6.subordinagédo dos interesses individuais aos interesses gerais; 7.remuneracdo do
pessoal; 8.centralizacédo; 9.hierarquia; 10.ordem; 11.equidade; 12.estabilidade do pesso-
al; 13.iniciativa; 14.unido do pessoal). De entre os diferentes principios gerais de admi-
nistracdo defendidos pelo autor, destacamos dois que se relacionam directamente com o
conceito de fungédo a que pretendemos dar relevo. Séo eles, a divisdo do trabalho, por
um lado, que se prende com a especializacdo das tarefas que as pessoas executam e, por
outro lado, a iniciativa que consiste na liberdade dada a cada pessoa para propor e exe-
cutar as tarefas.

Para Fayol, a criatividade de cada colaborador na execucdo das tarefas pode levar a pro-
duzir mais e melhor, o que contrariava a concepg¢éo de Taylor.

Max Weber apresenta um novo modelo e define a administragcdo burocratica como o
modelo de referéncia de funcionamento das organizagdes (Ferreira et al. 2001).

Segundo este autor, qualquer administracdo burocratica regista um conjunto de caracte-
risticas basicas. Sdo oito as caracteristicas basicas definidas — 1.fungdes definidas pela

lei; 2.hierarquia da autoridade; 3.avaliacdo e seleccdo dos funcionarios; 4.relagdes soci-
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ais de tipo formal; 5.remuneracédo regular dos funcionarios; 6.separacdo da propriedade
e do cargo; 7.carreira regular dos funcionarios; 8.divisdo do trabalho.

De entre as oito caracteristicas apresentadas, destacamos mais uma vez aquelas que se
relacionam mais directamente com o conceito de funcdo, sdo elas as func¢des definidas
pela lei, na medida em que a definicdo escrita de regras com caracter normativo para a
funcéo leva a que o comportamento humano nas organizagfes assuma um caracter for-
mal e estandardizado, e ainda a diviséo do trabalho, que contribui para o desempenho
eficaz das tarefas.

A administracdo burocratica € um modelo que desenvolve um tipo de comportamento
humano sustentado na racionalidade, precisdo, rapidez, uniformidade de rotinas e pro-
cedimentos, garantindo a execucdo eficiente das funcbes (Ferreira et al. 2001). Neste
modelo, é determinante a especializacdo dos trabalhadores para a execucgdo das funcdes.
Em sintese, os trés autores das abordagens classicas perspectivam as tarefas e as funcdes
a serem executadas na organizacdo de forma especializada, estandardizada, hierarquiza-

da, prescrita por regras e regulamentos (Quadro 2.1).

Quadro 2.1 - Teorias Organizacionais Classicas e concepgao da Fungédo

Autores  Perspectiva Tedrica Dimensb6es Funcéo
Tavlor Organizacao Cientifica Estudo Cientifico da Fungdo mecanizada, auto-
y do Trabalho Tarefa matizada e rotineira

Especializacdo de tarefas e

Racionalidade Adminis- 14 Principios Gerais ;
Fayol . - x liberdade dada a cada um
trativa de Administracdo
para executar a tarefa
Weber Racionalidade Burocrati- 8 Caracteristicas Béa- eiff:(?;?:;izz?%%%%?r?;iz_
ca das Organizaces sicas ¢ P

dimentos
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A pressdo constante sobre a produtividade dos operarios, aliada a um crescimento das
organizacdes, leva a degradacdo do ambiente de trabalho, ao aumento dos acidentes de
trabalho, tornando as organiza¢Ges um espaco critico de conflito latente, com impacto
na produtividade alcancada (Friedmann, 1945, citado por Ferreira et al. 2001).

Se, por um lado, o clima organizacional ganha cada vez mais protagonismo na analise
da eficacia e produtividade alcangadas, por outro lado, o funcionamento interno das
organizacOes, na perspectiva das abordagens classicas, ndo integra a analise do compor-
tamento humano nas organizacgdes, nos seus aspectos psicoldgicos e sociais (Ferreira et
al. 2001).

Para suprir esta lacuna surge, nos Estados Unidos da América, a Escola das Rela¢Ges
Humanas, a qual chama a atengéo para o factor humano como determinante do funcio-
namento interno das organizagoes.

A Escola das Relagdes Humanas tem como principal autor Elton Mayo (1880-1949).
Este autor valoriza o funcionamento interno das organizagdes, dando realce aos proble-
mas sociais e humanos que decorriam da degradacéo fisica e psiquica do individuo em
ambiente de trabalho.

No sentido de perceber as relagdes que poderiam existir entre 0 ambiente de trabalho e
os indices de produtividade registados, Elton Mayo desenvolveu os famosos estudos de
Hawthorne, dos quais emerge a importancia do comportamento de grupo que decorre da
partilha da execucédo das tarefas, da partilha de sentimentos e da resolucdo de conflitos
(Ferreira et al. 2001).

Os resultados destas experiéncias realgam a importancia do grupo em contexto organi-
zacional, e a afirmacdo da organizacéo informal e de lideres informais como determi-

nantes dos niveis de produtividade alcancados.
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A eficiéncia das organizacOes passa assim a ser vista como o resultado da interdepen-
déncia dos subsistemas técnico e humano em contexto organizacional.

As organizag0es comegam a ser concebidas como sistemas sociais, e a importancia do
factor humano é reforcada. Os grupos sdo vistos como elementos de socializacéo e de
integracdo na organizagao.

A satisfacdo do trabalho decorre da valorizacdo da criatividade, da espontaneidade, e da
responsabilidade do ser humano em contexto de trabalho (Ferreira et al. 2001).

Os seres humanos aspiram a ser reconhecidos socialmente, a interagir com os seus cole-
gas de grupo, a participar e decidir sobre os aspectos relacionados com a execugdo das
tarefas, participando assim no desenho da fungé@o que executam.

Esta perspectiva tedrica (ver Quadro 2.2) considera as empresas como um sistema soci-
al, com estruturas informais dos grupos, mas ndo considera ainda as interacgdes entre as
organizacOes e a sociedade, considerando as organizagcdes como sistemas fechados, a

semelhanca do que acontecia com as abordagens cléssicas.

Quadro 2.2 — A Escola das Relagbes Humanas e a concepcao da Fungéo

Perspectiva

Autores Tebrica Dimensdes Funcéo
Execucdo de tarefas intera-
Elton Mayo Escola Relacdes Motivacdo, lideranca, gindo com colegas de gru-
(Experiéncias Humanas estrutura informal dos po, participando e decidin-
Hawthorne) grupos do, de modo a sentir satis-

facdo e reconhecimento

Esta alteracdo de concepcdo da organizacdo tem consequéncias ao nivel do desenho da
fungéo. A funcdo deixa de ser concebida numa perspectiva estritamente individual, me-

canizada, automatizada, especializada e estandardizada. Passam a ser valorizados na
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funcédo aspectos como a motivacgéo, a lideranca, a satisfacdo ou o reconhecimento. Desta
forma a organizacdo ganha uma nova entidade, a estrutura informal dos grupos, em que
os individuos interagem no desenho e no desempenho da sua funcéo.

A Teoria Geral dos Sistemas surge na Biologia nos anos 40 e, ao distinguir os sistemas
fechados dos sistemas abertos, permite dar énfase & natureza sistémica das relacfes es-
tabelecidas entre a sociedade, 0 mercado e as organizagdes (Ferreira et al., 2001).

A abordagem sociotécnica assume as organiza¢Ges como sistemas abertos, com interac-
cdo entre o sistema técnico e o sistema social no seu interior. Por outro lado, todas as
organizacgdes interagem com 0 ambiente externo com vista a sua diferenciag&o e cresci-
mento em ambiente competitivo.

Parsons (1982) salienta a importancia das estruturas e das fungdes do sistema social no
modelo estrutural — funcionalista. Segundo o autor, existem quatro elementos estruturais
em qualquer sociedade ou organizacao: papéis; colectividades; normas e valores.

O impacto desta abordagem, no que se refere as organizacoes, reflecte-se na necessida-
de de formalizar os papéis inerentes ao funcionamento da organizacdo, e formalizar
também os respectivos niveis hierarquicos de autoridade. Nesta perspectiva a funcdo de
realizacdo de objectivos é imperativa para a manutencdo do sistema social.

Katz e Kahn abordam a anélise das organiza¢fes numa perspectiva sistémica. Para estes
dois psicologos, a organizacao deve ser compreendida como um sistema social aberto,
sendo distinguida a sua especificidade, através da accao dos individuos e dos grupos
naquele espaco e naquele contexto.

Segundo Katz e Kahn as organiza¢des cumprem um conjunto de caracteristicas comuns
aos sistemas abertos, como sejam: 1. Importacdo de energia; 2. Transformacéo; 3. Out-

put; 4. Sistemas como ciclo de eventos; 5. Entropia negativa; 6. Input de informagcéo,
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feedback negativo e processo de codificagéo; 7. Estado firme e homeostasia dinamica;
8. Diferenciagéo; 9. Equifinalidade.

Interessa-nos, nesta investigacao, distinguir a importancia da caracteristica da diferenci-
acao, na medida em que ela remete para a importancia da diferenciacdo de fungdes e
papeis nas organizacdes, consideradas como sistemas abertos.

O papel, a nivel organizacional, define os comportamentos que s&o esperados daquele
individuo, naquele lugar especifico que ele ocupa na organizacdo e naquela posicéo
social. Os papeis distinguem um cargo de outro cargo e sao definidos por um conjunto
de normas e valores que, ao serem partilhados pelos membros da organizacao, ajudam a
clarificar o que € esperado de cada um, em termos de comportamento. As normas clari-
ficam explicitamente o que é esperado de cada um, e os valores constituem uma refe-
réncia partilhada por todos os membros do sistema, ou seja pelo grupo em contexto or-
ganizacional (Ferreira et al. 2001).

Nesta perspectiva, o papel a desempenhar pelo individuo que podemos considerar pro-
ximo do nosso conceito de funcdo, ndo € uma realidade estatica, devendo antes ser con-
siderado como o resultado de uma negociacédo, sendo influenciado pelos diversos siste-
mas da organizacdao tais como o sistema tecnolégico, ou o sistema social.

Tentando focar, mais uma vez, a nossa analise em torno do conceito nuclear de funcao,
podemos referir que o sistema tecnologico é definido pelas exigéncias das tarefas que
sdo desempenhadas na organizacdo, no que se refere as competéncias e conhecimentos
requeridas pelo tipo de tecnologia, pelo tipo de equipamentos usado, pelo tipo de maté-
rias-primas utilizado, e ainda pelas proprias caracteristicas das instalagdes fisicas da
organizacdo. Mas o sistema também é constituido por pessoas em interac¢do. A funcgéo
e 0 seu desenho determinam a forma de organizar as pessoas, e cada posto de trabalho

também é determinado pelas caracteristicas psicossociais do individuo.
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O estudo das formas de organizagdo do trabalho adoptadas na organizagdo permitem
avaliar o nivel de ajustamento entre o sistema técnico e o sistema social. Com base nesta
andlise, podemos avaliar a produtividade, o absentismo, os acidentes de trabalho, a qua-
lidade, o turnover. Podemos ainda perceber o nivel de autonomia das funges, o proces-
so de decisdo, a responsabilidade que lhes esta associada, o clima organizacional, e des-
ta forma identificar ac¢bes que permitam resolver os problemas da organizacao.

E realcada a importancia de cada membro da organizacio ter o seu papel bem definido,
evitando situacdes de ambiguidade e conflito na execucdo de tarefas, quer no seio do
grupo, quer no ambito da organizacdo (Ferreira et al. 2001). A clarificacdo do papel /
funcdo atribuido (a) assume a maior importancia como forma de diminuir a inseguranca
que decorre da indefinicdo ou ambiguidade inerentes ao facto de poderem estar atribui-
dos ao mesmo individuo diferentes papéis. Por outro lado, a cada papel deve estar asso-
ciada uma certa autonomia de modo a que cada individuo possa incorporar na sua fun-
cdo elementos que decorram da sua iniciativa, criatividade e capacidades individuais.
As organizagdes séo entendidas como sistemas abertos e, na perspectiva da abordagem
sociotécnica, o grupo é determinante na coordenacdo e controlo da execucédo das tarefas.
A comunicac¢do que se estabelece entre os varios elementos do grupo no &mbito da exe-
cucdo das tarefas, aumenta a satisfacdo e a motivacdo no trabalho, aumentando a eficé-
cia organizacional.

Estas novas formas de organizacdo do trabalho, decorrentes da investigacdo sociotécni-
ca (ver Quadro 2.3), distinguem o individuo, como elemento central na organizacao do
trabalho, participando com a sua criatividade e responsabilidade na execugéo das tarefas
e nos processos de deciséo.

O desenvolvimento da abordagem sociotécnica facilita o clima de didlogo na organiza-

c¢do, potenciador da mudanca organizacional (Ferreira et al. 2001). A eficiéncia das or-
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ganizacGes aumenta através do aumento da motivacao dos trabalhadores e da sua identi-

ficacdo com o trabalho que desempenham.

Quadro 2.3 - Teoria Geral Sistemas e Abordagens Sociotécnicas: a concep¢do da fungédo

Perspectiva . ~ x
Autores Pex Dimensoes Funcéo
Teorica
Funcdo fundamental para
4 Elementos estruturais  compreender as modalida-
Modelo Estrutu- . _ .
Parsons PN (papéis, colectividades, des de ajustamento e adap-
ral Funcionalista x
normas e valores) tacdo das estruturas na
dindmica do sistema social
. . 9 Caracteristicas co- Conjunto de papéis que
Perspectiva Sis- . . -
Katz e kahn témica muns aos organismos diferencia um cargo do
Vivos outro
Organizacéo do traba- Interdependéncia entre a
Abordagem So- Iho (com impacto na execucdo de tarefas e a
""Tavistock Institute™ roager produtividade, absen- organizagéo do trabalho
ciotécnica - - o
tismo, qualidade, tur- (responsabilidade e pro-
nover e acidentes) cessos de decisdo)

As abordagens contingenciais, a semelhanca da abordagem sociotécnica, também con-
sideram a organizacdo como um sistema aberto.

A novidade da teoria contingencial reside na énfase dada ao ambiente externo, conside-
rado como sendo determinante na explicagdo do funcionamento interno da organizacgao
(Ferreira et al. 2001). Nesta perspectiva, no que se refere ao funcionamento da organi-
zacdo, o enfoque da gestdo deve ser na relacdo estabelecida com o ambiente externo de
modo a poder melhorar a capacidade competitiva e concorrencial da organizagéo (Fer-
reira et al. 2001). O funcionamento interno da organizacéo e a sua eficicia decorrem da

capacidade demonstrada de adaptacdo e ajustamento as variagcGes do meio externo.
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As ameacas e oportunidades do meio externo determinam o modo como a organizagado
funciona, 0 modo como séo definidas as estruturas, como sdo delineadas as funcoes, o
modelo de lideranca ou os processos de decisdo adoptados. As novas func¢des sdo mais
flexiveis e polivalentes exigindo competéncias mais alargadas. Por outro lado, os vincu-
los contratuais tornam-se mais precarios, o que altera o sistema de rela¢fes na organiza-
cao (Ferreira et al. 2001).

Neste sentido, um dos factores externos que pode ser distinguido € a cultura nacional.
Hofstede (1988) salienta nos seus estudos a importancia das culturas nacionais no fun-
cionamento interno das organizacfes. Outro aspecto muito importante, salientado por
outros autores da abordagem contingencial, é a tecnologia. A evolucgdo tecnoldgica, as
novas tecnologias e todas as mudancas que estas desencadeiam obrigam a uma reestru-
turacdo permanente por parte da organizacdo e implicam uma alteracdo das funcdes
definidas, e do “saber-fazer” dos trabalhadores.

Woodward (1977) desenvolveu uma investigacao para perceber a relagdo entre a tecno-
logia e a configuragdo das estruturas organizacionais, no que se refere a divisao do tra-
balho, niveis de autoridade e comunicacao.

Thompson e Van Houten (1975) distinguem, de entre os factores determinantes do am-
biente externo, aqueles que mais fortemente se relacionam com o funcionamento interno
das organizagdes, no que se refere & execugéo das tarefas, sendo eles a diversidade e a
estabilidade. A diversidade determina ambientes homogéneos e heterogéneos. A estabi-
lidade determina ambientes estaveis e instaveis. Thompson e Van Houten consideram,
para além desta diversidade de ambientes a interagirem com o funcionamento interno
das organizac0es, a tecnologia como variavel independente que explica a dindmica or-
ganizacional. De acordo com os autores, o tipo de tecnologia determina o funcionamen-

to interno da organizacdo, bem como o desenho das funcdes e das tarefas a executar.
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Ainda no ambito da teoria contingencial, Burns e Stalker (1994) estudaram a necessida-
de de mudanca das estruturas organizacionais em fungdo das mudancas de tecnologia e
do mercado especifico em que cada empresa se insere. No estudo efectuado concluiram
que o funcionamento interno das organizagdes se ajustava a cada um dos ambientes
externos adoptando diferentes modelos organizacionais, com diferentes estruturas, dife-
rentes niveis de autoridade, diferentes normas e diferentes papeis. Desta forma identifi-
caram basicamente dois modelos organizacionais distintos que denominaram de modelo
mecanicista e modelo orgénico (Burns e Stalker, 1994). O modelo mecanicista € um
modelo de gestdo das organizacGes que se ajusta a um ambiente externo estavel, ou seja
preparado para responder as contingéncias de um ambiente com poucas incertezas. Na
perspectiva dos autores, 0 modelo mecénico, para garantir eficiéncia e eficacia, tem que
cumprir alguns requisitos, nomeadamente no que se refere a definicdo dos postos de
trabalho, que deviam ser distintos uns dos outros, e baseados no conceito de especiali-
zacdo. O controlo da execucdo das tarefas é outro aspecto de grande importancia, de-
vendo respeitar a estrutura hierarquica. O processo de tomada de decisdo deve ser asse-
gurado pelo topo da estrutura hierarquica da organizacao.

O modelo organico é um modelo organizacional que se pretende ajustar a um ambiente
instavel, caracterizado por diversas contingéncias externas, nomeadamente, incertezas
ao nivel do mercado externo e incertezas ao nivel das rapidas mudancas tecnologicas.
Neste sentido, a adaptacdo das estruturas internas da organizagdo tem que ser rapida.
Neste paradigma organico o modelo organizacional caracteriza-se pela flexibilidade e
pela descentralizagdo. Assistimos a um ajustamento permanente das tarefas individuais
e da responsabilizagédo individual, baseado no conhecimento individual do trabalho e
nas competéncias adquiridas. O modelo de comunicacao é mais horizontal que vertical,

garantindo uma estrutura em rede.
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Ainda no ambito da abordagem contingencial, destacamos Lawrence e Lorsch (1986),
cujos estudos chegaram a conclusdo que as organizacfes mais eficientes e eficazes eram
aquelas que tinham uma maior diferenciagéo estrutural associada a uma grande integra-
cdo e coordenacdo entre os diferentes departamentos, o que lhes permitia responder
oportunamente, com rapidez e eficacia, as pressdes e oportunidades do ambiente exter-
no.

Em sintese, no &mbito das teorias contingenciais, as organizacdes sdo consideradas co-
mo sistemas abertos, duplamente dependentes do ambiente externo, através dos inputs
necessarios ao funcionamento da organizacdo e dos outputs produzidos e exportados.
Por outro lado, as organizagdes devem garantir a sua adaptacdo sistematica e permanen-
te as contingéncias do meio externo atraves do ajustamento das estruturas organizacio-
nais, das formas de lideranca, dos niveis hierarquicos, dos processos de tomada de deci-
séo, e do desenho das fungdes (ver Quadro 2.4).

Realcamos ainda que o estudo das organizagdes, nas varias abordagens tedricas, ndo
pode deixar de lado a analise do poder e do seu impacto no funcionamento interno das
organizac0es, isto é a consideracdo do poder como factor de contingéncia das organiza-
coes.

Autores como Mintzberg (1995) e Crozier (1977) desenvolveram investigacoes em tor-
no do conceito de poder de modo a podermos compreender a sua influéncia no funcio-
namento das organizacGes. Mais uma vez pretendemos destacar o impacto destas anali-

ses na vertente da funcéo.
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Quadro 2.4 -Abordagem Contingencial e a concepcao da funcao

Autores Perspectiva Tedrica Dimenstes Funcéo

Variavel, tendo em conta a

Woodward Tecnologia e Estruturas 3 Sistemas de Pro-  qualificaco, formalizag&o,
Organizacionais ducgdo centralizagdo e niveis hie-
rarquicos
Tecnolodia e Modelos 5 Objectivos Cen- Variavel, tendo em conta a
Perrow g trais da Organiza-  estabilidade, rotina e padro-

Organizacionais

¢ao nizacao
Funcionamento das Or- . Variavel, tendo em conta a
o ; 3 Tipos de Tecno- ! .
Thompson  ganizagdes, Tecnologia e ) - complexidade e formaliza-
: logias Basicas x
Ambiente Externo ¢ao

Varigvel, tendo em conta a
Ambiente Externo e especializacdo, nivel hierar-

gglrlif Modelos _Organizaci_onais 5;'59 ZSEd;t:r‘:;Z" quico, respon_sabilidade,_
(mecénico e organico) tomada de deciséo, autori-
dade, etc.
Diferenciacdo e integra- Variavel, tarefas, atitudes,
Lawrencee  ¢do estrutural e funcional 4 Dimensdes de objectivos e relagfes de
Lorsch das organizagdes e ambi- Diferenciacdo poder ajustaveis aos riscos e
ente externo oportunidades da empresa

Mintzberg (1995) distingue véarias configuracGes estruturais que definem o exercicio do
poder na organizagdo. Uma das configuracGes estruturais consideradas pelo autor € a
estrutura simples que é mais ajustada a organizagdes pequenas, de coordenacao forte-
mente centralizada e supervisdo directa, em que existe pouca especializacdo do trabalho
e reduzida formalizacéo.

Outra das configuracgdes estruturais € a burocracia mecanicista em que registamos com-

portamentos mais formalizados e burocréaticos, em que o trabalho é mais estandardizado
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e onde se verifica uma maior formalizagéo e centralizagdo, sendo dado especial relevo
ao controlo das funcdes e das tarefas.

Na burocracia profissional, o poder é exercido através do controlo sobre os profissio-
nais, o trabalho € qualificado, estandardizado e especializado, verificando-se uma auto-
nomia individual. O exercicio do poder baseia-se na competéncia, sendo o trabalho
complexo.

No que se refere a estrutura divisionalizada, esta ajusta-se mais a organizagdes mais
velhas e de grandes dimensdes, em que se regista uma especializacdo moderada do tra-
balho, sendo o controlo feito hierarquicamente.

Finalmente, na adhocracia verifica-se uma fraca formalizagéo, regista-se uma grande
especializacdo horizontal do trabalho e muita formagéo para a fungéo, existindo grupos
de trabalho e grupos de projecto, baseados em processos mais informais.

Mintzberg (1995) distingue ainda, na sua andlise, 0s cinco grupos que exercem o poder
nas organizacoes, sdo eles o presidente ou director-geral, quadros intermédios, operado-
res, analistas da tecnoestrutura e pessoal de apoio logistico. Interessa-nos distinguir as
funcdes mais operacionais. Nesse sentido, 0s quadros intermédios devem desenvolver
algumas formas de autonomia, enquanto os operadores podem ser ndo qualificados ou
profissionais, na medida em que desenvolvem um trabalho simples e repetitivo, ou pelo
contrario, um trabalho de maiores competéncias, com um saber-fazer mais exigente. Os
analistas da tecnoestrurura sdo, segundo o autor, profissionais que tém o seu trabalho
relacionado com tarefas de concepcdo e gestdo dos sistemas, sdo profissionais dotados
de conhecimentos e competéncias técnicas que garantam um sistema de controlo buro-
cratico. No que se refere ao pessoal de apoio logistico, as suas fun¢des dependem das
necessidades de cada organizacéo, podendo ser ndo qualificadas ou qualificadas, e sdo

muitas vezes imprescindiveis ao funcionamento da organizacéo.
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2.2.  Alguns tracos da actual concepc¢éo da fungdo

A seccdo anterior mostrou claramente que a funcdo foi ganhando plasticidade e prota-
gonismo, assumindo um papel cada vez mais decisivo na estratégia da organizagao.

A importancia atribuida a funcdo, em contexto organizacional, recoloca Taylor como
um autor central na discussao das actuais teorias de gestéo.

Diversos autores (Cossette, 2002; Butler, 1991; Halpern et al., 1989; Phelps et al.,
2007) revisitam Taylor e a “Gestao Cientifica do Trabalho” com o intuito de redescobrir
os conceitos definidos pelo autor e fazer uma releitura dos seus principios a luz dos ac-
tuais cendrios organizacionais.

Segundo Butler (1991), muitas das ideias de Taylor, muitos dos seus conceitos e regras,
parecem hoje ainda mais ajustados ao cenario organizacional do que na altura em que
foram concebidos. Taylor identificou “principios de gestao” que ainda hoje podem ser
actuais e oportunos.

Segundo Butler, Taylor ao definir os principios da gestéo cientifica do trabalho foi pre-
cursor de muitas das praticas de gestdo recomendadas hoje. Mesmo a necessidade de
enriquecimento da funcdo, tdo discutida na actualidade como factor de motivacdo, foi,
segundo este autor, identificada por Taylor quando ele refere a necessidade dos empre-
gados desenvolverem capacidades novas e mais exigentes, bem como a necessidade de
serem transferidos e promovidos, garantindo assim o desenvolvimento dos recursos
humanos.

A propria questdo da importancia da tecnologia e do impacto da mudanca de tecnologia
no desenho da funcdo também é colocada por Taylor quando ele refere que se a tecno-
logia mudar entdo também as competéncias do trabalhador e os requisitos do trabalho

mudam.
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Taylor considerava que deviam ser desenvolvidos métodos cientificos de desenho da
funcéo.

Taylor considerava ainda que novas funcdes deveriam ser minuciosamente explicados
pela gestdo aos empregados, na medida em que os empregados teriam menos resisténcia
a mudanca dos métodos de trabalho se compreendessem a razdo dessa mudanga e Vis-
lumbrassem a oportunidade de também eles poderem vir a ter vantagens com isso
(Butler, 1991). Taylor acreditava que se existisse uma verdadeira dependéncia entre
gestdo e empregados, esta interdependéncia faria surgir naturalmente a cooperagéo entre
ambos.

Esta leitura dos principios tayloristas evidencia novas preocupacgdes, em termos de prin-
cipios de gestdo, como sejam o envolvimento ou a importancia atribuida a comunicacéao
como factor de motivagéo.

Halpern et al. (1989) salientam que o “lapso” do sistema taylorista foi ndo considerar o
grupo como unidade funcional. Se o grupo tivesse sido considerado a unidade de traba-
Iho, teria arrastado para a Gestdo Cientifica conceitos como a identidade e o significado
da tarefa associados ao grupo, elemento essencial na explicacdo da satisfagcdo no traba-
Iho numa perspectiva de processo total de trabalho.

Segundo Phelps et al. (2007) a negligéncia do elemento humano atribuida a Taylor de-
corre mais da interpretacdo dada as suas palavras do que a sua propria perspectiva, na
medida em que Taylor valorizou o desenvolvimento dos trabalhadores, e expressou a
sua preocupacao pelo seu bem-estar.

Também a questdo da produtividade, tdo enfatizada por Taylor, ndo perdeu actualidade.
Podemos referir que a produtividade continua a merecer a maior atencdo por parte da
gestdo das organizacgdes, fazendo apelo a novos conceitos, como sejam o incremento das

relagbes humanas ou a qualidade de vida no trabalho.
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Na tentativa de perceber melhor os conceitos de Taylor, ha autores que comparam a
“Gestao cientifica” com conceitos como sejam a TQM — Gestdo da Qualidade Total de
Deming ou a Lei da Situacdo de Follett (Phelps et al., 2007).

Estes autores defendem que as ideias de Taylor reemergiram sob a forma de Gestéo da
Qualidade através de Deming e que o sistema de pensamento de Follett criou pontes
entre as duas teorias.

Phelps et al. (2007) comparam as ideias de Taylor e Deming, referindo que Taylor esta-
va interessado em garantir a eficiéncia no processo produtivo, defendendo, para o efeito,
0 estudo cientifico do trabalho para determinar as tarefas associadas, e implementar a
estandardizacdo dos processos, e que Deming se referia a contetidos semelhantes aos de
Taylor, usando uma terminologia diferente quando se referia a teoria do controlo estatis-
tico.

Enquanto Taylor da énfase a eficiéncia, Deming sugere que a qualidade é antecedente
da eficiéncia. Ambos valorizam a eficiéncia, mas Taylor associa-a ao estudo do tempo
ao passo que Deming relaciona a eficiéncia com o processo de producgéo centrado na
qualidade.

Taylor era muito enfatico no que se refere a melhoria do sistema (eficiéncia), enquanto
Deming se referia a melhoria do sistema para melhorar a qualidade e a produtividade e
assim baixar os custos (Phelps et al., 2007). Deming salientou ainda que a melhoria do
processo incluia a melhor alocagdo do esforco humano, a seleccdo das pessoas, a sua
integracdo e formacéo, para dar a cada um, incluindo os trabalhadores da producéo, a
possibilidade de avancarem nos seus conhecimentos e melhorarem os seus talentos.
Taylor e Deming ddo uma importancia semelhante a questdo da seleccao dos trabalha-
dores. Ambos os autores defendem que a melhoria se faz pela divisdo do trabalho. No

entanto, Deming acentuou a importancia de derrubar barreiras entre os trabalhadores da
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producdo, da gestdo e engenheiros para melhorar a qualidade e a produtividade (Dou-
glas e Fredendall, 2004).

A concepcao actual da funcéo estd também marcada pelas ideias de Mary Follett.

Follett valoriza a questdo da autoridade horizontal, conflito construtivo, trabalho em
equipa com cruzamento funcional, bem como tornar o negécio numa instituicdo social
(Phelps et al., 2007). Follett considera que o0 modo mais efectivo de exercer a autoridade
é despersonalizar as ordens dadas, enfatizando a importancia da tarefa.

Dada a relevancia da Gestdo pela Qualidade Total, no modo como actualmente se olha

para a funcgdo, tratamos deste tépico em seccdo auténoma.

2.3. Concepcao do trabalho numa filosofia de Qualidade Total

A Gestdo da Qualidade Total (em inglés “Total Quality Management” ou “TQM”) con-
siste numa estratégia de gestdo orientada para a qualidade em todos os processos orga-
nizacionais. Considera-se total, na medida em que a organizacao é entendida como um
sistema aberto, incluindo os varios parceiros. E necessario planear, fazer, controlar e
melhorar, contando com a participagéo de todos os membros da organizacao.

A TQM da grande importancia ao enriquecimento de funcédo, que pode ser alcancado
pelas novas competéncias necessarias a execucdo da tarefa do empregado, ou associan-
do de competéncias varias. O empregado assume grande relevo em todos 0s processos,
assegurando a melhoria continua que se pretende alcancar.

Segundo Spencer (1994), podemos relacionar a gestdo da qualidade com os modelos da
organizacdo, nomeadamente os modelos mecéanico, organico e cultural, no sentido de

criarmos pontes entre as praticas de gestdo da qualidade e as teorias de gestdo. Spencer
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(1994) conceptualiza a gestdo da qualidade, ndo como um novo paradigma, mas antes
como uma filosofia de gestdo que capta elementos dos modelos organizacionais ja esta-
belecidos e os amplia criando metodologias de utilizacéo.

Como vimos em seccdes anteriores, 0 modelo mecéanico remete para as abordagens
classicas desenvolvidas no inicio do seculo XX.

A gestdo cientifica remete para uma visdo da Qualidade em que a vida na organizacdo é
mecanizada, reduzindo o trabalho a tarefas elementares que os empregados desempe-
nham passivamente, com poucas oportunidades de interaccdo, o que os torna facilmente
substituiveis. Os valores predominantes sdo o cumprimento e a conformidade (Clem-
mer, 1992).

Obviamente que esta perspectiva da Qualidade é redutora. Uma das criticas que é feita a
gestdo da qualidade assente no modelo mecanicista é que ndo tem em conta a diversida-
de das organizages, assim como a diversidade do meio envolvente.

A abordagem que ajusta a gestdo da qualidade ao contexto organizacional deriva do
modelo orgénico. Desta forma a organizacéo € percebida como um sistema aberto, com
necessidade de adaptacdo as mudancas do meio envolvente. A melhoria continua, a
aprendizagem permanente e a formacdo continua ganham relevo.

Assim, apesar da Gestdo da Qualidade recuperar caracteristicas importantes do modelo
mecanicista, nomeadamente ao valorizar o controlo estatistico das actividades organiza-
cionais, a atencdo aos processos e a eficiéncia organizacional, combina-os com elemen-
tos fundamentais do modelo organico ao realcar a importancia dos objectivos abrangen-
tes, da mudanca de papéis, da melhoria continua e da aprendizagem permanente. Adici-
onalmente, 0 modelo orgénico é compativel com a gestdo da qualidade no que se refere
a sua definicdo do ponto de vista do cliente, assumindo um papel motivador e de com-

promisso no que se refere aos colaboradores.
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No que diz respeito ao modelo cultural, os especialistas em gestdo da qualidade conside-
ram que os principios filosoficos da qualidade devem integrar a cultura organizacional.
Efectivamente, os modelos mecanicistas e organicos sdo demasiado simplistas para
compreender as organizagdes humanizadas, que sdo entidades de partilha de simbolos
(Smircich, 1983). Segundo o modelo cultural, a cultura é descrita como uma metéfora
de simbolos e significados partilhados pelos elementos da organizacdo (Smircich,
1983).

A Gestéo da Qualidade Total foi descrita como uma nova forma de pensar a gestdo das
organizagOes, um modo compreensivo de implementar a qualidade total, uma alternativa
a gestdo pelo controlo, constituindo um paradigma de mudanca.

Para Spencer (1994), a TQM remete para praticas de gestdo que integram os modelos
adoptados na organizacéo, garantindo formas de aplicacéo eficazes e diferenciadas.

No modelo mecanicista a TQM ¢ comparada ao “paradigma tradicional”’em que a gestao
pensa e os empregados fazem (Clemmer, 1992). A vida na organizacdo é rotinizada e
tem a precisdo de um reldgio, reduzindo o trabalho a tarefas elementares, estabelecendo
relagdes claras e estandardizadas. Os empregados desempenham passivamente tarefas
elementares com muito pouca possibilidade de interaccdo. A simplicidade da tarefa as-
segura a sua facil substituicdo (Morgan, 1986). Eficiéncia, conformidade e cumprimento
séo os valores dominantes, assim como lealdade e obediéncia.

O modelo mecanicista remete, a semelhanca de Taylor, para a melhor maneira de gerir,
0 que implica a adopg¢éo de um conjunto de principios e processos. Spencer (1994) refe-
re que um erro frequente na implementacdo da TQM ¢é o fracasso no reconhecimento de
que todas as empresas e todos os meios sao diferentes.

No modelo orgénico a organizacgao é concebida como um organismo que tem uma in-

tencédo, sobreviver, e s6 0 pode fazer crescendo. Este conceito de organizacdo introduz
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um novo nivel de complexidade no sistema. Desta forma, a qualidade serviria para as-
segurar a sobrevivéncia do sistema.

Nas organizagdes organicas os empregados fazem o seu trabalho porque estdo compro-
metidos com um propdsito comum e ndo por obediéncia cega. Os empregados tém o
poder de tomar algumas decisfes sobre o trabalho, podem falar com outros sobre a ne-
cessidade de resolver problemas e sobre a possibilidade de encontrar novas formas de
fazer o seu trabalho, de modo a reduzir passos desnecessarios e incrementar a qualidade.
No modelo cultural a organizacdo é vista como um conjunto de acordos cooperativos
estabelecidos entre individuos de livre vontade.

Neste modelo, a qualidade remete para todos 0s constituintes organizacionais, nomea-
damente, colaboradores, clientes e fornecedores. Para implementar uma cultura da qua-
lidade é necesséario perceber as necessidades de consisténcia da missao, dos valores e
das expectativas. No modelo cultural a mudanca de valores deve ser amplamente e aber-
tamente discutida. A racionalidade politica implica que a gestdo assuma o poder € 0
controlo e implica liberdade para falar, autonomia, equidade e convivialidade entre to-
dos os membros da organizagéo (Spencer, 1994).

Aparentemente as praticas de TQM parecem ter pouco a ver com 0 modelo cultural.
Como metodologia, a TQM é essencialmente uma doutrina funcionalista que estrutura o
comportamento individual para atingir as exigéncias do sistema. Mas se perspectivar-
mos a gestdo da qualidade total como uma filosofia, ou como uma mudanca cultural,
entdo encontramos muito mais semelhancas com o modelo cultural. O objectivo € de-
senvolver os empregados que tém potencial para gerar solucOes criativas, inputs alterna-
tivos ou melhorar as tecnologias. Os participantes na TQM introduzem novos simbolos

e termos no Iéxico da organizacao, exemplo disso é a no¢éo de cliente interno que refor-
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ca internamente a importancia do trabalho das equipas na organizagdo, mas também a
importancia da funcéo que cada um desempenha (Spencer, 1994).

Dean, e Bowen, (1994) consideram a qualidade total como uma filosofia ou perspectiva
de gestdo que pode ser caracterizada pelos seus principios, praticas e técnicas (Quadro
2.5). As suas trés grandes dimensdes sdo o enfoque no cliente, na melhoria continua e
no envolvimento de todos.

O racional do enfoque no cliente é a crenca de que a satisfacdo do cliente é o requisito
mais importante para 0 sucesso da organizacao a longo prazo, e esta satisfacdo implica
que toda a organizacdo esteja focada nas necessidades do cliente.

A melhoria continua implica o compromisso permanente de analisar os processos técni-
cos e administrativos, procurando melhorar os métodos de trabalho, com vista a satisfa-
¢ao das necessidades do cliente.

O envolvimento de todos consubstancia a ideia de que sdo aqueles que melhor conhe-
cem 0s processos 0s motores da melhoria continua, através da participacdo e da apresen-
tacdo de sugestoes.

Para Flynn (1995) existem cinco préaticas de infraestrutura da gestdo da qualidade, o
relacionamento com os clientes, o relacionamento com os fornecedores, as atitudes de

trabalho, a gestéo do trabalho e o suporte da gestdo de topo.
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Quadro 2.5 — Principios, Préticas e Técnicas da Qualidade Total

Enfoque no cliente Melhoria continua Envolvimento de todos

Enfoque no cliente e melhoria
continua séo atingiveis com a
colaboracédo da organizacéo,
assim como dos clientes e
fornecedores

Satisfacdo consistente do
cliente apenas pode ser
atingida através da me-

Ihoria de processos

Suprema importancia do
Principios ~ cumprimento das necessi-
dades do cliente

Contacto directo com o

" . Procura de acordos que bene-
cliente recolhendo infor- 4

x Anadlise de processos; ficiem todas as unidades en-
mac&o sobre as suas ne- - . .
. ) S o Reengenharia; Resolu- volvidas no processo; Forma-
Praticas cessidades. Utilizagdo x . . N e -
¢do de problemas; Apli-  ¢do para varios tipos de equi-

dessa informagcdo para
conceber produtos e ser-
Vigos

cacéo do ciclo PDCA pas; Formagdo em competén-
cias de grupo

Survey§ a clientes € focus Ferramentas basicas e Metodos_ de d eser.wollwmento
groups; Desenvolvimento avancadas: Controlo organizacional; métodos
da funcdo qualidade ¢ y Team-building (clarificacéo de

(QFD) Estatistico de Processos papéis e feedback de grupo)

Técnicas

(adaptado de Dean, e Bowen, 1994)

No &mbito do nosso estudo interessa-nos discutir as atitudes no trabalho que remetem
para o desenvolvimento de uma forca de trabalho com atitudes positivas, incluindo leal-
dade a organizacdo, orgulho no trabalho, enfoque na partilha de metas organizacionais,
capacidade para trabalhar com empregados de outros departamentos, facilidade para
trabalhar em equipa e flexibilidade. A comunicacéo efectiva entre as diferentes partes
da organizacdo e determinante e vital. Segundo a autora, empregados com atitudes de
trabalho positivas tém conhecimento e confianga para resolverem problemas, e ndo tan-
to para passarem as situac0es aos SUpervisores.

A questdo da resolucédo de problemas prende-se com a pratica de gestdo da forca de tra-
balho, na medida em que implica uma abordagem néo tradicional desta questao associa-

da a compensacao. Equipas interfuncionais tornam-se a base da resolucdo de problemas

59



A importancia estratégica do desenho da funcéo em contexto de Call Center

e a questdo da compensacdo inclui incentivos para o desempenho do grupo. Nesta pers-
pectiva, 0s supervisores assumem um novo papel, o de coacher, e ndo tanto o de quem
d& ordens aos subordinados.

Os resultados deste estudo reforcam que atitudes positivas no trabalho sdo muito impor-
tantes para desenvolver um efectivo trabalho de equipa, capaz de detectar e resolver
problemas.

Pun et al. (2001) identificam os determinantes do envolvimento dos empregados e dis-
cutem a influéncia das praticas de Envolvimento dos Empregados (EE) na performance
organizacional.

Muitas vezes as expressdes envolvimento dos empregados e gestdo participativa sao
usadas indistintamente. Estes autores utilizam o conceito de envolvimento dos empre-
gados em sentido lato, incluindo também as praticas de gestdo. Neste estudo, as préaticas
de envolvimento dos empregados estdo integradas na filosofia da gestdo da qualidade
total. O envolvimento dos empregados pode assumir diversas formas como sejam o en-
riquecimento de funcdo, ampliacdo da funcédo, grupos de trabalho autbnomos, ou outras
estratégias motivacionais. Segundo os autores, todas estas abordagens de envolvimento
e participacdo dos empregados visam atingir os quatro principios de humanizacdo no
trabalho, definidos por Dale et Cooper (1992). Os principios sdo, seguranca, equidade,
individualidade e democracia.

O envolvimento permite aos empregados desempenharem o seu trabalho de acordo com
a sua autoridade, respondendo para resolver problemas e sugerindo solucGes alternati-
vas.

O envolvimento dos empregados € um modo de alcangar a satisfacdo dos empregados, a

qualidade do produto ou servico e de alcancar a produtividade.
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Segundo os autores, estudos recentes verificam que ambos, o envolvimento dos empre-
gados e a gestdo da qualidade total, contribuem de forma complementar para a eficicia
organizacional.

Nesta perspectiva, foram identificadas como mais relevantes, oito praticas de gestdo de
recursos humanos: énfase dada a misséo da organizagdo; comunicagdo com os empre-
gados, refor¢co do alinhamento com a cultura de qualidade; participacdo dos emprega-
dos; poder dado aos empregados para resolver problemas e satisfazer os clientes; focus
na formagdo em qualidade; incorporar as dimensfes da qualidade nos sistemas de per-
formance; variedade de recompensas formais e informais, financeiras ou néo, para indi-
viduos e grupos; ambiente de trabalho saudavel, reafirmando o valor dos empregados,
criando uma cultura TQM.

Pun et al. (2001) concluiram que no que se refere as préaticas de gestdo, 0 compromisso,
a recompensa e a motivacao sdo os factores criticos do envolvimento dos empregados.
Os sub-factores identificados como dominantes no envolvimento dos empregados, re-
metem para a clareza da misséo, a melhoria continua, e as recompensas intrinsecas ou
extrinsecas.

O esfor¢o de envolvimento dos empregados fomenta e melhora a performance, faz
emergir nos empregados conhecimentos e competéncias latentes e produz melhores so-
lugBes para os problemas. Pode facilitar a aceitacdo de decisOes, reduzir a resisténcia a
mudanca e niveis de stress e incrementa 0 compromisso com a organizagdo. Na organi-
zacdo a maior parte das pessoas deseja ter oportunidades de participar nas coisas que
Ihes dizem directamente respeito e que as afectam. A performance e a produtividade
serdo incrementadas se os empregados forem envolvidos na resolucdo de problemas e
na tomada de decisdo. Uma organizacédo de elevado envolvimento pode ter uma cultura

poderosa e a melhoria continua nunca termina.
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Em sintese, podemos referir que se pode relacionar o conceito de fun¢do com a filosofia
de gestdo da qualidade total.

Como vimos, as préaticas da gestdo da qualidade podem estar associadas a modelos or-
ganizacionais distintos, que integram conceitos de funcdo também distintos.

Podemos ancorar na avaliagdo critica da concepgao da funcéo os varios modelos organi-
zacionais associados & filosofia de qualidade total.

No modelo mecénico a funcdo estandardizada e padronizada pode ser factor de seguran-
ca e estd associada a eficiéncia.

No modelo orgénico a fungdo é dindmica, enriquecida pela melhoria continua e a apren-
dizagem permanente.

No modelo cultural a funcdo permite o desempenho criativo do empregado, criando
novas solugdes. Nas organizacgdes de elevado envolvimento, os empregados sdo chama-
dos a participar nas coisas que Ihes dizem directamente respeito e que os afectam. Os
empregados séo envolvidos na resolucdo de problemas e na tomada de decisdo, contri-

buindo para o desenho de uma fungéo mais ajustada.
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Capitulo 3
A funcao de contacto e suas consequéncias na satisfacdo e na

gualidade de servico

3.1 O desenho da fungéo como factor de satisfacéo

Ao considerarmos a satisfacdo com a funcdo numa perspectiva teérica deparamo-nos
com uma diversidade de abordagens que integram conceitos cada vez mais abrangentes
como sejam, por um lado, as caracteristicas da funcdo, e por outro lado, os tracos de
personalidade dos empregados, ou ainda as crencas pessoais dos empregados, os valores
do grupo a que pertencem, a cultura do pais em que a organizacdo esta sediada, entre
outros (Brites, 1989).

A satisfacdo dos empregados de servicos com a funcdo € uma tematica largamente estu-
dada (Spinelli e Canavos, 2000), nomeadamente tendo em conta o0 seu relacionamento
com varidveis como a produtividade, o absentismo, ou o turnover, entre outros (Tsigilis
e Koustelios, 2004).

Apesar da diversidade das perspectivas de analise, registamos alguma unanimidade no
que se refere a importancia atribuida a satisfacdo dos empregados quer pelo impacto que

tem no seu comportamento, quer pelo impacto que pode ter na percepg¢éo dos clientes.
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Locke (1976) define a satisfagdo com a fun¢do como um estado emocional positivo ou
de prazer que resulta de uma avaliagdo da fungéo ou de experiéncias de trabalho.

Brief e Roberson (1989) identificam um paradoxo que continua por resolver. Segundo
estes autores, a satisfacéo é definida em termos afectivos, mas ¢ medida nas suas dimen-
sOes cognitivas.

Ao considerarmos outras perspectivas, ha autores como Zurriaga (1990), segundo os
quais a satisfacdo com a funcdo ndo é uma atitude especifica, mas antes uma atitude
geral resultante de diversas atitudes especificas que o empregado tem em relagdo ao seu
trabalho e em relacéo a factores com ele relacionados.

Hackman e Oldham (1975, 1980) desenvolveram um Modelo de Caracteristicas do Tra-
balho que é aceite como referéncia conceptual para estudar problemas relacionados com
a motivacao, a satisfacdo e o desempenho dos empregados.

A satisfacdo no trabalho é uma problematica ja muito estudada, quer pela psicologia
social, quer pela sociologia. Actualmente a corrente da psicologia positiva ganha cada
vez mais adeptos, valorizando a componente atitudinal do individuo em contexto orga-
nizacional (Cunha, 2006).

Para definir o conceito de satisfagcdo no trabalho devemos ter em aten¢do dois eixos
fundamentais: (1) o processo psicolégico, no ambito das atitudes (com as componentes
cognitiva, afectiva e comportamental), que constitui a experiéncia subjectiva da satisfa-
¢do no trabalho e (2) a identificacdo das caracteristicas do trabalho, propriamente ditas,
que desencadeiam essas experiéncias subjectivas de satisfacdo. E com este segundo eixo
que a presente investigacdo mais se identifica.

O Quadro 3.1 resume algumas orientacGes conceptuais da satisfacdo no trabalho.
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Quadro 3.1 - Satisfacdo no Trabalho: llustracdo das OrientacGes Conceptuais

Autores Ano Satisfagéo no trabalho: orientagdes conceptuais
[%2]
Smith, Kendall e £ Sentimentos ou respostas afectivas relativamente
. 1969 3 P L
Hullin =3 a aspectos especificos da situacao laboral
[5)
3 - -
° Estado afectivo, no sentido de gostar ou ndo, em
Crites 1969 g 2 termos gerais, de uma determinada situacéo rela-
g s cionada com o seu trabalho
— @©
S o . N
it g Estado emocional positivo que resulta da percep-
Locke 1976 s ¢do subjectiva das experiéncias no trabalho por
§ g parte do empregado
€ e
Price e Mueller 1986 § ; Orientacéo afectiva positiva para o emprego
8.2
w0 =
Muchinsk 1993 s .,GO_J Resposta emocional ou afectiva em relacdo ao
Y £ trabalho
o
3
> Conjunto de sentimentos e emogdes favoraveis ou
Newstron e Davis 1993 % desfavoraveis resultantes da forma como os em-
3 pregados consideram o seu trabalho
Beer 1964 Lo
F=JKI]
—_— O
Salancik e Pfeffer 1977 © ‘E‘j Atitude generalizada em relacéo a0 _trabalho,
Eeco atendendo a trés componentes: cognitiva (pensa-
Harpaz 1983 2 e = mentos ou avaliacdo do objecto de acordo com o
. g = -g conhecimento), afectiva (sentimentos, emocdes
Peir6 1986 S=g  Positivas ou negativas), comportamental (predis-
2 g - . . - ~
e osi¢Bes comportamentais/de intencéo em relacéo
Griffin e Bateman 1986 g2 posie P 20 objecto) ¢ ¢
(%)
= [e))
Arnold, Robertson 1991 s

e Cooper

(adaptado de Ferreira et al., 2001, pp 290)

A satisfacdo organizacional € um conceito que remete para a experiéncia organizacio-

nal, para 0 modo como o colaborador avalia a sua experiéncia na organizagao, no que se

refere as suas variadas dimensdes, nomeadamente dimensao motivacional, dimenséo de

participacdo/implicacdo ou dimensédo de desenvolvimento.

Podemos pensar a satisfacdo organizacional nas suas varias dimensoes, e dependente de

praticas de trabalho de elevado envolvimento.
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A satisfacdo organizacional pode resultar de estratégias de compromisso traduzidas em
atitudes mais positivas, niveis mais elevados de cooperacdo com a organizagdo, e maio-
res niveis de realizagdo pessoal.

Nalguns estudos (Brites, 1989) é dado maior relevo as caracteristicas de quem esté satis-
feito com o trabalho, ou seja considera-se que a satisfacdo deriva fundamentalmente das
caracteristicas psicoldgicas, individuais, dos factores intrinsecos ao individuo, da sua
satisfacdo com a vida, mais relacionada com a sua historia pessoal. Noutros estudos
(Brites, 1989), pelo contrério, a satisfagcdo surge associada a varidveis de contexto que
ajudam a perceber porgue € que a satisfacdo € mantida.

Tendo em conta os diferentes pontos de vista, podemos identificar a satisfacdo com o
trabalho como uma dimenséo da interacgdo social que ocorre na organizagao.

A satisfacdo com o trabalho pode estar relacionada com &reas tdo diversas como a co-
municacéo, a lideranca, a gestdo por objectivos, a negociacao, a avaliacdo de desempe-
nho, as relagdes laborais, com a implementacdo da auto-gestdo de equipas de trabalho,
ou ainda com as caracteristicas do trabalho propriamente dito.

Podemos questionar-nos se as organizacdes que adoptam Praticas de Trabalho de Ele-
vado Desempenho ou Elevado Envolvimento estardo simultaneamente a adoptar Prati-
cas de Elevada Satisfagéo.

Na Figura 3.1 apresentamos a relacdo entre as Praticas de GRH de Elevado Desempe-
nho, os comportamentos de cidadania e a qualidade do servico na perspectiva da Psico-
logia Positiva.

Resulta desta Optica a constatacdo de que a satisfacdo com o trabalho esta relacionada
com as praticas de trabalho, nomeadamente, as praticas de gestdo de Recursos Huma-

nos, estando ambas fortemente relacionadas com a questdo do envolvimento organiza-
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cional, e com o nivel de comprometimento que o empregado tem em relacdo a organi-

zag&o. Por seu turno, estas dimensdes reflectem-se no desenho da fungéo.

Figura 3.1 - A relacdo entre a GRH e a qualidade do servico

desem
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(adaptada de Morrison (1996, p.500);Bienstock et al. (2003); Yoon e Suh (2003)
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A satisfacdo organizacional pode assim derivar de estratégias de compromisso traduzi-
das em atitudes mais positivas, niveis mais elevados de coopera¢do com a organizacao,
e maiores niveis de realizacdo pessoal, presentes em préticas de trabalho de maior en-
volvimento.

Uma das teorias ou modelos que contribui para a explicacdo da satisfagdo no trabalho é
0 modelo das caracteristicas da fungéo.

Segundo Hackman e Oldham (1980), a satisfacdo no trabalho resulta das caracteristicas
do trabalho que o individuo executa. O modelo desenvolvido por estes autores tem por
pressuposto o facto de os individuos poderem ser motivados através da satisfacdo intrin-
seca que resulta do desempenho das tarefas que constituem a sua funcdo. De acordo
com este pressuposto, é possivel desenvolver formas de organizacdo do trabalho que
incrementem as caracteristicas da funcdo, de modo a aumentar a motivacéo e a satisfa-
¢ao do individuo.

Os estudos (Almeida et al., 2009; Cleave, 1993; Jackson et al., 2004; ldaszak e Dras-
gow, 1987; ldaszak et al., 1988; Lee e Klein, 1982; Moosazadeh et al., 20011; Munz et
al., 1996; Taber e Taylor, 1990; Scott et al., 2005) confirmam que as dimensfes das
caracteristicas do trabalho estdo representadas nos cinco factores identificados no mode-
lo: variedade de competéncias necessarias; identidade da tarefa; significado da tarefa;
autonomia e feedback.

O diagnéstico levado a cabo por este instrumento permite desenvolver o “factor huma-
no” no local de trabalho através do enriquecimento das fungdes. Desta forma, a satisfa-
cdo dos empregados relaciona-se com a percepc¢do que estes tém do significado do seu
trabalho, com a responsabilidade que sentem pelo resultado do seu trabalho e também

pelo conhecimento que tém acerca dos resultados do seu trabalho.
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Se, de facto, os empregados de contacto sdo uma parte importante da “cultura cliente” e
recebem da gestédo um forte incentivo para melhorar o servico ao cliente, esta experien-
cia positiva pode ser decisiva para aumentar a sua satisfagdo com a funcdo e, desta for-
ma, influenciar a percepcao dos clientes.

Todos os aspectos identificados anteriormente realcam a importancia dos empregados
de contacto na criacdo de valor para a organizagédo e na satisfacdo dos clientes, eviden-
ciando o impacto da gestdo dos recursos humanos nas organizacfes, ndo apenas como

um custo mas também como elemento estratégico.

3.2. O desenho da funcéo e os seus determinantes - Modelo JDS

O estudo do trabalho, e mais especificamente o estudo das caracteristicas do trabalho
nas organizacgdes, tem merecido a maior atencdo tendo em conta o seu impacto em ques-
tdes muito valorizadas pela gestdo, como sejam a motivacdo, a satisfacdo, ou o desem-
penho dos empregados. No que se refere aos resultados alcancados pela organizacao,
podemos ainda relacionar e questionar o efeito dos resultados do trabalho na satisfacédo
do cliente.

Dos diversos instrumentos que vém sendo desenvolvidos com a finalidade de avaliar as
caracteristicas do trabalho nas organizacgdes, o JDS (Job Diagnostic Survey) é aquele
que se destaca pela grande aplicagéo que tem registado.

Almeida et al. (2009) identificam cerca de trinta instrumentos que foram desenvolvidos
e aplicados desde os finais dos anos 70 com o objectivo de avaliar as caracteristicas do
trabalho nas organizacOes. Estes autores distinguem o JDS como sendo o instrumento
com maior utilizacdo, associando-lhe a vantagem de assentar num modelo teérico pro-

prio.
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Hackman e Oldham (1975, 1980) desenvolveram um Modelo de Caracteristicas do Tra-
balho que é aceite como referéncia conceptual para estudar esta tematica.

E um modelo tedrico especifico que, segundo Almeida et al. (2009), se tem revelado
fundamental para compreender a forma como os individuos se adaptam ao trabalho,
nomeadamente no que se refere ao impacto das caracteristicas do trabalho na motiva-
cdo, satisfacdo e desempenho dos trabalhadores.

Para operacionalizar o modelo, os autores desenvolveram um questionério, o Diagnosti-
co das Caracteristicas da Funcdo —JDS- (Hackman e Oldham,1980), um instrumento
que incide sobre os determinantes da satisfacdo no trabalho, dando principal relevo as
caracteristicas da funcéo.

Podemos avaliar a riqueza e a complexidade da fungdo através das cinco caracteristicas
identificadas no modelo: variedade de competéncias, a identidade da tarefa, o significa-
do da tarefa, a autonomia e o feedback.

No modelo de Hackman & Oldham (1976) foram identificadas e definidas as cinco ca-

racteristicas do trabalho da seguinte forma:

Variedade de competéncias — a medida em que o trabalho implica uma variedade

de actividades diferentes;

¢ Identidade da tarefa — a medida em que o trabalho implica fazer o trabalho do
principio ao fim com um resultado visivel;

e Significado da tarefa — a medida em que o trabalho tem um substancial impacto
na vida ou no trabalho de outras pessoas, quer em contexto organizacional, quer
no meio externo;

e Autonomia — a medida em que o trabalho permite ao individuo uma liberdade

substancial na programagéo do trabalho e na determinagéo dos procedimentos a

serem utilizados;
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e Feedback — a medida em que a realizacdo das actividades desenvolvidas no tra-
balho resultam na obtencdo de informacéo directa e clara sobre a eficacia do seu

desempenho.

O enriquecimento da funcdo e o seu redesenho, podem ser despoletados através do di-
agnostico que decorre da aplicacdo do JDS. Este instrumento permite desenvolver o
“factor humano” através do enriquecimento das fungdes, tendo em conta a identificacdo

do indice Potencial Motivador da funcéo (Motivating Potential Score).

MPS = (variedade + identidade + significado) x autonomia x feedback
3

O MPS varia entre 1 e 343, tendo em conta que as cinco categorias sdo medidas numa
escala de sete pontos. O MPS ndo retne muito consenso em torno do seu valor preditivo
(Fried, 1991), sendo que os préprios autores questionam o seu valor psicométrico. Neste

sentido, no ambito desta investigacdo ndo iremos calcular o MPS.

Através do enriquecimento e da maior complexidade da funcdo ser& possivel resolver
grande parte das dificuldades colocadas aos gestores das organizacfes, no ambito da
satisfagdo e da motivacao.

O Questionério JDS, que usamos nesta pesquisa para analisar a percepcao dos funcioné-
rios (ver anexo 1), foi desenvolvido a partir das escalas de Turner e Lawrence (1965,
citado por Almeida et al, 2009) e de Hackman e Turner (1971, citado por Almeida et al,
2009).

Embora haja autores que defendam uma Unica dimensao para reflectir a complexidade
global do trabalho, 0 JDS tem uma estrutura multifactorial.

A satisfacdo no trabalho, & semelhanga das atitudes, recorre a instrumentos de medida

que utilizam as escalas de Likert, como é o caso do JDS.
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A versdo portuguesa do JDS tem 30 questdes, todas elas respondidas numa escala de
Likert de 7 pontos. Cada questdo deve ser respondida numa escala de Likert de sete
pontos que apresenta trés ancoras verbais que explicam o significado dos dois extremos
da escala e identificam o ponto médio da escala. O questionério é constituido por 5 gru-
pos de questdes, tendo cada um dos grupos entre 4 e 10 questdes.

A primeira secgdo é constituida por 5 questdes que se referem a caracteristicas presentes
no trabalho.

A segunda seccdo € composta por 10 afirmacdes que descrevem o trabalho.

A terceira sec¢do é formada por 7 afirmagfes que se prendem com sentimentos em rela-
¢ao ao trabalho.

A quarta sec¢do € constituida por 4 questdes que referem em que medida esta satisfeito
com determinados aspectos do seu trabalho.

Finalmente, a quinta seccdo, é composta por 4 afirmacdes que se referem aos sentimen-
tos dos outros em relacgdo ao seu trabalho.

As primeira e segunda sec¢des remetem para a identificacdo das 5 caracteristicas defini-
das no Modelo de Hackman & Oldham (1975, 1980). Cada caracteristica agrega trés
questdes da escala.

As seccoes trés, quatro e cinco, remetem para a identificacdo de factores agregados.
Com base na informacéo recolhida nestas trés sec¢des séo identificados trés factores
agregados, relacionados com os resultados do trabalho, que sdo a motivacao interna, a
satisfacdo geral e a satisfagdo por desenvolvimento.

Segundo os autores, Hackman e Oldham (1976), citados por Boonzaier et al. (2001), a
motivacao interna remete para a medida em que cada empregado estd auto-motivado
para ter produtividade no trabalho, ou seja a experiéncia positiva que ele sente quando

faz bem o que tem a fazer, e 0 mal que se sente quando nao faz bem o que tem a fazer.
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A satisfagdo geral avalia até que ponto o empregado esté satisfeito e feliz com o seu
trabalho.

A satisfacdo por desenvolvimento avalia em que medida o empregado esté satisfeito
com as oportunidades de desenvolvimento trazidas pelo trabalho.

O modelo especifica ainda a existéncia de variaveis moderadoras.

Sao seis variaveis moderadoras que influenciam a relacdo entre as caracteristicas do
trabalho e os estados psicoldgicos associados ao trabalho (trés estados psicoldgicos),
assim como também influenciam a relacdo entre os estados psicoldgicos e os resultados
do trabalho.

As seis variaveis moderadoras identificadas sdo: (1) a forca necessaria ao auto-
desenvolvimento, isto é aquilo que os empregados necessitam para aprenderem e para
se desenvolverem a si mesmo; (2) a satisfacdo com a remuneracdo, isto é o grau de sa-
tisfacdo associado a remuneracéo base e aos beneficios atribuidos pela organizacéo; (3)
a satisfacdo com a seguranca, isto é a satisfagdo associada a seguranca sentida pelo em-
pregado; (4) a satisfacdo com o relacionamento interpessoal, isto € a satisfacdo associa-
da ao relacionamento estabelecido com os colegas em contexto de trabalho; (5) a satis-
facdo com o relacionamento com a supervisdo, isto é a satisfacdo associada ao relacio-
namento estabelecido com os supervisores e; finalmente (6) o conhecimento e a compe-
téncia, sentida pelo empregado como Unica.

As cinco caracteristicas do trabalho sdo as que ja identificamos, a variedade de compe-
téncias, a identidade da tarefa, o significado da tarefa, a autonomia e o feedback.

No que se refere aos trés estados psicoldgicos eles sdo a experiéncia significativa do
trabalho, a experiéncia de responsabilidade pelos resultados do trabalho e o conheci-

mento dos resultados.
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Os quatro resultados pessoais e do trabalho sdo a elevada motivacao interna do trabalho,
a elevada satisfacdo geral com o trabalho, a elevada satisfagdo com o desenvolvimento
no trabalho e a elevada eficécia do trabalho.

De seguida, na Figura 3.2, apresentamos o desenho do Modelo das Caracteristicas da
Funcéo, descrito por Hackman & Oldham, 1980 e citado por Boonzaier et al. (2001).

O JDS tem vindo a ser testado na sua estrutura factorial e no que se refere a medidas
convergentes e divergentes (Boonzaier et al., 2001), (Almeida, 2009), (Buys, 2007).
Nesta investigacdo utilizamos a versdo portuguesa do JDS (traduzido pela Universidade
do Minho). Esta versao foi criada a partir da revisdo da versao original do JDS, em que
todos os itens séo redigidos de forma positiva (Boonzaier et al., 2001- Appendix A).

De acordo com Boonzaaier et al. (2001) o JDS pode ser utilizado para fazer o diagndsti-
co com vista ao redesenho da funcédo através do enriquecimento do trabalho. Nesta in-
vestigacdo utilizamos o JDS precisamente com este intuito, fazer o diagndstico da fun-
cao de contacto com vista ao seu redesenho. Procedemos também a andlise das trés va-
ridveis agregadas, a motivacao interna do trabalho, a satisfacdo geral com o trabalho e a
satisfacdo com o desenvolvimento no trabalho.

O Modelo pode ser utilizado para identificar as caracteristicas especificas do trabalho
que mais precisam de enriquecimento e pode ainda ser usado para incrementar a moti-

vacdo, a satisfacdo e o desempenho dos trabalhadores.

74



Capitulo 3. A funcéo de contacto e as suas consequéncias na satisfacdo e na qualidade de servigo

Figura 3.2 - O Modelo de Caracteristicas da Funcéo (Hackman & Oldham, 1980: 90)

Caracteristicas do trabalho Estados psicologicos Resultados pessoais e do
trabalho
Variedade competéncias Experiéncia significati—\ —> Elevada motivagdo interna
> va do trabalho do trabalho

Identidade da tarefa
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—> -
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Feedback —> Conhecimento dos re- ——> Elevada eficécia do traba-

sultados lho

[

Variaveis moderadoras

e Forca necessaria ao auto-
desenvolvimento

e Satisfacdo com a remuneracao
Satisfagdo com a seguranca

e Satisfacdo com o relaciona-
mento interpessoal

e Satisfacdo com o relaciona-
mento com a supervisdo

e Conhecimento e competéncia

(adaptado de Boonzaier et al., 2001)
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3.3.  Modelo de analise da fun¢éo de contacto

Como ja referimos, os Contact Centers ou Centros de Relacionamento “classicos” po-
dem ser descritos como servigos com caracteristicas de servicos de massas. Atendem
um grande volume de chamadas, utilizam bases de dados de grandes dimensdes, recor-
rem a tarefas que sdo rotineiras e a tecnologia intensiva, sendo muitas vezes comparado
a uma “linha de produ¢ao”.

Verifica-se a necessidade de as organizac@es introduzirem e desenvolverem mecanis-
mos que incentivem a lealdade dos clientes, mas a relacdo que se estabelece entre o cli-
ente e a organizacdo, mais do que uma relacdo Unica entre individuos, € uma relacédo
padronizada. A fraca relacdo personalizada estabelecida entre o cliente e 0 empregado
de contacto reduz as oportunidades de comprometer o cliente com o servico e limita a
possibilidade do empregado se ajustar as caracteristicas do pedido e as necessidades
diferenciadas e especificas do cliente.

A diferente especificacdo de um servigco da origem a diferentes modos de gestdo, a es-
tratégias de servico diferentes e a medidas de controlo de desempenho distintas.

No contexto actual, de grande incerteza global, o desenvolvimento tecnolégico e as no-
vas tecnologias tém vindo a influenciar, e continuam a influenciar de forma cada vez
mais determinante, o desenho das funcdes, a divisdo do trabalho, a estrutura hierarquica
de autoridade, os processos de decisdo e lideranca, a forma como a informacédo e o co-
nhecimento s&o difundidos na organizagé&o.

Neste contexto de mudanca e de profundas transformacdes, € central questionarmos o
desenho das fungbes como reflexo das competéncias e qualificagbes dos individuos e
grupos que constituem as organizagdes, mas também como elemento de ajuste entre a

organizacéo e a satisfacdo dos clientes.
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Deste modo o desenho da funcdo, e 0 modo como é concebida, pode ter um impacto
determinante na qualidade de servico alcancada e na satisfacdo dos clientes.

Segundo Hackman e Oldham (1980), a satisfacdo no trabalho resulta das caracteristicas
do trabalho que o individuo executa. O modelo desenvolvido por estes autores tem por
pressuposto o facto de os individuos poderem ser motivados através da satisfagdo intrin-
seca que resulta do desempenho das tarefas. De acordo com este pressuposto, é possivel
desenvolver formas de organizacdo do trabalho que incrementem as caracteristicas da
funcdo, de modo a aumentar a motivacéo e a satisfacdo do individuo.

Os estudos confirmam que as dimensdes das caracteristicas do trabalho est&o represen-
tadas nos cinco factores identificados no modelo: variedade de competéncias necessa-
rias; identidade da tarefa; significado da tarefa; autonomia e feedback.

O diagndstico levado a cabo por este instrumento permite desenvolver o “factor huma-
no” no local de trabalho através do enriquecimento das funcdes. Desta forma, a satisfa-
¢do dos empregados tem a ver com a percepcao que tém do significado do seu trabalho,
com a responsabilidade que sentem pelo resultado do seu trabalho e também pelo co-
nhecimento que tém acerca dos resultados do seu trabalho.

Se o desenho da funcgdo influencia a satisfacdo dos funcionarios de contacto e, desta
forma, pode influenciar a satisfacdo dos clientes, o estudo da funcdo de contacto reves-
te-se de especial interesse tendo em vista a melhoria do servi¢o prestado ao cliente.
Tendo em conta 0 seu impacto no momento de contacto, o desenho da fungdo ganha
assim um novo protagonismo no relacionamento com o cliente.

Apresentamos na Figura 3.3. 0 modelo de relacionamento que estabelecemos entre as
caracteristicas da funcéo e a satisfagdo do funcionario de contacto, por um lado, e os

determinantes da satisfacéo dos clientes, por outro.
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Figura 3.3 - Modelo de Analise da Funcgéo

Modelo de Andalise

Zultura Organizacional

Determinantes da Fungao

“ariedade de Identidade da | |Significado da
Skill Tarefa Tarefa

Autonomia Feedback

yd yd

\\,,//

Satisfacdo do Funcionario de Contacto

Determinantes da Satisfacao

Cnnfianu;a | |Compreens§o| ‘ Seguranga | | Empatia | |Tangihi|idade|

Sansfat;ao do Cl|ente

No que se refere ao funcionario de contacto, identificamos como determinantes da satis-
facdo as cinco caracteristicas da funcdo (Hackman e Oldham, 1980), avaliadas no Diag-
nostico das Caracteristicas da Funcdo —JDS-. No que se refere ao cliente, identificamos
como determinantes da satisfacdo os cinco determinantes de satisfacdo do cliente identi-
ficados por Parasuraman et al. (1988).

No modelo de relacionamento proposto, o desenho da funcdo e a sua avaliagédo atraves
dos cinco determinantes (variedade de competéncias; identidade da tarefa; significado
da tarefa; autonomia e feedback), assumem um papel da maior importancia, na medida

em que o desenho da funcéo pode incrementar a satisfacdo dos funcionarios de contacto
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e, simultaneamente influenciar a satisfacdo dos clientes através do impacto causado nos
determinantes da satisfacdo dos clientes (confianca; compreensao; seguranca; empatia e
tangibilidade).

A funcéo, o seu workdesign, e a sua consisténcia afigura-se-nos- como podendo ser o
elo determinante da satisfacdo do cliente e do funcionério de contacto, em contexto de
atendimento no Call Center.

Como ja referimos, se, de facto, o desenho da funcdo pode influenciar a satisfacdo dos
clientes e, por outro lado, influencia a satisfagdo dos empregados de contacto, entdo a
andlise da funcédo de contacto surge como um forte incentivo para melhorar o servico ao
cliente, contribuindo concomitantemente para a melhoria da satisfacdo associada a fun-
cao do funcionario de contacto. O desenho da funcdo assume deste modo um papel nu-
clear no momento de contacto, delineando a forma como a organizacao, através do fun-
cionario de contacto, se relaciona com o cliente. Deste modo, o desenho da funcéo as-

sume um papel estratégico para a organizagao.
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Capitulo 4

Metodologia

Neste capitulo apresentamos a estratégia metodoldgica da investigacdo, justificando as
principais opg¢des tomadas.

Nesse sentido, comegamos por revisitar 0os objectivos da investigacdo, sustentamos a
opcao por um estudo de caso, identificamos os instrumentos de recolha de dados utili-
zados e caracterizamos as amostras usadas.

No que se refere aos instrumentos de recolha de dados, procedemos, numa fase inicial, a
uma andlise documental na organizacdo em andlise. Com base na analise documental
efectuada elaboramos um questionario com vista & medicdo de percepg¢des dos clientes e
desenhamos a casa da qualidade. No ambito da investigacdo utilizamos dois inquéritos,
um ja amplamente testado, o JDS, e outro construido por nos.

Assim, 0s inquéritos por questiondrio utilizados no ambito desta investigacdo séo o
Questionario Diagnostico das Caracteristicas da Fungdo — JDS e o Questionério da
Percepcéo do Cliente.

Na administracdo dos questionarios, e com o intuito de garantir a necesséria representa-

tividade, identificamos as populages alvo e definimos as respectivas amostras.
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Os dados quantitativos recolhidos foram sujeitos a uma analise multivariada e a uma
andlise factorial confirmatdria, no sentido de testar algumas proposi¢des que resultam
do modelo de andlise descrito no capitulo anterior.

Por seu turno, no tratamento dos dados mais qualitativos, com o objectivo de sintetiza-
los e explorar associacOes entre ideias, foi elaborado um diagrama de afinidades (tam-
bém designado por KJ).

Por fim, construiu-se a matriz “Casa da Qualidade” (componente essencial da metodo-
logia de planeamento QFD) para definir as caracteristicas da redesenhada funcdo de
atendimento, com base nos requisitos do cliente.

O presente capitulo descreve estes instrumentos e 0 modo como foram utilizados no

contexto desta investigacao.

4.1. Desenho da Investigacao

Caracterizando de uma forma global 0 nosso projecto de investigacéo, apresentamos na
Figura 4.1 as varias etapas percorridas desde a escolha da area de investigacdo, a selec-
cao dos aspectos a estudar e identificacdo das questdes de investigacao.

Como ja referimos anteriormente, a nossa investigagao centra-se nas caracteristicas do
trabalho, isto &, tem como objectivo conhecer e caracterizar a fungdo do empregado de
contacto no Call Center, identificando o workdesign que melhor pode conduzir a quali-
dade e a satisfacdo do cliente. Com esse intuito, interessa-nos fazer um diagndstico da
fungéo atendimento com recurso aos cinco factores presentes no Modelo de Caracteris-

ticas da Funcao (apresentado na Seccdo 3.2).
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Figura 4.1 - Etapas da investigagao

Area de Investigacéo

(Fungdode contacto)

Aspectos selecionados da area de investigagdo

(Impacto da fungdo na qualidade do servigo prestado e na satisfagdo dos
funcionarios e dos clientes)

Questdes da investigacio

(Qual a satisfagdo dos clientes com o atendimento do Call Center? Qual a satisfagdo
dos funcionarios com a fungao que desempenham? Quais as caracteristicas da
fungdo determinantes da satisfacdo dos clientes? Qual o desenho da fungdo que
melhor responde aos requisitos do cliente?)

(adaptado de Bryman e Bell, 2007)

Interessa-nos paralelamente avaliar a satisfagdo dos clientes com o atendimento presta-
do no Call Center e identificar os aspectos que o cliente mais valoriza, no @mbito da
funcdo de contacto. Propomo-nos, pois, avaliar as caracteristicas da funcdo dos empre-
gados de contacto do Call Center a partir das percepgdes que 0os mesmos tém do papel
que desempenham e conjugé-las com os requisitos do cliente no que respeita a fungéo
de atendimento no Call Center.

Como foi discutido no capitulo de introdugdo, os Call Center garantem a reducéo dos
custos associados ao servico, mas so a personalizacdo da resposta pode garantir a dife-

renciagdo do servigo ao cliente. A forma como o servico € prestado, através das atitudes
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e comportamentos do funcionério de contacto, influencia a satisfacéo do cliente (Chambel,
2010, Castanheira e Chambel, 2010; Dean e Rainnie, 2009; Snipes et al., 2005).

Interessa-nos, pois, nesta investigacdo analisar:

e Até que ponto estdo os clientes satisfeitos com o atendimento prestado no Call
Center e quais 0s aspectos a que déo mais importancia;

e Como percepcionam os funcionarios de contacto o seu trabalho/fungdo e qual o
nivel de satisfacdo que lhe associam;

e Que conex0es existem entre as caracteristicas do trabalho e os determinantes da
satisfacdo dos clientes;

e Qual o modelo de atendimento que melhor responde aos requisitos do cliente,

sem esquecer as restrigdes organizacionais (Custos e recursos).

Realcamos que, sustentada a importancia da funcdo de contacto e identificadas as prin-
cipais pressdes de que esta funcdo € alvo em contexto de Call Center, o seu estudo pode
constituir uma oportunidade para perceber como podemos integrar nesta funcdo duas
componentes nem sempre facilmente conciliveis, como sejam a complexidade tecnolo-
gica (associada a padronizacdo e ao controlo) e o factor humano (relacionado com a
personalizacédo e o envolvimento).

O projecto de investigacdo em que se insere 0 presente estudo segue as linhas de um
estudo de caso, decorrendo numa organizacdo especifica, uma grande companhia de
telecomunicagdes.

Esta opgdo afigura-se-nos como a mais adequada, porquanto estamos interessados em
olhar para a organizagdo como um cendrio de praticas organizacionais especificas,

acrescendo que para a compreensdo do fendmeno em causa é importante perceber o
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como e o porqué da adopcdo de um determinado modelo de organizagéo do trabalho no
Call Center, o0 que exige a analise detalhada do contexto.

O estudo de caso caracteriza-se pelo estudo aprofundado e exaustivo do objecto de in-
vestigacdo de modo a permitir um conhecimento ao mesmo tempo abrangente e deta-
Ihado.

No nosso caso, a abordagem do estudo de caso ganha pertinéncia na medida em que o
conhecimento aprofundado da organizagdo pode constituir um elemento determinante
na compreensdo do fenémeno observado.

O estudo de caso (Yin, 1993) é uma metodologia que se adequa a investigacbes em que
o investigador denota algum conhecimento sobre o contexto em andlise, e quando o
fendmeno ocorre ndo em cendrio experimental, mas antes em contexto da vida real, no-
meadamente em contexto organizacional. Todas estas premissas estdo presentes na nos-
sa investigacdo. O investigador pretende caracterizar a funcdo do empregado de contac-
to do Call Center, recorrendo a uma metodologia especifica, identificando o impacto da
funcdo na satisfacdo do cliente e na satisfacdo do empregado. Por outro lado, o investi-
gador conhece bem o contexto em analise, a companhia de telecomunicac6es ja referen-

ciada.

Um dos inconvenientes do estudo de caso pode resultar da grande proximidade do in-
vestigador com o objecto de estudo, a qual pode comprometer a distancia necessaria a
uma observacéo isenta dos factos. Tentamos corrigir este aspecto através do recurso a
uma recolha de dados diversificada, como apresentaremos mais a frente.

No que se refere a validade interna, a confianca e a possibilidade de replicar a investiga-
¢do, nem todos os investigadores consideram estas questdes determinantes, ou como

sendo estes os critérios apropriados a um estudo de caso.
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Uma questdo em relacdo a qual se regista uma grande discussdo diz respeito a validade
externa e a possibilidade de generaliza¢do das conclusdes de uma investigacdo de estu-
do de caso. Podemos questionar como é possivel que um Unico caso seja considerado
representativo de modo a que os resultados sejam generalizaveis a outros casos. A in-
vestigacdo de um estudo de caso, por mais precisa que seja, ndo permite identificar ca-
sos tipicos ou representativos de determinada classe de objectos (tipos de organizaces,
ou outras). Um unico caso ndo deve ser considerado, em nenhuma circunstancia, uma
amostra representativa, donde a questdo da generalizacdo deve ser posta de lado.

Por outro lado, grande nimero de investigadores realca o interesse e a importancia do
estudo de caso, nomeadamente quando nos referimos a organizagdes, na medida em que
ao aceder ao detalhe de um Unico caso podemos enriquecer os modelos teéricos em ana-
lise e testar as possibilidades de generalizagdo (Bryman e Bell, 2007). E precisamente
com esta linha de argumentacdo que nos identificamos.

Em termos mais operativos, a condugéo do estudo de caso envolveu:

e Recolha e anélise de dados secundarios disponibilizados pela empresa (analise
de informacdo interna; analise de reclamacdes; analise de resultados de questio-
narios de satisfacdo de cliente e de colaborador);

e Aplicacdo do Questionario Diagndstico das Caracteristicas da Fun¢do —JDS-
(Job Diagnostic Survey) de Hackman e Oldham(1980) a uma amostra de funcio-
narios de contacto do Call Center;

e Aplicacdo do Questionario da Percepc¢ao do Cliente (Questionario elaborado no
ambito da investigacdo) a uma amostra de clientes;

e Identificacdo e estruturacdo dos requisitos do servico através do uso de brains-

torming e da elaboracgédo de um KJ;
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e Anadlise da relacdo entre os requisitos do servigo e as caracteristicas do workde-

sign, com base na construgdo da Matriz — Casa da Qualidade.

Existe uma tendéncia para associarmos o estudo de caso a uma investigacédo qualitativa,
mas esta associacdo nem sempre é correcta. E verdade que o estudo de caso pode favo-
recer a analise qualitativa, na medida em que pode utilizar métodos como a observacao
de participantes e entrevistas ndo estruturadas, e estes métodos ajustam-se particular-
mente a um estudo intensivo e detalhado de um caso. No entanto, o estudo de caso pode
ser associado a outro tipo de abordagens como sejam a recolha de documentos e a apli-
cacdo de questionarios.

Na presente investigacdo procuram-se respostas para as questdes de investigacdo enun-
ciadas através da realizacdo de um estudo de caso, que passou pela aplicacdo de um
conjunto de métodos, numa Optica de triangulacdo (Jick, 1979). Assim, para além da
recolha e analise de dados secundarios disponibilizados pela empresa, nomeadamente 0s
resultados dos inquéritos de satisfacdo realizados pela empresa a clientes (humanos e
mecanicos), foram também realizados, no ambito da investigacdo, inquéritos por questi-
onario as duas populacgdes alvo deste estudo, clientes e funcionarios, bem como séo ain-
da conduzidos focus groups (Barbour e Kitzinger, 1999; Turauskas e Vaitkiinieng,
2004).

O estudo combina assim uma estratégia quantitativa com uma estratégia qualitativa,
com o intuito de acrescentar valor a compreensdo do problema em andlise através da
recolha de dados complementares, potenciadores de uma analise mais detalhada e ex-

tensiva.
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4.2. Métodos usados

Num primeiro momento recolheram-se dados disponiveis na organizagdo em estudo que
permitissem caracterizar praticas organizacionais determinantes para a nossa analise.
Procedeu-se a uma pesquisa documental de carécter exploratorio baseada nos relatérios
de empresa realizados no ambito da satisfacdo de clientes e empregados. Fez-se ainda
uma andlise critica de reclamacdes de clientes, com vista a uma melhor identificacdo do
problema em analise.

A andlise documental é uma técnica de pesquisa indispensavel tendo em conta que as
fontes escritas ou ndo escritas podem constituir a base do trabalho de investigacéo.
Constitui um método de recolha e de verificacdo de dados que tem por finalidade o
acesso a fontes pertinentes para a investigacdo, que podem ser escritas ou ndo. Existem
fontes primarias e fontes secundérias. As secundarias séo fontes interpretativas baseadas
nas primeiras (Bryman and Bell, 2007). Os autores consideram dentro das fontes primé-
rias as fontes deliberadas e as fontes inadvertidas, sendo estas as mais comuns e geral-
mente as mais valiosas.

Pretende-se com a andlise documental a reconstrucéo critica dos dados que permitam
inferéncias ou conclusdes. As fontes documentais devem ser analisadas de forma critica
para que se enquadrem no contexto em que sdo produzidas.

Antes de qualquer analise documental, o investigador deve questionar a sua pertinéncia
e eficécia sobretudo se néo tiver certeza do que podera obter com os documentos. Desta
forma, impde-se sempre uma atitude critica.

A informacdo documental deve ser sempre contextualizada. O investigador deve consi-
derar varias estratégias de abordagem de documentos. Deve ser valorizada a autentici-

dade da fonte e a precisao ou valor dos dados recolhidos.
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A analise documental serve para relacionar diversos documentos que podem ser diver-
sos, como sejam documentos impressos, electronicos, formais, informais, filmes, diapo-
sitivos, fotografias, PPT (Power Point), ou outros.

No que se refere as vantagens e desvantagens desta metodologia, podemos identificar
como principais vantagens o facto de a analise documental permitir o acesso a informa-
cao relevante sem que o investigador tenha presenciado as situa¢des. Por outro lado, €
um método pouco dispendioso e de recolha acessivel ao investigador. Pode ainda evitar
inquéritos ou questionarios para recolha de informacéo relevante.

No que se refere as limitagdes identificadas, prendem-se com o facto de os documentos
consultados poderem ndo ter toda a informacao detalhada de que o investigador necessi-
ta. Por outro lado, os documentos ou informacdo podem ndo estar disponiveis em ter-
mos de acesso. Devemos ainda considerar a hipétese de os documentos consultados
poderem ndo ser fidedignos. Adicionalmente, os produtores desses documentos podem
também ndo explicar com suficiente clareza 0 modo como chegaram a determinadas

conclusoes.

A observacdo directa e a analise de documentos da organizacdo que estamos a estudar,
uma grande companhia de telecomunicac6es, permitiu-nos compreender os documentos
como fontes de dados brutos para o investigador.

A andlise documental assumiu um significado relevante na compreensdo de toda a en-
volvente em torno do problema da investigacéo.

Para além da recolha de processos ligados ao atendimento, a analise documental permi-
tiu-nos aceder a informacdo imprescindivel para a construcdo do questionario que a se-

guir apresentamos.
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A anélise documental também nos forneceu informacdo relevante para o desenho da
Casa da Qualidade.

A Figura 4.2 sintetiza a articulagdo entre os varios métodos aplicados na pesquisa.

Figura 4.2 - Relacionamento entre os métodos utilizados

Anélise Documen-
tal

Questionarios Casa da Qualidade

A andlise documental e a ampla consulta dos documentos da empresa permitiu-nos
identificar os processos organizacionais, e deste modo compreender de forma mais clara
a funcdo atendimento no Call Center.

Assim, procedeu-se a um levantamento de diversos tipos de registos, relatorios, actas de
reunides, documentos formais, documentos divulgadores da Missdo, Visdo e Valores da
organizagao, Relatdrios e Contas, entre outros documentos.

O objectivo deste levantamento foi perceber o modo como a organizacdo perspectiva e
concebe o atendimento no Call Center. Compreender os impactos que sdo associados ao
atendimento, em termos organizacionais e perceber o modo como a organizagao percep-

ciona o atendimento no Call Center, Qual a importancia que lhe atribui, e o investimen-
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to que Ihe associa. Este modo de ver a funcéo atendimento no Call Center, esta projec-
tado na Misséo, Visédo e Valores da organizacao, identificados e divulgados como pila-
res da cultura organizacional da companhia de telecomunicagdes em anélise.
Simultaneamente, fez-se um levantamento dos processos associados a fungdo atendi-
mento do Call Center.

O levantamento dos processos e sub-processos associados a funcéo atendimento do Call
Center permite identificar o modo como o atendimento é operacionalizado na pratica.
Interessa-nos perceber como € que o cliente é encaminhado dentro da organizacdo a
partir do momento em que liga 0 nimero de apoio e é atendido no Call Center.

Quando liga, o cliente ouve uma guia de voz que identifica a empresa e é convidado a
interagir com o IVR (Interactive Voice Recognition).

Se for essa a sua escolha o cliente pode ser encaminhado para o self-care tendo acesso
directo a informacdo pretendida, de forma automatica e mecénica, sem intervencgdo hu-
mana. Em qualquer das outras opcdes, o cliente é atendido pelo funcionario de contacto
que o esclarece sobre as questdes colocadas.

De acordo com o motivo do contacto estabelecido com o Call Center, a situagdo colo-
cada pelo cliente pode ficar resolvida num Unico contacto e é fechada naquele atendi-
mento, isto é em Front Ofice.

Mais uma vez, de acordo com o motivo do contacto, a situacdo pode ndo ficar resolvida
no ambito do atendimento e deve ser encaminhada para Back Ofice para posterior reso-
lucdo. Nestas circunstancias o cliente é posteriormente contactado telefonicamente ou
recebe uma carta a esclarecé-lo da resposta.

Interessa-nos ainda conhecer em detalhe os sub-processos associados ao atendimento,
do recrutamento a seleccdo, da formacéo inicial a monitorizacdo e controlo de desem-

penho, da formacdo complementar aos briefings, do controlo de qualidade ao coaching,
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que nos permitem perceber o perfil da fungdo atendimento, os requisitos necessarios ao
seu exercicio, bem como o0 modelo de controlo que Ihe esta associado, de modo a que a
que a actuacdo dos funcionarios de contacto cumpra o definido em cada “momento da
verdade”.

Analisaram-se ainda as reclamacgdes dos clientes no &mbito do atendimento, reclama-
coes de qualidade de servigo e reclamagbes comportamentais, com diferentes origens,
voz, ou mail durante um determinado periodo de tempo.

Com esta analise pretendemos conhecer a razdo, ou as razdes que levam os clientes a
reclamar do atendimento que Ihe foi prestado. A reclamacdo é uma manifestacdo de
insatisfacdo, mas é simultaneamente um sinal de confianca na organizacdo. O cliente
reclama porque acha que vale a pena. A analise das reclamacdes permite identificar
quais os aspectos do atendimento em relagdo aos quais o cliente denota insatisfacao.
Quais as caracteristicas do atendimento prestado ndo correspondem as suas expectati-

vas, e por isso despoletam uma reclamacao.

Por outro lado analisamos os questionarios de satisfacdo passados pela companhia de
telecomunicacdes aos clientes. Sdo questionarios fechados em que o cliente pontua nu-
ma escala de Lickert cada uma das questdes. Com base neste instrumento o cliente ava-
lia a sua satisfacdo com o atendimento prestado no Call Center, mas ndo tem possibili-
dade de fazer alusdo a critérios de satisfacdo ou insatisfacdo diferentes dos previstos,
dado néo existirem questdes abertas.

Com base na analise das reclamagdes dos clientes temos acesso a aspectos valorizados
por eles que podem ser diferentes dos identificados previamente pela empresa e que

integram o questionario de satisfacéo.
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Analisamos também os resultados do Questionario de Clima Organizacional passado
anualmente aos funcionarios de contacto, pela companhia de telecomunicaces.
Pretendemos com esta andlise identificar a satisfacdo que os funcionarios de contacto
associam ao contexto de trabalho no Call Center.

No ambito desta investigacdo passamos dois questionarios, um construido por nos e
outro ja amplamente testado. Com base nos dados recolhidos por inquérito, junto dos
clientes e dos funcionarios de contacto, cujos detalhes se apresentam na préxima seccao,
procedeu-se a uma analise estatistica, de cariz quantitativo, incluindo uma analise com-
parativa das percep¢des de funcionarios de contacto e de clientes, no que se refere as
dimensdes da funcdo desempenhada e a satisfagdo que lhe esta associada.

As qualidades psicométricas das escalas usadas para medir as varias dimensdes foram
avaliadas. Os resultados da fiabilidade interna e externa e da validade interna séo repor-
tados no capitulo respectivo a cada um dos estudos efectuados.

Tal como se descreve na Figura 4.2, para o desenho da Casa da Qualidade convergiu a
informacdo recolhida na analise documental, a medicéo de percepcdes de clientes e fun-
cionarios de contacto, resultante dos questionarios que foram aplicados na investigacao,
e a estruturacdo dos requisitos de cliente (obtida no &mbito do KJ), bem como a avalia-
c¢ao das prioridades feita pelo focus group.

O Focus Group é uma entrevista colectiva, com varios intervenientes, sobre um tépico
ou assunto especifico.

A vantagem e interesse do Focus Group prende-se com 0 modo como € preparado, no
que se refere aos individuos que s@o escolhidos para participar na discussdo, ao modo
como o tema e seleccionado e a clareza como € apresentado, e ainda 0 modo como €

conduzida a discussdo garantindo que todos participam.
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Os participantes no Focus Group devem ter estado expostos a uma mesma experiéncia.
Pretende-se conhecer a perspectiva dos individuos em relagcdo a essa experiéncia que
tiveram. Com o Focus Group procura-se partilhar experiéncias, comparadando-as, de-
senvolver e criar ideias gerais sobre determinados assuntos ou explorar determinados
temas cuja importéncia é reconhecida (Breen, 2006).

No nosso caso, o trabalho do focus group apoiou a identificagdo dos requisitos do clien-
te relativamente ao servico de atendimento Customer Care e incluiu a construcdo do
KJ' (Akao, 1997 e Cheng, 1995).

O Método KJ é uma ferramenta disponivel para agrupar os dados recolhidos, segundo a
sua afinidade semantica. Deste modo, os dados recolhidos durante a investigacdo, atra-
veés de diversas fontes, foram organizados de acordo com as suas afinidades. Pretende-se
que a solugdo final seja criativa e resulte da dindmica do grupo.

Nesta fase, 0 grupo constituido aquando do focus group elaborou o diagrama de afini-
dades com o objectivo de estruturar os requisitos do cliente.

Identificados e estruturados os requisitos, procedeu-se a sua hierarquizacdo através da
andlise da sua importancia relativa. Nesse sentido, foi pedido ao mesmo grupo que hie-
rarquizasse 0s requisitos através de um sistema de scoring. Identificados os vinte e sete
requisitos-chave, foi pedido a cada elemento do grupo que distinguisse os dez requisitos
a que atribuia maior importancia. Para isso, pediu-se que desse 10 pontos ao requisito
mais importante, nove ao segundo mais importante e assim sucessivamente.

Por fim, procurou-se integrar toda a informacao recolhida e analisada na defini¢cdo do
novo workdesign da funcdo de atendimento.

Com esse objectivo, recorreu-se a constru¢do da Casa da Qualidade, matriz essencial da

metodologia QFD.

! para mais detalhes sobre o método KJ (ver Akao, 1997 e Cheng, 1995)
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O QFD (Quality Function Deployment) é uma metodologia de planeamento assente na
transformacéo dos requisitos do cliente em especificacdes do produto/servi¢co (Hauser e
Clausing, 1988).

A peca central da metodologia QFD é a Casa da Qualidade, um tipo de mapa conceptual
que integra toda a informacdao bésica para o desenho do produto ou servico.

A Casa da Qualidade procura dar resposta a questdes como:

e O que é que o cliente quer?

e Serdo as preferéncias do cliente todas igualmente importantes?

e Como é que o produto pode ser criado/ modificado para melhor responder as ne-
cessidades do cliente, garantindo a vantagem competitiva?

e Como se relacionam as caracteristicas do produto/servico entre si e quais aquelas

que deverao ser objecto de um controlo mais apertado?

No nosso caso, a Casa da Qualidade permitiu cruzar os requisitos do cliente para o ser-
vico de atendimento com o desenho da funcgéo, nele se incluindo tanto as caracteristicas
da funcdo como 0s processos organizacionais necessarios. Desta forma, conseguimos
identificar a necessidade de mudanca de praticas organizacionais e requisitos da funcao,
de modo a garantir o tipo de atendimento pretendido pelo cliente.

A Casa da Qualidade integra assim os diversos outputs e reflecte uma leitura compreen-

siva do caso em analise.
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4.3.  Questiondrios aplicados

Nesta seccdo apresentam-se os dois questionarios que foram utilizados no &mbito desta
investigacao para recolher as percepcdes de clientes e funcionérios de contacto do Call
Center em analise.

No que se refere aos funcionarios de contacto, aplicou-se o questionario Diagndstico
das Caracteristicas da Funcao —JDS- (Job Diagnostic Survey) de Hackman e Oldham
(1980) traduzido para portugués e ja usado em diversos estudos (Almeida et al. 2009).
Efectivamente, como discutido no capitulo de revisdo da literatura, Hackman e Oldham
(1975, 1980) desenvolveram um Modelo de Caracteristicas do Trabalho que é aceite
como referéncia conceptual para estudar problemas relacionados com a motivagéo, a
satisfacdo e o desempenho dos empregados. Os estudos confirmam que as dimensoes
das caracteristicas do trabalho estdo representadas nos cinco factores identificados no
modelo.

Com este instrumento pretendeu-se avaliar a percepcao dos funcionarios relativamente a
cinco caracteristicas especificas da funcdo: 1) variedade de competéncias necessarias; 2)
identidade da tarefa; 3) significado da tarefa; 4) autonomia e 5) feedback.

O Questionario JDS permite ainda identificar resultados pessoais e do trabalho como
sejam a Motivacdo interna do trabalho, a Satisfacdo geral e a Satisfacdo com o desen-
volvimento.

O JDS tem 30 questdes, agrupadas em 5 blocos, todas elas respondidas numa escala de
Likert de 7 pontos (ver anexo 1 - Questionario do Colaborador).

Realizou-se um pré-teste, no qual o questionario foi aplicado a cerca de 70 colaborado-
res (Janeiro 2010). Dai resultou a reformulagdo de algumas questbes, de modo a torna-

las mais claras.
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Tendo em vista a avaliagdo da percepcdo do cliente no que se refere a funcdo do empre-
gado de contacto e a avaliacdo da satisfacdo associada ao atendimento, concebeu-se um
inquérito por questionario, especifico para esta investigagéo.

A construcdo do questionario do cliente teve como base de trabalho a anélise documen-
tal levada a cabo, os determinantes da Qualidade de Servigos identificados por Parasu-
raman et al. (1988) e geralmente operacionalizados pela escala SERVQUAL, e 0 Mode-
lo de Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1975, 1980).

Com este instrumento pretendeu-se, por analogia ou “em espelho”, conhecer 0 modo
como o cliente avalia o servico prestado, a forma como percepciona a fungéo de contac-
to, no que se refere as cinco dimensdes identificadas no modelo (variedade de compe-
téncias necessarias; identidade da tarefa; significado da tarefa; autonomia e feedback), e
ainda o modo como valoriza varios factores de satisfacdo, avaliados em contexto de
decisdo entre cenarios alternativos.

Assim, o questionario do cliente integra trés blocos: o primeiro remete para a percepcao
do cliente do servigo prestado; o segundo bloco remete para a percepcao do cliente so-
bre a fungdo do empregado de contacto; o terceiro bloco integra questdes de cenarizagao
que fazem apelo a contextos de decisédo referentes a factores de satisfacao.

Mais uma vez, foi realizado um pré-teste no qual se passou o questionario a cerca de 15
clientes (Marco 2010).

O questionario resultante (ver anexo 2), que designamos de Questionario da Percepcao
do Cliente, apresenta 21 questdes (Bloco 1 — 9 questdes; Bloco 2 — 5 questdes; Bloco 3
— 7 questdes).

Nos inquéritos por questionario usaram-se amostras probabilisticas provenientes das
duas populagdes em estudo: a populacéo de clientes atendidos no Call Center de Cus-

tomer Care Residencial da empresa em andlise e a populacdo de Assistentes de Relaci-
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onamento com o Cliente (ARC) que integram o Call Center de Customer Care Resi-
dencial da companhia de telecomunicagdes em estudo.

As amostras sdao amostras probabilisticas, recorrendo ao método de amostragem aleato-
ria simples.

As amostragens probabilisticas sdo importantes na medida em que permitem calcular o
erro associado as estatisticas obtidas a partir da amostra, bem como extrapolar resulta-
dos com confianga para a populagéo.

Coloca-se entdo a questdo do célculo da dimensao das amostras. Para escolher a dimen-
sdo da amostra deve-se escolher a margem de erro aceitavel e posteriormente basear a
dimensdo da amostra nessa estimativa (Rosner, 2006).

Assumiu-se ainda tratar-se de uma amostra aleatéria simples e de uma dimenséo de po-
pulacdo que tende para infinito, tendo em conta o nimero elevado de individuos (supe-
rior a mil no caso dos assistentes e com cerca de cinco milhdes de contacto ano, no caso

dos clientes).

O valor mais comum fixado para o nivel de confianca € 95%. Como a anélise estatistica

que se vai fazer usa testes do qui-quadrado a formula sera:

n = (Z%(p)(1-p))/error?

Para um nivel de confianca de 95% o Z equivale a 1.96 (aproximadamente 2); para um
erro de 5% o error=0.05; p é a proporgdo que respondeu “sim” a questao, ndo se saben-

do para j& qual é o p, deve considerar-se que p=0.5 (Rosner, 2006).

Deste modo, obtém-se: n=400
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Quando consideramos n=400, este devera ser 0 numero de questionarios respondidos,
pelo que devemos ter em conta outras fontes de erro, como a taxa de nédo resposta. As-
sim, para uma taxa de ndo respostas de 20% ter-se-a de aplicar o instrumento a 500 in-
dividuos.

Identificada a dimensdo recomendada da amostra, administrou-se o Questionario Diag-
nostico das Caracteristicas da Fun¢do —JDS- (a uma amostra aleatoria simples de 484
Assistentes de Relacionamento com o Cliente (ARC) do Contact Center.

O questionario esteve acessivel por via electronica de 22 de Margo 2010 a 1 de Abril
2010, tendo sido garantida a confidencialidade das respostas dadas.

Todos os elementos da amostra responderam ao questionario.

No que se refere ao Questionario da Percep¢do do Cliente, a amostra identificada é
constituida por uma amostra aleatdria de contactos, referentes a clientes que ligaram
para o Call Center de Customer Care Residencial da companhia de telecomunicacfes
em estudo, no periodo entre Marco e Maio de 2010.

A partir do registo desses contactos, construiu-se uma base de dados destes clientes com
vista ao seu contacto telefénico, o qual foi sempre feito num periodo inferior a 48h ap6s
0 contacto do cliente para o Call Center.

O questionario foi aplicado telefonicamente a uma amostra de 2257 clientes do Contact
Center, tendo-se obtido 424 respostas validas (ndo atenderam 1322 clientes e ndo esti-

veram disponiveis para responder 511 clientes).
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Capitulo 5

Descri¢cdo sumaria do Estudo de Caso

5.1. Apresentacdo da Empresa

A nossa investigacdo decorreu numa grande companhia de telecomunicagfes nacionais
que detém o maior Contact Center Multi Site a nivel nacional e um dos maiores a nivel
europeu.

A companhia de telecomunicacdes é um Grupo multinacional, que detém uma empresa
especifica direccionada para a gestdo, implementacdo e optimizacdo de Contact Cen-
ters.

O Contact Center Multi Site integra 22 Contact Center, também designados de Centros
de Relacionamento, com 4555 posic¢des de atendimento de Front Office, e é responsavel
pela gestdo de 70 milhGes de contactos por ano (de acordo com fonte de informacdo
institucional).

Os Centros de Relacionamento estdo disponiveis 24 horas por dia, 365 dias por ano.

De acordo com a informacdo institucional divulgada interna e externamente, a empresa
responsavel pelos Contact Centers tem como Missdo, Visdo e Valores aqueles que se

enunciam em seguida:
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Missao: Atender cada cliente como se fosse o Unico

Visdo: Transformar cada contacto num momento Unico com sentimento positivo

Valores: Inovar, flexibilidade, empatia, proximidade, experiéncia

A formulacdo da missdo e da visdo remetem, desde logo, para o paradoxo a que nos
referimos anteriormente: a necessidade de compatibilizar a eficiéncia com a personali-
zagdo e a atencéo individualizada ao cliente. Como conciliar a padronizagéo e o contro-
lo a que a complexidade tecnoldgica obriga com a experiéncia Unica que se pretende
vivida pelo cliente em cada contacto.

Do mesmo modo, os valores identificados contrariam a ideia de estandardizacdo da res-
posta nos Contact Centers. Remetem para a experiéncia Unica e inovadora, de proximi-
dade, flexivel e empética.

A Missdo, Visao e os Valores identificados e comunicados pela organizacdo pretendem
ser os pilares da cultura da organizacdo. Estes principios orientadores varrem toda a
organizacéo e devem ser reconhecidos em cada interaccao estabelecida com o cliente.
Num mercado cada vez mais exigente, o objectivo da organizagéo centra-se na satisfa-
c¢do do cliente e na sua fidelizacdo, dai a importancia e toda a valorizagdo do momento
de contacto estabelecido com o cliente.

No ambito das politicas de qualidade, € a Unica empresa do sector certificada nas 3 ver-
tentes: Certificado de Qualidade 1SO 9001; Certificado em Seguranca, Higiene e Saude
no Trabalho e Certificado Ambiental.

De acordo com informacéo institucional disponivel na empresa, a politica de qualidade

¢ expressa pelo “cumprimento escrupuloso dos requisitos da norma, legais e regulamen-
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tares, pela eficacia dos processos e pelo cumprimento dos objectivos estabelecidos com

os clientes”, tendo como foco:

e “Minimizacdo de impactos ambientais e sistemética redugdo dos riscos para as
pessoas e bens da empresa;
¢ Desenvolvimento profissional e aumento da satisfacdo dos colaboradores;

e Orientacdo para a superacdo das necessidades e expectativas dos clientes.”

Salientamos ainda que a empresa tem vindo a ser distinguida e premiada nacional e in-
ternacionalmente no ambito da avaliacéo de Call Center.

No que se refere as distingbes nacionais temos: Prémio Melhor Customer Relationship
Center no sector outsourcer (APCC) 07; Prémio Responsabilidade Social no Call Cen-
ter pelo IFE e BCSC — Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel 08 e
09; Prémio Melhor Call Center para trabalhar pelo GRTW/IFE; Melhor Contact Center
do sector das Telecomunicagdes (APCC) — 09; Presenca nas Listas das Melhores Em-
presas para trabalhar em Portugal do GPTW 08 e 09.

Em termos internacionais temos: Prémio Melhor Campanha de Recrutamento nas
“World Awards 2009 — Top Performers” para o espaco EMEA (Europe, Middle East

and Africa) da Contact Center World — Prémio “Best Comunity Espirit”.

5.2. O modelo de atendimento implementado nos Call Center

Nesta companhia de telecomunicacdes, os Call Center sao “in house”, isto ¢, funcionam

em instalagOes da empresa, com tecnologia e infra-estruturas da empresa, mas recorrem
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a trabalho temporario e empresas de outsourcing de modo a garantir o atendimento dos
seus clientes.

O atendimento é assegurado por 7000 funcionarios de contacto focados no cliente, que
recebem no seu conjunto cerca de 400 mil horas de formagao por ano.

O atendimento no Call Center esta definido em varios processos que permitem padroni-
zar a funcdo. Esta padronizacdo pretende garantir que a resposta a que o cliente tem
acesso estd sempre conforme as directrizes definidas, apesar da dispersdo geografica
que os Call Centers registam.

Para isso contribuem os diversos sub-processos, associados ao Processo Atendimento,
que véo desde o recrutamento e selec¢cdo dos candidatos até ao controlo de toda a acti-
vidade desenvolvida.

Considerando o sub-processo recrutamento e selec¢do, a analise curricular € exigente,
sendo considerada como habilitacdo minima o 12° ano. As provas de seleccdo incluem
provas de informética, perfil comercial, entrevista telefonica, entrevista de grupo e en-
trevista final.

Seleccionados os candidatos pela empresa de trabalho temporério, de acordo com os
requisitos definidos pela companhia de telecomunicagdes, estes frequentam uma forma-
c¢do inicial de cerca de um més, ministrada por formadores da companhia.

A formacéo inicial integra contetdos relacionados com produtos e servigos, sistemas e
aplicacdes, e ainda conteddos comportamentais com impacto no atendimento. A forma-
cdo é selectiva e so entram em producdo os formandos que passarem na formacao inici-
al, cumprindo os requisitos que estéo pre definidos.

Durante o primeiro més de producdo estdo previstos varios momentos de controlo in-
termédio, com avaliacdo de desempenho dos assistentes, com vista a optimizacdo dos

resultados.
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No ambito do exercicio da funcdo, os assistentes sdo alvo de frequentes monitorias,
sendo garantido um melhor desempenho através dos coaching que s&o ministrados pela
supervisao. Com vista a sua actualizacdo, sdo ministrados briefing diérios aos assisten-
tes e formagdes complementares que garantem a actualizagdo em conteudos relevantes
para o atendimento.

Os Assistentes que registam uma melhor avaliagdo de desempenho, de acordo com 0s
critérios definidos (quantitativos e qualitativos) ganham um bonus suplementar que
acresce ao vencimento mensal.

No que se refere ao processo de atendimento propriamente dito, este identifica a tipolo-
gia de questdes colocadas pelo cliente e define as respostas que devem ser dadas com
recurso a scripts de atendimento detalhados.

Os sistemas aplicacionais a ser usados em cada situacdo sao descritos de forma exausti-
va em scripts ou guides disponiveis ao atendimento.

Conhecer 0s processos e sub-processos associados a funcéo atendimento do Call Center
permite-nos perceber a forma como o atendimento esta organizado.

O cliente liga 0 nimero de apoio e é atendido no Call Center.

Como ja referimos anteriormente o cliente comega por ouvir uma guia de voz que iden-
tifica a empresa, sendo posteriormente convidado a interagir com o IVR (Interactive
Voice Recognition).

Posteriormente o cliente pode ser encaminhado para o self-care tendo acesso directo a
informacao pretendida, sem intervencdo humana. Em qualquer das outras op¢des, o cli-
ente é atendido pelo funcionario de contacto que o esclarece sobre as questfes coloca-

das.
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Em cerca de 80% dos contactos estabelecidos para o Call Center a situagdo colocada
pelo cliente fica resolvida num Unico contacto e é fechada naquele atendimento, isto é
em Front Ofice.

Em cerca de 20% dos contactos a situacdo nao fica resolvida no ambito do atendimento
e deve ser encaminhada para Back Ofice para posterior resolucdo. Nestas circunstancias
o cliente é posteriormente contactado telefonicamente ou recebe uma carta a esclarecé-
lo da resposta.

Os assuntos tratados no Call Center remetem para diversas tipologias. Podem referir-se
a pedidos de informacdo ou esclarecimento sobre produtos e servi¢os, bem como recla-
macoes de vendas, reclamagdes de facturacdo, ou de qualidade de servico.

Apresentando de um modo mais especifico o Contact Center em que decorreu a investi-
gacao ele é responsavel pelo atendimento Customer Care Nao Técnico Residencial, tem
500 posicBes de atendimento de Front Office, e é responsavel pela gestdo de cerca de 5
milhdes de contactos por ano. O atendimento é assegurado por cerca de 1000 funciona-
rios de contacto.

O Contact Center funciona 365 dias no ano, 24 horas por dia.

Os parametros de qualidade estdo contratualizados, sendo o nivel de servigo esperado
nestes servigcos (SLA — Service Level Agreement), e previamente acordado com o0s pres-
tadores de servico, de 90%, ou seja, 90% dos clientes que ligam devem ser atendidos
em menos de 30 segundos de espera.

Para além deste critério quantitativo, que integra o contrato com os prestadores de servi-
co, existem outros factores qualitativos que decorrem da avaliacdo da qualidade de ser-

ViGo prestada.
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Neste ambito, a companhia implementa a monitoria de chamadas, de acordo com uma
quota pré definida (1% do potencial de trabalho), suportada numa ficha de audicdo que

integra 3 blocos:

1. Bloco Acolhimento — Saudacdo; Apresentacdo; Tratar o cliente pelo nome; Identi-
ficar o cliente nas vérias aplica¢cdes de suporte ao atendimento;

2. Bloco Atendimento — Reformulacdo; Andlise da situacdo; Utilizar aplicacdes ne-
cessarias; Postura assertiva; Apresentar solucdo oportuna; Registo nas aplicagdes;
Postura comercial,

3. Bloco Fecho do Atendimento — Refor¢o da imagem; Fecho do atendimento; Dis-

ponibilidade; Despedida de acordo com procedimento.

Esta ficha permite identificar o Grau de Realiza¢do (GR - varia entre 0 e 100%) dos
Assistentes de Relacionamento com o Cliente (ARC), cujo resultado se deve situar aci-
ma dos 90%, em termos de pontuagéo.

A audicdo das chamadas é percentualmente reduzida, tendo em conta o nimero de cha-
madas atendidas diariamente, mas este nimero assume algum significado quando con-
siderado em termos absolutos. S&o registadas cerca de 1500 audi¢6es por més neste Call
Center.

Este € um critério qualitativo que integra o contrato com os prestadores de servico, se 0
resultado alcancado estiver abaixo dos 90% o prestador sofre uma penalizagcdo na sua
factura, se, pelo contrério, o resultado for acima, o prestador tem uma bonificacdo na

sua factura.
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5.3. Indicadores de satisfacdo dos clientes e dos funcionérios de contacto

No ambito dos seus processos regulares de medigdo da satisfacdo dos clientes, a empre-
sa aplica questionarios adjudicados pela empresa a empresas externas, com vista a ava-
liacdo mensal da satisfagdo do cliente com o Call Center.

O ISC (indice de Satisfagdo de Clientes) registado por empresa externa a quem ¢ adju-
dicado este indicador mensal, ¢é identificado através da informac&o recolhida através de
inquérito, passado em contacto telefonico aos clientes, apds o cliente ter sido atendido
no Call Center.

Os factores que integram este indice sdo os seguintes:

=

Satisfacdo global com o Servigo - Satisfacdo global com o servico; Realizacéo

das expectativas do cliente; Aproximacao ao ideal,;

2. Atendimento pelo Operador - Competéncia/preparacdo técnica; Dinamis-
mo/proactividade; Clareza de linguagem; Simpatia e disponibilidade; Rigor da
informacdo obtida);

3. Duragdo do Atendimento - Tempo de espera até ser atendido pelo operador;
Tempo total do atendimento;

4. Atendimento Automatico - Capacidade de resposta; Rigor da informacéo obtida;

Clareza da mensagem; Facilidade de utilizagdo.

Os valores registados nestes factores qualitativos sdo avaliados mensalmente, podendo

constituir justificacdo de bonificacdo ou penalizacdo da factura mensal apresentada ao

fornecedor de servigos.
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Como critério de qualidade, a empresa estabelece que o ISC se deve situar acima dos 7
(numa escala que varia entre 0 e 10).

Assim, o0 modo como o cliente final avalia o servico prestado no Call Center afecta os
resultados da empresa prestadora de servigos, na medida em que se o cliente atribuir
uma boa nota ao servico prestado (> ou = 7, numa escala de 10), a empresa recebe uma
bonifica¢do na sua factura mensal, maximizando os lucros.

Pelo contrério, se o cliente atribuir ao servigo prestado uma nota <7, a empresa sofre
uma penalizacédo, vendo a sua factura reduzida.

Desta forma é exercido grande controlo sobre os parametros de avaliagdo da qualidade
de servico sobre os quais o cliente se pronuncia.

A nivel nacional e europeu sao realizados anualmente estudos comparativos de desem-
penho de empresas (Benchmarking) que permitem comparar o desempenho dos Call
Center de varias empresas de servicos (Telecomunicac@es, Banca e Seguros).

No estudo que decorreu em 2009, o Benchmark Survey, McKinsey 2009 European Te-
lecom IT, no que se refere ao Indice de satisfacdo do cliente e ao Nivel de Servico, os
resultados foram os que se sintetizam na Figura 5.1.

No que se refere ao indice de Satisfacdo do Cliente, os resultados da Empresa em anali-
se situam-se no primeiro quartil, no ambito de uma comparacdo europeia entre Compa-
nhias de telecomunicacdes.

No que se refere ao Nivel de Servico registado, verifica-se que os valores registados se
situam muito acima da média europeia, e muito proximo do primeiro quartil.

Em sintese realgamos, que a Companhia em analise apresenta resultados bastante con-

fortaveis quando analisados em contexto externo.
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Figura 5. 1 - indice de Satisfagdo de cliente

Indice de satisfacéo do cliente Nivel de servigo (%0)

7,80 7,36 7,73

—

CE* Média 1° Quadril CE* Média  1° Quadril

(Fonte: Benchmark survey; McKinsey 2009 European Telecom IT)

*Companhia Estudada

Paralelamente, no ambito da nossa investigacdo, para conhecer melhor as causas da in-
satisfacdo dos clientes, analisamos as reclamacgfes de qualidade de atendimento e re-
clamacdes comportamentais, apresentadas pelo cliente referentes ao atendimento no
Call Center, no periodo que decorreu entre Mar¢o de 2009 e Marco de 2010.

A anélise destas fontes documentais permitiu-nos tracar um cenario de partida relativa-
mente a0 modo como o cliente avalia a funcdo de atendimento.

As reclamacgdes sdo definidas pela empresa como manifestacdes de insatisfacdo pelo
cliente.

Procedemos a uma analise de reclamacdes, distinguindo as reclamacdes de Qualidade
de Servico apresentadas pelo cliente referentes ao atendimento no Call Center.

A manifestacdo de insatisfacdo, isto é, a reclamacéo, pode estar associada aos mais vari-

ados aspectos relacionados com o atendimento, como seja uma reclamacéo de informa-
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cao prestada, uma reclamacéo de vendas, uma reclamacéo de facturagéo, reclamacao de
incumprimento de agendamento, etc.

No ambito desta investigacdo interessaram-nos sobretudo as reclamacgdes de qualidade
de servico, mais especificamente aquelas que dizem respeito a qualidade do atendimen-
to, que remetem para aspectos processuais ou comportamentais dos funcionérios de con-
tacto.

As reclamacdes de qualidade de atendimento identificadas pelo cliente sdo basicamente
de dois tipos. Relacionam-se, por um lado, com o processo de atendimento, e por outro
lado, com a atitude ou comportamento do funcionério de contacto.

As reclamacOes de qualidade de atendimento que remetem para o0 processo de atendi-
mento referem-se ao facto de o cliente reclamar a dificuldade em interagir com o IVR
(Interactive Voice Recognition), reclamar a sua discordancia em relagéo ao encaminha-
mento que foi dado ao seu pedido, ao indeferimento que foi dado a sua reclamacéo, re-
clamar o tempo de espera que teve para obter uma resposta, reclamar, por exemplo, o
fim de determinada campanha a que pretendia aderir.

Em suma, O cliente esta insatisfeito com determinadas regras impostas pela organizacao
e que afectam o seu relacionamento com a Companhia.

No que se refere as reclamacdes que remetem para a atitude ou comportamento do fun-
cionario de contacto, relacionam-se com a incompeténcia demonstrada, desconhecimen-
to, ou imprecisdo na informacgdo prestada. Pouca disponibilidade para ouvir o cliente,
interrompendo o discurso do cliente. Pouco envolvimento e interesse na questdo do cli-
ente, repetindo sempre a mesma resposta. Em suma o cliente esta insatisfeito com a
forma de atender.

No ambito da analise de reclamacdes € frequente o cliente associar a sua insatisfacdo ao

facto de serem “robots a atender”, referindo ainda que 0s empregados de contacto res-
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pondem de forma automatica, repetem o discurso independentemente da situacéo apre-
sentada, e muitas vezes ndo percebem a questdo colocada, dando sempre a mesma res-
posta, 0 que aumenta a insatisfagédo do cliente.

Por outro lado, os IVR (Interactive Voice Recognition) encaminham as chamadas com
roteiros que nem sempre sdo muito facilitadores para o cliente, obrigando-o a repetir
muitas vezes a questdo sem que a solugdo se torne disponivel ou evidente.

Fica em qualquer caso claro que as atitudes e comportamentos dos funcionérios de con-
tacto condicionam fortemente as percepgdes (positivas ou negativas) dos clientes quanto
a qualidade dos servicos prestados.

As reclamacdes identificadas (Tabela 5.1) podem ser, como ja referimos, de qualidade
do atendimento propriamente dito ou comportamentais, excluindo desta forma todas as
outras reclamac6es de servico a que ja fizemos alusao.

Consideramos como canal de entrada destas reclamacdes, o canal telefénico, carta ou e-

mail.

Tabela 5.1 — Reclamagdes de Qualidade de Atendimento

Qualidade de

Reclamacdes de Cliente Atendimento

Comportamentais

Canal Telefonico 1664 749
Canal Escrito (carta) 239 33
Canal electrdnico (e-mail) 141 41
Total 2044 823

(Dados recolhidos entre Margo 2009 — Margo 2010)
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Como podemos ver na Tabela 5. 1, o nimero de reclamagdes comportamentais é baixo,
ainda mais tendo em conta o nimero médio anual de contactos estabelecido pelo cliente
com este Call Center (cerca de cinco milhdes de contactos por ano).

No que se refere as reclamacdes de Qualidade do Atendimento, o nimero é mais eleva-
do, continuando a ser baixo comparativamente aos cinco milhdes de contactos por ano.
O canal voz (telefénico) é o canal preferido pelos clientes para este tipo de reclamacoes.
De realcar que estamos perante 0 acesso a um numero gratuito.

O ndmero de reclamacgfes de qualidade de atendimento e comportamentais, registado,
pode reflectir a real satisfacdo/insatisfacdo dos clientes ou antes ser mais a consequéncia
da ideia de que ndo vale a pena reclamar.

Como € indicado na literatura, neste ultimo caso, a opcéo pelo abandono é um real risco
para a empresa.

Apesar do Indice de Satisfagdo do Cliente apresentar resultados bastante favoraveis,
frequentemente acima dos 7 (numa escala de 0 a 10), a analise das reclamacdes permite
relacionar a insatisfacdo do cliente com o facto de ndo ter acesso a uma resposta a me-
dida, que tenha em conta a sua situagéo particular. O cliente manifesta a sua insatisfacéo
em relacdo ao facto de obter sempre a mesma resposta dos funcionarios de contacto,
sendo o esfor¢co sempre imputado ao cliente que deve repetir a sua questdo sem que a
solucéo lhe seja disponibilizada.

Quando inquirido em contextos mais informais e menos estandardizados, o cliente ma-
nifesta a sua insatisfacdo associando, e considerando idénticos, o atendimento persona-
lizado (pelo assistente) e o atendimento automatico (pela maquina), ndo identificando as

vantagens diferenciadoras do contacto humano.
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Por vezes o cliente pede para falar com a supervisao porque pretende uma resposta dife-
renciada e mais ajustada a sua questao especifica. Acabando por referir que os funciona-
rios de contacto lhe respondem sempre a mesma coisa.

Quando o cliente insiste no contacto sobre um mesmo assunto, gerando uma reincidén-
cia, muitas vezes refere que a resposta que lhe foi dada anteriormente ndo tem em conta
a sua situacdo especifica, e que pretende uma analise diferenciada, mas muitas vezes a
nova resposta que obtém é idéntica a que ja tinha.

Realcamos ainda que quando o cliente é inquirido (em inquéritos humanos) sobre a sa-
tisfacdo que associa ao atendimento que teve no Call Center, pode recear que a atribui-
cdo de uma nota negativa possa despoletar uma acg¢ao punitiva junto do assistente, néo
sendo essa a sua intencdo. Esta situacdo pode desencadear uma sobreavaliacdo, em ter-
mos de resultado alcangado.

No que se refere aos funcionarios de contacto, e no intuito de recolher as suas percep-
cOes, a empresa aplica anualmente um Inquérito de Satisfacdo de Colaboradores (espe-
cifico para colaboradores temporarios) que remete para o clima organizacional. Este
inquérito é disponibilizado em formato electronico, numa aplicagdo de Recursos Huma-
nos da companhia de telecomunicaces, de forma an6nima, a todos os colaboradores de
outsourcers ou de empresas de trabalho temporéario. O inquérito esta disponivel durante
um determinado periodo de tempo em que deve ser respondido. Passado esse periodo 0s
dados sdo recolhidos e tratados.

Posteriormente os resultados s@o disponibilizados aos funcionarios.

O inquérito por questionario é composto por cinco Blocos: 1. Caracterizacdo geral da
populacdo envolvida; 2. Avaliacdo geral do servigo; 3. Avaliacdo dos Supervisores; 4.

Ambiente e local de trabalho; 5. Grau de realizagéo.
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O bloco 1. Caracterizacdo geral da populacdo envolvida, integra questdes como: ldade,
Sexo, Habilitages Literarias, Area de estudo, Estado civil, Tem filhos, Tem casa pro-
pria, Duragdo do trajecto de casa ao Trabalho, E 0o meu primeiro trabalho, Tenho outro
trabalho para além deste.

O bloco 2. Avaliacdo geral do servigo remete para questdes como: Trabalho nesta em-
presa ha quanto tempo, carga horaria semanal, Os trés motivos que me levaram a vir
trabalhar neste servico, Os trés motivos que me levam a permanecer neste servigo, Os
trés motivos que me levariam a procurar outro emprego, O meu vencimento é, Utilizan-
doaescalade 1 a5 em que 1l ¢ “ndo tem impacto” e 5 “tem um impacto muito eleva-
do”, as dificuldades que tenho no cumprimento da minha fungdo, prendem-se com, Na
entrevista de selecgdo foi claramente explicado, Na formacao inicial foi claramente ex-
plicado, Sinto necessidade de Formacdo complementar, A Formacéo Inicial teve uma

duracgéo, O tipo de on-job, Nos primeiros dias de trabalho, Considero o meu trabalho....

O bloco 3. Avaliacdo dos Supervisores integra questdes relacionadas com 0s superviso-
res: com a sua competéncia, capacidade de dinamizar a equipa, celebrar acontecimentos
especiais, A minha Gltima reunido com o meu supervisor foi, O coaching é....

O bloco 4 remete para 0 Ambiente e local de trabalho, e integra questdes como: O am-
biente de trabalho é, Considero o meu local de trabalho (arejado, bem iluminado, sauda-
vel...).

O bloco 5. Grau de realizacdo, remete para: Utilizando uma escala de 1 a 5, onde 1 ¢
“mau ou inexistente” e 5 ¢ “excelente”, a avaliacdo que fago dos seguintes aspectos ¢€...

(ambiente de trabalho, comemoracéo de resultados, comunicacdo, confianga na gestao,

divulgacdo de objectivos, feedback de avaliacdo, formacdo orientada para as minhas
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necessidades, justica/igualdade, organizacdo, partilha de melhores préticas, processo de
avaliacdo, promocdo baseada na competéncia, reconhecimento, sistema de incentivos).
A andlise dos resultados faz transparecer que nem sempre as boas praticas de trabalho
sdo reconhecidas pelos funcionarios de contacto.

Nos altimos resultados disponiveis (de acordo com dados recolhidos em 2010), os fun-
cionarios de contacto identificam como sendo as suas maiores dificuldades com impacto
no dia-a-dia, isto € os aspectos criticos identificados (pior avaliados), o sistema de in-
centivos, as promocgoes baseadas na competéncia e a comemoracao de resultados. Pelo
contrario, os aspectos melhor avaliados s&o o ambiente de trabalho e a comunicagao.
Feita a analise de resultados as conclusBes sdo comunicadas aos funcionérios de contac-
to que responderam ao questionario. Anualmente sdo despoletadas ac¢des de melhoria
que visam melhorar os resultados alcangcados. Essas ac¢des sdo desenvolvidas ao longo
do ano.

Tendo em conta o turnover que se regista nestas operacgdes € dificil avaliar anualmente
as melhorias alcancadas, na medida em que grande parte dos individuos que responde
ao questionario naquele ano € diferente do que respondeu no ano anterior.

Tendo em conta as caracteristicas da populagdo alvo e a rotacdo que lhe esta associada
parece-nos que o Inquérito de Satisfacdo de Colaboradores ndo devia ser passado anu-
almente, mas no minimo semestralmente.

Em sintese podemos referir que os indicadores de satisfacdo dos clientes recolhidos
mensalmente ndo encontram sustentacdo na analise de reclamages comportamentais
que fizemos no &mbito desta investigacdo. Uma das razdes para esta situacdo tem a ver
com o facto de as questdes que sdo colocadas no ambito do inquérito de satisfagdo nédo
integrarem os aspectos identificados, mais frequentemente pelo cliente, como factores

de insatisfacéo.
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No que se refere aos colaboradores, os indicadores de satisfagdo recolhidos anualmente
identificam como factores criticos a desenvolver, o sistema de incentivos, as promogdes
baseadas na competéncia e a comemoracdo de resultados. Distinguindo como factores
descriminados positivamente 0 ambiente de trabalho e a comunicacéo.

Salientamos que este questionario de clima organizacional ndo avalia factores de satis-
facdo dos funcionérios de contacto decorrentes da execugdo da funcéo atendimento.

Os indicadores de satisfacdo dos clientes e dos funcionarios de contacto identificados e
medidos pela empresa ndo permitem a sua comparagdo/integracdo na medida em que
sendo completamente divergentes medem critérios de satisfacdo que sdo especificos dos
clientes, por um lado, e dos funcionarios de contacto, por outro.

Propomo-nos avaliar a funcdo atendimento como factor de satisfacdo e elo de ligacéo

entre o cliente e o funcionéario de contacto.
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Capitulo 6
Caracterizacéo da funcéao e niveis de satisfacéao:

Principais resultados

Como ja referimos anteriormente, o presente estudo segue as linhas de um estudo de
caso, decorrendo numa organizacdo especifica, uma grande companhia de telecomuni-
cacoes.

Neste capitulo procede-se a analise dos resultados relativos aos dados recolhidos por

Inquérito por Questionario, no que se refere ao modo como:

e Os clientes avaliam as caracteristicas da funcdo dos funcionéarios de contacto, e
0s aspectos a que atribuem maior importancia. Qual o papel que o cliente atribui
ao funcionério de contacto? Como percepcionam o momento de contacto;

e Os funcionérios de contacto avaliam a sua funcdo de acordo com a metodologia

JDS e a satisfacdo que Ihe associam;

Procedemos ainda a analise comparativa dos dados recolhidos junto dos clientes e dos

funcionarios de contacto.
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6.1. A perspectiva dos clientes

Nesta seccdo analisa-se 0 modo como os clientes avaliam as caracteristicas da funcéo
dos funcionarios de contacto e os aspectos a que atribuem maior importancia.

Nesse sentido, construimos um instrumento especifico, um questionario por inquérito,
que foi aplicado aos clientes do Contact Center em analise, e que designamos de Ques-
tionario da Percepcdo do Cliente (ver anexo 2).

Este Questionario da Percepcao do Cliente € constituido por trés blocos:

Bloco 1“Percepg¢do do cliente do servigo prestado no Call Center”;
Bloco 2“Percepcao do cliente sobre a funcdo do empregado de contacto”;

Bloco 3”Cenarios de decisao referentes a factores de satisfacao”.

O primeiro bloco “Percepgdo do cliente do servigo prestado no Call Center” remete
para questdes relacionadas com o servigo prestado, isto é, como sao tratadas as situa-
cdes colocadas pelo cliente, se sdo resolvidas ou ndo, qual o tipo de resposta dada, se
esta € de facil entendimento, e se é personalizada. Este bloco integra ainda questdes
relacionadas com a capacidade que a empresa evidencia de dar respostas inovadoras que
antecipem as necessidades dos clientes e integrem a opinido que o cliente tem acerca do

Servigo.

O segundo bloco do questiondrio, “Percepcao do cliente sobre a fungdo do empregado
de contacto”, foi construido com base no Modelo de Caracteristicas do Trabalho de Ha-
ckman e Oldham (1975, 1980). Com este segundo conjunto de questdes pretendemos

por analogia, ou “em espelho” com o funcionario de contacto, conhecer o modo como o
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cliente percepciona a funcéo de contacto no que se refere as cinco dimensdes identifica-
das no modelo JDS (variedade de competéncias necessarias; identidade da tarefa; signi-

ficado da tarefa; autonomia e feedback).

O terceiro bloco ”Cendrios de decisdo referentes a factores de satisfagdo” pretende iden-
tificar os requisitos do servico que o cliente mais valoriza como factor de satisfacéo.
Fizemo-lo com base em cenéarios de decisdo, na medida em que em contexto real por
vezes deparamo-nos com requisitos que em termos de operacionalizagdo organizacional
podem ser antagonicos e, por outro lado, tendo em conta a finitude dos recursos, ha que
fazer opcdes, canalizando os meios disponiveis para 0 cumprimento dos requisitos a que

o cliente da maior importancia.

Como referido na Seccdo 3.4, no total o Questionario da Percepc¢do do Cliente apresen-
ta 21 questbes (Bloco 1 — 9 questdes; Bloco 2 — 5 questdes; Bloco 3 — 7 questdes).

O Questionario da Percepcéo do Cliente foi aplicado a uma amostra de 2257 clientes
do Contact Center. Nao atenderam 1322 clientes. Nao estiveram disponiveis para res-
ponder 511 clientes. Foram obtidas 424 respostas validas, o que corresponde a uma taxa

de resposta de cerca de 19%.

A estrutura do questionario mostrou-se consistente, tal como evidenciado pelos Alpha

de Cronbach (Tabela 6.1).
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Tabela 6.1 — Propriedades do Questionario da Percepcéo do Cliente

N Alphad
L x . pha de
Questionario da Percepcéo do Cliente de Chronbach
Itens
Bloco 1 - 9 902
“Percepc¢ao do cliente do servigo prestado no Call Center” !
Bloco 2 - 5 792
“Percepg¢ao do cliente sobre a fungdo do empregado de contacto” '
Blocos1e?2 14 ,909

Efectivamente, cada um dos blocos identificados apresenta uma boa consisténcia inter-

na, sendo todos os valores de o superiores a 0,700.

N&o consideramos nesta analise o Bloco 3 - ”Cenarios de decisdo referentes a factores
de satisfagdo”, dado tratar-se de um bloco em que todas as questdes remetem para cena-
rios de decisdo, tendo um tipo de formulacdo e de resposta totalmente diferente dos res-

tantes.

No que se refere ao Bloco 1 “Percepgdo do cliente do servigo prestado”, apresentamos

na Tabela 6.2. a média e desvio padrdo referente a cada um dos 9 itens.
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Tabela 6.2 - Percepcdo do cliente do servico prestado

(valores médios)

~ . . Desvio
Bloco 1 — Percepcéo do Servigo Prestado Media padréo
O Call Center procura dar respostas simples e de facil entendi- 5,51 1,546
mento
No Call Center os assuntos s&o tratados do principio ao fim 5,31 1,862
No Call Center as situacdes colocadas sdo resolvidas 511 1,966
No Call Center a satisfagdo do cliente reflecte o esforco do
assistente que o atendeu 5,12 1,574
O Call Center d& respostas que implicam decisdes do assistente, 5.2 1656
no momento do atendimento ' '
Cada assistente, no Call Center, sabe o que esta a fazer 5,31 1,835
O Call Center procura dar respostas personalizadas, especificas
para cada cliente 549 1,595
O Call Center valoriza a opinido dos clientes, utilizando-a para
melhorar os servi¢os 518 1,733
O Call Center procura que o atendimento seja inovador, anteci-
. . 5,12 1,720
pando as necessidades dos clientes
Valor Global 5,328 1,287

Registamos uma grande homogeneidade nos resultados deste bloco, na medida em que

as nove questdes que o constituem foram pontuadas pelos clientes com um score entre o

5,11 e 05,72 (numa escala de Likertde 1 a 7).

Este resultado denota uma avaliacdo positiva, por parte do cliente, do servigo de aten-

dimento prestado no Call Center.
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Verifica-se que neste bloco o item mais pontuado pelo cliente é:

- “No Call Center a satisfacdo do cliente reflecte o esforgo do assistente que o atendeu”

(Score de 5,72)

Podemos, pois, dizer que o cliente distingue o esforco do assistente no momento de
atendimento.

Este reconhecimento por parte do cliente permite-nos confirmar uma relacdo entre a
satisfacdo identificada e o esforco despendido pelo funcionario de contacto no momento
de atendimento no Call Center.

A relacdo entre satisfacdo do cliente e atitude do empregado de contacto, evidenciada
neste resultado, corrobora a ideia transmitida em diversos estudos teoricos (Gil et al.,

2007; Comm e Mathaisel, 2000; Chambel, 2010).

Por outro lado, no bloco 1, o item menos pontuado pelo cliente é:

- “No Call Center as situagdes colocadas sao resolvidas “ (Score de 5,11)

O cliente atribui a sua menor concordancia ao item que associa 0 momento do atendi-
mento & resolucdo da situagdo colocada.

De acordo com a percepcdo do cliente, no Call Center existem atendimentos em que as
situacOes colocadas podem n&o ser resolvidas. Desta forma, podemos avangar que pos-
sivelmente o cliente tem a expectativa de, no ambito do atendimento de Call Center, as

questdes colocadas serem resolvidas num Unico contacto, o que nem sempre se verifica,
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na medida em que existem chamadas transferidas ou situagdes encaminhadas para Back

Office (BO) para posterior tratamento.

E interessante notar que os trés factores que o cliente distingue, atribuindo-Ihes pontua-
cao acima da média sdo, todos eles, factores que se prendem com a atitude e comporta-
mentos do funcionério de contacto, nomeadamente aspectos comunicacionais, de esfor-
¢o, e relacionados com um resposta personalizada, & medida de cada cliente.

Por outro lado, os factores pontuados abaixo da media referem-se, de uma forma geral,
mais a aspectos processuais, como sejam o tratamento da situacdo do cliente do princi-
pio ao fim, a resolucdo da situacdo num Unico contacto ou a valorizacéo da opinido dos
clientes para melhorar os servigos e a inovagao dos servicos, antecipando as necessida-
des dos clientes.

Realcamos ainda que dois dos factores pontuados pelo cliente abaixo da média remetem
para a autonomia do funcionério de contacto no atendimento e para o seu grau de res-

ponsabilidade.

O bloco 2 do Questionario da Percep¢do do Cliente mede a percepcao que o cliente tem
da funcdo do empregado de contacto, isto é, qual a avaliacdo que o cliente faz das carac-

teristicas da funcdo identificadas no modelo JDS, discutido na Seccdo 2.5.1.

De acordo com o0 modelo, a variedade de competéncias remete para as diferentes apti-
dbes e conhecimentos necessarios ao desempenho da funcéo de contacto.
A identidade da tarefa refere-se ao facto do funcionario de contacto executar a sua

funcg&o do principio ao fim.
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O significado da tarefa relaciona-se com a importancia da funcdo de contacto para a
organizacao.

A autonomia remete para o grau de liberdade que o funcionario de contacto tem para
desempenhar a sua funcéo.

E finalmente o feedback analisa o grau em que o funcionario de contacto recebe infor-
macoes claras e precisas sobre o desempenho da sua fungéo.

O descritivo das dimensdes é idéntico ao do modelo a excepcdo do feedback, uma vez
que esta avaliacdo pelo cliente ndo seria possivel. No caso do cliente, o feedback avalia
até que ponto o cliente considera que quem o atende conhece a sua situacdo, evitando
que tenha que referir de novo toda a histdria passada.

No que se refere as cinco caracteristicas da funcdo, e de acordo com a percep¢do do

cliente, os resultados sdo os que constam da Tabela 6.3.

Tabela 6.3 — Percepcéo do cliente sobre a funcdo do empregado de contacto

(valores médios)

Caracteristicas da Fungéo Média PD:dS\r/;%
Variedade de Competéncias 5,01 1,87
Identidade da Tarefa 4,74 2,43
Significado da Tarefa 6,14 1,48
Autonomia 521 1,98
Feedback 4,24 2,28

Constata-se que, para os clientes, a dimensdo mais pontuada é o Significado da Tarefa

(6,14, numa escala de 7), seguida da Autonomia (5,21 numa escala de 7).
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Assim, esta é uma fungdo a que os clientes atribuem grande significado, isto €, segundo
os clientes, 0 modo como ¢ exercida a funcdo de contacto no Call Center pode afectar
de forma significativa a organizacéo e, consequentemente, também o cliente. Este signi-
ficado atribuido pelos clientes a fungdo atendimento no Call Center deve ter eco por
parte da empresa no investimento e importancia atribuidos a esta fungdo em contexto
organizacional.

A Autonomia é também uma caracteristica bastante pontuada pelos clientes. A autono-
mia remete para o grau de liberdade que o funcionario de contacto tem para desempe-
nhar da sua funcdo. De acordo com a percepcao do cliente, a fungdo desempenhada pelo
funcionario de contacto tem autonomia, ou seja o funcionario tem liberdade para de-
sempenhar a sua fungéo deste ou daquele modo, em fungéo do contexto de atendimento.
Para o cliente a funcdo atendimento é uma fungcdo com autonomia, dando a possibilida-
de ao funcionario de contacto de decidir por si préprio e tomar decisdes. O cliente julga
“o que vé”, e desta forma ndo identifica os constrangimentos valorizados pelo funciona-
rio de contacto, como veremos a seguir, nomeadamente, a falta de autonomia da funcéo.
Pelo contrério, o feedback é a dimensdo menos pontuada pelo cliente. Os clientes consi-
deram, portanto, que os funcionarios de contacto nem sempre tém informacdes sobre 0
que se passou em atendimentos anteriores e tendem a pedir consecutivamente 0s mes-
mos dados.

Né&o tendo informacéo sobre o que se passou, o funcionario de contacto ndo domina o

que se passou anteriormente com o cliente em contactos anteriores.

O bloco 3 do Questionario da Percepcdo do Cliente remete para cenarios de decisao

referentes a factores de satisfacdo. No que se refere a anélise e interpretacdo dos dados

do bloco 3 — “Cenarios de decisdo referentes a factores de satisfagdo” (Tabela 6.4), co-
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mecamos por identificar os factores que registaram frequéncias mais distintas entre as

opcoes de escolha, denotando uma preferéncia explicita por parte dos clientes, no que se

refere ao perfil e requisitos do atendimento desejado.

Distinguimos ainda as trés questdes que registaram frequéncias mais proximas entre as

opcodes apresentadas, correspondendo aos aspectos em relacdo aos quais os clientes de-

notaram maior indiferenga, ou um menor consenso.

Tabela 6. 4 — Preferéncias dos clientes quanto aos modos de atendimento

Questoes Freq. 1 Freq. 2
3.2 Quando sou atendido escolho: Eficacia o 0
/Simpatia do assistente 76,3% 23,1%
< 3.3 Quando sou atendido escolho: Atendimento por
S varios assistentes / atendimento por um s6 assis- 23,6% 76,4%
o tente
'S
5
E 3.4 Quando sou atendido prefiro: Que percebam a
o minha questdo mesmo que isso demore tempo / 73,8% 26,2%
Q. Atendimento rapido
3.5 Quando sou atendido prefiro: Grande disponibi- 0 o
lidade / Directo ao assunto (pragmatico e conciso) 234% 76,6%
3_.1 Quando_sou atendldp pr/eflr_o: Muita vontade de 52.1% 47.9%
ajudar / Muita preparacdo técnica
(1]
e
S . e
S 3,6 Quando sou atendido prefiro: Simplicidade na 49,9% 50.1%
= resposta / Resposta fundamentada
c
3.7 Quando sou atendido prefiro: Chamada paga e
resolucdo a 1# / Chamada gratuita com varios con- 50,6% 49,4%

tactos para resolver a situacdo

Desta forma destacamos que os clientes preferem claramente:
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e Eficécia (vs. simpatia);

e Serem atendidos por um sO Assistente (Vvs. varios assistentes);

e Que os funcionérios percebam a sua questdo, mesmo que demore tempo (vs.

atendimento rapido);

e Assistente directo ao assunto, pragmatico e conciso (vs. muita disponibilidade).

No que se refere a factores como muita vontade de ajudar (vs. muita preparacdo técni-
ca), simplicidade na resposta (vs. resposta fundamentada), chamada paga e resolucédo a
12 vs chamada gratuita com Varios contactos para resolver a situacdo), os clientes nao
registam uma preferéncia nitida.

Realcamos o facto de em contexto de cenarios de decisdo de requisitos (potencialmente
antagénicos) de satisfacdo, o cliente valorizar aspectos que remetem para um atendi-
mento Unico (atendido por um so assistente), para a atitude e comportamentos do funci-
onario de contacto (pragmatico, eficaz, com disponibilidade) e ainda para aspectos co-
municacionais do funcionario de contacto (directo ao assunto, conciso, perceber a ques-
tdo).

Com vista & identificacdo de perfis de clientes com base nos perfis de resposta dada no
Bloco 3, procedemos & anélise de clusters usando o Ward Method 2.

A analise de clusters é uma técnica exploratoria de analise multivariada que permite
agrupar sujeitos em grupos homogéneos relativamente a uma ou mais caracteristicas
comuns. Utilizamos o método de Ward em que os Clusters sdo formados de modo a

minimizar a soma dos quadrados dos erros (Maroco, 2007).

2 (SPSS: Rescaled Distance Cluster Combine — Dendrogram using Ward Linkage)
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O ndmero de grupos identificado pode ser varidvel. A justificacdo estatistica do nimero

Optimo de grupos a utilizar esta relacionada com a percentagem da amostra em discus-

sdo em cada um deles (minimo 10% da amostra). No caso da amostra em analise, 0 nu-

mero de grupos que considerdmos dptimo foi 4 (Tabela 6.5).

Tabela 6.5 - Anélise de Clusters: Identificacdo de Perfis de Clientes

Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3 Cenério 4 Cenério 5 Cenério 6 Cenério 7
0 - Muita 0 - Eficacia 0 - Atendi- 0 — Percebem 0 — Ass. com 0 - Simplici- 0 — Cham paga
vontade de mento por a minha grande dispo- dade na eresol. a 12
Ward ajudar VArios assis- questéao, nibilidade resposta
tentes mesmo que
Method demoreiempo
1 - Chamada
1 - Muita 1 - Simpatia 1 - Atendi- 1 - Atendi- 1- Ass. 1 — Resposta gratuita e
preparacao do assistente mento por um mento rapido pragmatico e fundamentada  varios contac-
técnica s assistente conciso tos
Grupo 1
N= 127
Média ,05 ,03 76 ,02 ,80 ,39 44
D. Padrao 213 175 431 ,152 ,405 ,491 ,498
Grupo 2
N=115
Meédia 37 78 A7 32 49 ,66 ,58
D. Padrao 486 414 420 469 502 475 495
Grupo 3
N=113
Média 1,00 ,00 ,69 ,04 ,92 51 53
D. Padrao ,000 ,000 ,464 ,186 272 ,502 ,501
Grupo 4
N= 66
Média ,59 ,09 ,88 1,00 ,94 41 .39
D. Padrao ,495 ,290 ,329 ,000 ,240 ,495 ,492
Grupo
Total
N=421
Média 48 24 76 26 7 ,50 ,50
D. Padrao ,500 426 426 ,440 423 ,501 ,501
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Em cada um dos sete cenarios propostos, e identificados na tabela 5.5, o cliente devia
escolher qual o requisito da sua preferéncia. Pretendemos com a andlise de clusters
identificar os perfis de clientes a que corresponde uma maior consisténcia das escolhas.
O cenério de decisdo proposto ao cliente consistia na escolha de apenas um dos itens em
cada um dos sete cenarios apresentados, pontuando com zero a escolha do primeiro
elemento e pontuando com um a escolha no segundo elemento.

Na andlise da tabela 6.5, interessa-nos distinguir os elementos cuja média se aproxima
de 0 ou 1 (e que garantem desta forma uma maior homogeneidade de escolha). Conside-
ramos como médias proximas de zero todos os valores inferiores a 0,1 e médias proxi-
mas de um, todos os valores superiores a 0,75. Quando a média se situa entre 0,1 e 0,75,

ndo foi por nds considerada como tendo suficiente homogeneidade de escolha.

Daqui resultaram os quatro perfis que passamos a descrever.

1. Perfil de cliente 1 “Cliente Empatico” (n=127)

Vontade de ajudar

e Eficacia
e Atendimento por um sé assistente
e Questdo percebida mesmo que demore tempo

e Assistente pragmatico

2. Perfil de cliente 2 “Cliente Afectivo”(n= 115)

e Simpatia

e Atendimento por um so assistente
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3. Perfil de cliente 3 “ Cliente Técnico ’(n= 113)

e Preparacio Técnica

e Eficacia
e Questdo percebida mesmo que demore tempo

e Assistente pragmatico

4. Perfil de cliente 4 “Cliente com pressa’’(n= 66)

e Eficacia
e Atendimento por um sé assistente

e Atendimento rapido

e Assistente pragmatico

Constatamos, assim, gue existem alguns requisitos do servico que de acordo com a ana-
lise de cluster efectuada, sdo comuns a quase todos os perfis de clientes e outros que
podemos definir como Unicos, que nos permitem distinguir os clientes, de modo a que
estes ganhem identidade através das suas escolhas diferenciadas.

Os requisitos partilhados, escolhidos pelos clientes dos varios grupos, sao: Eficécia,
Atendimento por um s0 assistente, Questao percebida mesmo que demore tempo, Assis-
tente pragmatico. Em relacdo a estes requisitos podemos perceber, no que se refere aos
clientes, alguma unanimidade na escolha.

Pelo contrario, os requisitos que distinguem os clientes nos seus quatro perfis distintos

sdo:
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1. Vontade de ajudar
2. Simpatia
3. Preparacéo técnica

4. Atendimento rapido

Se o Call Center conhecer a preferéncia do cliente antecipadamente, pode “ marca-1o”,
e quando ele liga é encaminhado para 0 modo de atendimento que melhor reflicta as

suas caracteristicas preferidas.

6.2. A perspectiva dos funcionérios de contacto

No que se refere aos funcionarios de contacto do Call Center, a nossa populacao é cons-
tituida pela totalidade dos assistentes que integram o Call Center de Customer Care
Residencial da companhia de telecomunicacdes em estudo.

Como foi descrito no Capitulo 2, aplicamos o questionario Diagndstico das Caracteris-
ticas da Funcdo —JDS- (Job Diagnostic Survey, Hackman e Oldham,1980) (veja-se o0
anexo 1) a uma amostra aleatoria simples de 484 funcionarios de contacto do Contact
Center.

Com este instrumento pretendemos avaliar a percepcdo dos funcionérios de contacto do
Call Center relativamente as cinco caracteristicas especificas da funcdo, descritas no
modelo e ja apresentadas anteriormente: 1) variedade de competéncias necessarias; 2)

identidade da tarefa; 3) significado da tarefa; 4) autonomia e 5) feedback.
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Na fase de preparagdo da andlise dos resultados, construimos uma base de dados do JDS
administrada aos funcionarios de contacto, a partir da qual realizamos a analise estatisti-
ca descritiva, destacando as médias, desvios padrfes e valores médios e maximos por
questéo.

Em seguida, as propriedades psicométricas das escalas foram avaliadas com base no
Coeficiente Alfa de Cronbach. Posteriormente, foram calculados os scores obtidos em
cada dimensé&o do modelo.

Todos os elementos da amostra responderam ao questionario. A nossa amostra € consti-

tuida por 480 questionarios retornados com sucesso.

Quanto ao perfil dos respondentes, verifica-se que a maioria dos inquiridos (67%) é do
sexo feminino e (70%) estd a estudar. Trata-se de uma forca de trabalho jovem (71%
tem menos de 30 anos) e o nivel de habilitacbes mais frequente (45%) € o Ensino Se-
cundario completo. Quase metade dos inquiridos (49%) esta hd menos de dois anos na

funcéo.

A estrutura do questionario mostrou-se consistente, tal como evidenciado pelos Cron-
bach Alpha (veja-se a Tabela 6.6). Efectivamente, cada uma das dimensdes identifica-
das apresenta uma boa consisténcia interna, sendo todos os valores de « superiores a

0,63.
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Tabela 6.6 — Caracteristicas do Questionario JDS (Sec¢es)

Seccio N° de Chronbach's
Itens Alpha
Seccéo 1 5 ,637
Seccéo 2 10 ,825
Seccéo 3 7 ,821
Seccédo 4 4 ,876
Seccdo 5 4 ,803
Seccdo 6 7 ,878

Relembremos que as seccBes 1 e 2 remetem para as cinco dimens6es da funcao identifi-

cadas acima.

As seccdes 3 e 5 remetem para as dimensdes agregadas Motivacdo Interna e Satisfacédo

Geral.

A seccdo 4 remete para a dimensdo agregada Satisfacdo por Desenvolvimento.

As cinco dimensoes da funcdo (Variedade de competéncias; Identidade de tarefa; Signi-

ficado da Tarefa; Autonomia; Feedback), bem como as trés dimensfes resultantes do

trabalho realizado (Motivagédo Interna do Trabalho; Satisfacdo Geral com o Trabalho;

Satisfacdo com o Desenvolvimento) responderam de forma muito favoravel em termos

de fiabilidade e validade convergente e divergente (Tabela 6.7).
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Tabela 6.7 — Propriedades das escalas usadas no Questionario JDS

(0]
Dimens&o gle Alpha de Correlacéo Correlacéo
Chronbach intra-escala inter-escala
Itens
Variedade da Tarefa 3 742 ,510 213
Identidade da Tarefa 3 , 745 491 ,262
Significado da Tarefa 3 ,768 527 270
Autonomia 3 ,838 ,633 221
Feedback 3 792 ,567 ,260
Motivacéo interna do trabalho 6 ,753 ,367 ,243
Satisfacdao geral 5 ,830 497 ,297
Satisfagdo com o desenvolvimento 4 ,876 ,640 ,343

Conforme se pode verificar na Tabela 6.7, os valores registados da média das correla-
cOes intra escala, para todas as dimensdes identificadas, sdo superiores a média das cor-
relagdes inter escala, 0 que corrobora a validade convergente e validade divergente das
escalas utilizadas.

Antes de passarmos a caracteriza¢do da funcdo nas suas cinco dimensfes, comegamos
por identificar questdes os cinco itens do questionario que registaram um maior score,
bem como as cinco que registaram um valor mais baixo, correspondendo aos aspectos
com que os funcionarios estdo mais e menos satisfeitos, respectivamente.

Distinguir, de entre as trinta questdes colocadas no questionario JDS, aquelas que foram
mais e menos pontuadas permite-nos ter um primeiro contacto com a avaliacdo feita
pelos funcionarios de contacto do Call Center em relacdo a funcédo de atendimento que

desempenham.
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Tabela 6.8 — Avaliacdo da funcdo: Pontos fortes e fracos

N .- Desvio
Questdes Média Padrio
3.5 Sinto-me bem e fico contente quando descubro 6.15 103
gue fiz bem este trabalho. ’ ’
3.1 Fico com melhor opinido sobre mim proprio(a)
5,93 1,22
guando executo bem este trabalho.
+
8 3.3 Sinto uma enorme satisfacdo pessoal quando
o 5,87 1,27
= executo bem este trabalho.
>
2.5 A forma como fago o meu trabalho pode afectar
. 5,40 1,35
um grande namero de pessoas.
1.4 No geral, quao importante é o seu trabalho. 5,36 1,37
5.3 Nt_aste trabalho, as pessoas raramente pensam em 3,17 1.38
demitir-se.
1.1 Existe autonomia no seu trabalho. 3,28 1,42
S 2.9 Este trabalho da-me varias oportunidades para o
S . PR 3,51 1,63
= desempenhar com independéncia e liberdade.
>
5.2 Neste trabalho, a maioria das pessoas, esta muito
e 3,63 1,43
satisfeita com o seu trabalho.
2.6 Este trabalho da-me a possibilidade de ter inicia- 3,71 1,60

tivas e de tomar decisodes.

Verifica-se na Tabela 6.8 que as questdes mais pontuadas se relacionam com a satisfa-
cao decorrente da execucdo do proprio trabalho, enquanto as questdes menos pontuadas
se referem a liberdade de iniciativa e valorizacdo externa da funcgéo.

Das cinco questfes gque registam uma maior pontuacao trés delas remetem para a satis-
facdo que decorre do proprio desempenho da funcao, o que pode estar relacionado com
a motivacdo intrinseca associada a funcdo de contacto, expressa em afirmacdes como
“Sinto-me bem e fico contente quando descubro que fiz bem este trabalho”, “Fico com

melhor opinido sobre mim proprio(a) quando executo bem este trabalho”, ou “Sinto
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uma enorme satisfacdo pessoal quando executo bem este trabalho”. As outras duas
questBes distinguidas positivamente pelos funcionarios de contacto remetem para o sig-
nificado da funcdo, ou seja para o impacto que a funcdo tem na vida ou no trabalho de
outras pessoas, ou para a importancia que a fungdo tem para a organizacéo.

Este significado atribuido a funcdo é explicito em indicadores como “A forma como
faco o meu trabalho pode afectar um grande nimero de pessoas”, ou “No geral, quio

importante € o seu trabalho”.

Distinguindo agora as cinco questfes do questionario que registaram uma pontuagao
mais baixa, verificamos que trés delas se relacionam com a autonomia associada a fun-
¢do de contacto, expressas em afirmagdes como “Existe autonomia no seu trabalho”,
“Este trabalho d&-me vérias oportunidades para o desempenhar com independéncia e
liberdade”, “Este trabalho da-me a possibilidade de ter iniciativas e de tomar decisdes”,
isto €, para os funcionérios de contacto do Call Center a autonomia é uma dimenséo

distinguida como pouco concretizada na funcdo que desempenham.

Por outro lado, registamos mais duas questfes que também se distinguem pelo baixo
score e que estdo relacionadas com a percepcdo externa da fungédo. Sao elas ” Neste tra-
balho, as pessoas raramente pensam em demitir-se” e “Neste trabalho, a maioria das
pessoas, estd muito satisfeita com o seu trabalho™.

E interessante verificar que simultaneamente a fungdo de contacto é distinguida positi-
vamente, em termos de scores, no que se refere a sua componente de satisfacéo intrinse-

ca avaliada pelos proprios, e por outro lado € distinguida negativamente na componente

de percepcdo da funcéo vista pelos outros.

138



Capitulo 6. Caracterizacdo da fungdo e niveis de satisfagdo: Principais resultados

Se, por um lado, o proprio funcionério de contacto avalia a sua fungdo como gerando

uma satisfacdo intrinseca e como motivadora, por outro lado, o funcionario de contacto

considera que os outros, os outros funcionérios de contacto em que ele se projecta, ao

contrario de si préprio, ndo estdo muito satisfeitos com o seu trabalho e podem mesmo

pensar em demitir-se.

Passamos agora a apresentar os resultados que remetem para as cinco dimensdes da

fungéo apresentadas no modelo, tendo em conta os resultados registados em cada ques-

téo e agregando-os conforme definido no modelo de Hackman e Oldham (1980). Assim,

determindmos os valores atribuidos a cada uma das dimensoes definidas.

No que se refere as cinco Caracteristicas da Funcdo, os resultados sdo 0s que constam

da Tabela 6.9.
Tabela 6. 9 — Dimensdes da Funcdo (valores médios)

Caracteristicas N° de Meédia Desvio

da Funcéo Itens Padréo

Variedade de Tarefa 3 4,8313 1,2176

Identidade de Tarefa 3 4,4242 1,1354

Significado da Tarefa 3 5,3423 1,1339

Autonomia 3 3,5034 1,3497

Feedback 3 4,8567 1,1050

Constata-se sem surpresa que a dimensdo menos pontuada é a autonomia, seguida da

identidade da tarefa.
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Pelo contrario, a dimensdo mais pontuada é o significado da tarefa, seguida pelas di-
mensOes feedback e variedade da tarefa.

Os funcionérios de contacto do Call Center destacam, de entre as caracteristicas da fun-
¢do, o “significado da tarefa”, como sendo a dimensao mais robusta. De seguida os fun-
cionarios de contacto do Call Center distinguem como mais concretizada, na fungdo de
contacto, a dimensdo feedback. Esta dimenséo remete para o facto de o funcionario de
contacto ter informacdo clara e precisa sobre o seu desempenho. Esta dimensdo pode
estar relacionada com o feedback que é dado ao funcionario pelos supervisores, pela
monitorizacdo que € feita aos seus atendimentos, ou ainda pelo acesso que o proprio
funcionario de contacto tem ao resultado das suas acg¢fes na resposta as questfes do
cliente. Tendo em conta o controlo de que a funcdo € alvo, é compreensivel que esta
seja uma dimensao bem cotada.

O funcionario de contacto distingue como terceira dimensdo mais robusta da funcéo a
variedade, que remete para o facto de o exercicio da fungdo exigir diferentes competén-
cias e aptiddes.

Por outro lado, os funcionarios de contacto do Call Center consideram que a dimenséo
menos concretizada é a autonomia. A autonomia prende-se com o grau de liberdade
com que o trabalho é executado, associa-se a possibilidade que o funcionario de contac-
to tem de definir como executa e programa o seu trabalho Constitui, por isso, uma di-
mensao importante na analise da funcdo de contacto, até pela forma como o cliente a
valoriza.

Apresentamos de seguida os resultados associados as trés dimensdes agregadas, Satisfa-
cdo Geral, Satisfacdo por Desenvolvimento e Motivacao Interna.

A Tabela 6. 10 evidencia os valores médios das dimensdes relativas a satisfagdo com o

trabalho, dimensdes agregadas do modelo em anélise.
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A motivacdo interna do trabalho (que remete para a componente da satisfagéo intrinseca
decorrente da prépria execucdo da funcdo) relaciona-se com a satisfagdo pessoal que
cada um associa ao trabalho que executa, A prépria qualidade do desempenho pode ge-

rar uma elevada motivagéo.

A dimensdo satisfacdo geral avalia até que ponto, de uma forma geral, as pessoas estao
satisfeitas a desempenhar esta funcdo, ou pelo contrario pensam em demitir-se, ou
mesmo despedir-se.

A dimensao satisfacdo pelo desenvolvimento esta relacionada com o crescimento pesso-
al que o desempenho da fungdo pode provocar em quem a executa. A possibilidade de
aprendizagem e desenvolvimento esta, neste caso, associada a possibilidade de poder
tomar decisbes, de realizar coisas novas e ainda ao sentimento de realizacdo pessoal

associado a funcéo.

Tabela 6.10 — Satisfacdo com o trabalho (valores médios)

Resultados pessoais e do trabalho Il\r;gs Média Eaeg:;%
Motivagéo Interna do Trabalho 6 5,4263 0,8898
Satisfacdo Geral 5 4,3045 1,1350
Satisfacdo com o desenvolvimento 4 4,4644 1,2778

Como se observa, no que se refere a componente do questionario relacionado com os
resultados pessoais e do trabalho, a dimensdo mais pontuada é a Motivacdo Interna do
Trabalho, seguida da Satisfacdo com o Desenvolvimento, sendo a menos pontuada a

Satisfacdo Geral.
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Deste modo salientamos que o funcionario de contacto se sente motivado pelo facto de
fazer bem o trabalho que tem para executar no &mbito da sua funcéo.
O constructo Satisfacdo com o Desenvolvimento é também distinguido positivamente

pelos funcionarios de contacto, ainda que com um valor mais baixo.

O constructo Satisfacdo Geral agrega componentes distintas, relacionadas com a auto-
percepcdo da satisfacdo inerente a funcdo, a hetero-percepcdo da satisfacdo, e ainda
questdes relacionadas com o turnover, sendo aquela que regista uma menor pontuagéo
por parte dos funcionarios de contacto no Call Center.

Este resultado pode estar relacionado com a precariedade associada a fungdo em termos
contratuais, o que leva a que as pessoas procurem alternativas de maior estabilidade, e

manifestem essa intencdo quando questionadas.

Tentando relacionar a Satisfacdo Geral com as cinco caracteristicas da funcdo e com as
dimensGes agregadas identificadas no modelo, procedemos a uma regresséo linear entre
a Satisfacdo Geral, considerada por nds como variavel dependente, as cinco variaveis
caracteristicas da funcdo e ainda as duas variaveis agregadas (Motivacao Interna e Satis-
fagdo por Desenvolvimento). No JDS as cinco caracteristicas da funcéo, assim como as
trés dimensdes agregadas sao constructos independentes e remetem para itens distintos.
Nesse sentido interessa-nos identificar o potencial relacionamento entre a Satisfacdo
Geral e as cinco dimensdes do modelo, por um lado, mas também, por outro lado, o
relacionamento entre a Satisfacdo Geral e a Motivacdo Interna e a Satisfacdo por De-

senvolvimento (Tabelas 6.11 e 6.12).
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Tabela 6.11 — Poder explicativo do modelo

Model Summary

Adjusted R Std. Error of

Model R R Square square the Estimate

1 7702 993 ,588 , 72894

2 Predictors: (Constant), Satisfacdo por Desenvolvimento, Variedade de Skill,
Feedback, Autonomia, Motivacdo Interna, Significado de Tarefa, Identidade de
Tarefa

Assim, as variaveis incluidas no modelo sdo responsaveis pela explicacdo de cerca de

60% da variabilidade, o que se pode considerar bastante razoavel.

Tabela 6.12 — Estimacao do modelo — coeficientes

Coefficients®

Model Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients .
- t Sig.
Sid.
B Beta
Error
1

(Constant) -,051 ,233 -,219 ,826
Variedade de Skill -,027 ,031 -,029 -,867 ,386
Identidade de Tarefa 077 ,037 077 2,074 ,039
Significado de Tarefas ,013 ,037 ,013 ,354 724
Autonomia -,020 ,030 -,024 -,678 ,498
Feedback ,058 ,037 ,057 1,564 ,119
Motivacéo Interna 297 ,047 ,233 6,343 ,000
Satisfacdo por Desenvolvimento ,505 ,035 ,568 14,271 ,000

*Dependent Variable: Satisfacdo Geral
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Tendo em conta os resultados obtidos na tabela 6.12, de entre as dimensfes da funcéo,
apenas a dimens&o identidade da tarefa pode ser considerada como determinante da Sa-
tisfacdo Geral. As restantes quatro dimensdes consideradas no modelo, a variedade de
competéncias, significado da tarefa, autonomia e feedback néo surgem como determi-
nantes da satisfacdo geral.

Pelo contrério, os constructos agregados — Motivagdo Interna (e Satisfacdo por Desen-
volvimento — apresentam-se como determinantes da Satisfagdo Geral.

Em sintese, podemos referir que a Satisfacdo Geral ndo é tanto explicada pelas cinco
dimensdes associadas a funcdo, sendo antes explicada pelas caracteristicas de desenvol-
vimento, aprendizagem e motivacao internas associadas a propria funcao.

No que se refere a Satisfacdo Geral alcangcada, mais importante que tornar mais robusta
a fungdo nas suas dimensdes, € reconhecer e desenvolver o potencial intrinseco de satis-
facdo que a funcdo de atendimento no Call Center apresenta para quem a executa.
Podemos ainda referir que de acordo com a aplicagé@o que foi feita do JDS, as questoes
mais pontuadas pelos funcionarios de contacto do Call Center estdo relacionadas com a
satisfacdo decorrente da execucdo do proprio trabalho, enquanto as questées menos pon-
tuadas se referem a liberdade de iniciativa e valorizagao externa da funcgéo.

A satisfacdo com a funcdo é um factor cada vez mais valorizado em contexto organiza-
cional.

Héa autores (Gil et al., 2008) que referem que uma forma de aumentar o valor do servico
e incrementar a satisfacdo do cliente é através da satisfacdo dos empregados com a fun-
cdo. Gil et al., (2008) indicam que o nivel de satisfacdo dos empregados com a fungéo
surge como moderador da relacdo entre a percepcdo do cliente, no momento da interac-

cdo, e o valor do servigo.
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Desta forma, o facto de a fungdo atendimento ser distinguida pelos funcionérios de con-
tacto, constitui um aspecto da maior relevancia para a organizacgdo, tendo em conta o
impacto que pode ter nos clientes. Do mesmo modo, a preocupagédo transmitida em rela-
cao a liberdade de iniciativa e autonomia associadas a funcéo, devem merecer a atengdo

da gestéo, tendo em conta o impacto, desta vez negativo, que podem ter.

6.3. Estudo comparativo: A perspectiva dos clientes e dos funcionarios de con-

tacto

No ambito da estratégia metodoldgica que definimos, integramos agora os diversos out-
puts e delineamos uma leitura compreensiva do caso em analise.

Nesse sentido comegamos por analisar a convergéncia entre as percepcdes de clientes e funcio-
narios de contacto no que se refere as caracteristicas da funcéo definidas pelo modelo, avaliando
as diferencas encontradas em cada dimensdo, bem como a significancia estatistica das mesmas
diferencas (veja-se a Tabela 6.13)

Como se pode observar pelos valores médios superiores registados, os clientes tendem a
considerar a fungdo dos funcionarios de contacto como mais concretizada nas suas va-
rias dimensdes, comparativamente aos colaboradores. O cliente percepciona a funcao
atendimento como mais robusta, enquanto o funcionario de contacto identifica uma fun-
¢cdo menos concretizada, distinguindo dimens6es com maior potencial de melhoria.

As diferencas registadas nas cinco caracteristicas da funcdo consideradas no modelo de
Hackman e Oldham (1980), quando comparadas entre os funcionarios de contacto e o

cliente, sdo estatisticamente significativas.
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Tabela 6.13 — Comparacéo entre a percepc¢do do cliente e do colaborador nas 5 dimen-

sOes da funcéo (Teste de Mann-Whitney)

Dimens0es da Fungéo Cliente Colaborador Diferenca
Média 5,0142 4,8313 0, 1829
Variedade da Tarefa
P (0,002)
Média 47376 44242 0, 3134
Identidade da Tarefa
p (<0,001)
Média 6,1442 5,3423 0, 8019
Significado da Tarefa
P (<0,001)
Média 5,2099 3,5034 1,7065
Autonomia
P (<0,001)
Média 4,2364 4,8567 0, 6203
Feedback
P (0,003)

Verifica-se, no entanto, uma convergéncia no que se refere ao posicionamento de algu-
mas caracteristicas da funcdo, isto é, ha uma visdo razoavelmente idéntica dos pontos
fortes e fracos do desenho funcional existente.

A dimensdo mais pontuada por ambos, clientes e funciondrios de contacto, € o signifi-
cado da tarefa. Ambos estdo cientes da importancia que deve ser atribuida ao significa-
do da funcdo atendimento em contexto de Call Center.

Esta funcdo assume assim uma importancia explicita, reconhecida externamente pelos
clientes, e internamente pelos funcionéarios de contacto.

A relevancia da fungdo atendimento no Call Center nem sempre transparece de modo
explicito na estratégia definida pela empresa. A questdo dos custos associados ao aten-

dimento é muitas vezes o factor a que se atribui maior importancia em contexto organi-
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zacional. A companhia de telecomunicagdes em estudo, no caso dos Contact Center,
recorre a prestacdo de servigo subcontratando outras empresas, em regime de outsour-

cing in house, para prestarem o servigo, ou seja, para atenderem os seus clientes.

Os clientes e os funcionérios de contacto atribuem posicionamentos simétricos a auto-
nomia e ao feedback. Para o cliente a autonomia € a segunda dimenséo mais pontuada, e
para o funcionario de contacto é a que regista menor score. Como ja referimos anteri-
ormente, o cliente julga o que Vvé, e desta forma ndo percepciona a falta de autonomia
identificada pelo funcionario de contacto.

De acordo com a percepgdo do cliente a fungdo desempenhada pelo funcionério de con-
tacto tem autonomia, ou seja o funcionério tem liberdade para desempenhar a sua fun-
cao e pode decidir em contexto de atendimento. Pelo contrario, o funcionario de contac-
to considera que a funcdo tem pouca autonomia, tendo pouca possibilidade de tomar
decisdes, ter iniciativa ou decidir por si préprio.

No que se refere ao feedback, é a segunda dimensdo mais pontuada para o funcionario
de contacto, e a menos pontuada pelo cliente. A razdo desta diferenca pode derivar de
entendimentos distintos desta caracteristica. Enquanto o funcionario de contacto associa
o feedback ao seu desempenho, e desta forma pontua confortavelmente esta caracteristi-
ca, o cliente associa o feedback ao servico, e considera que esta € uma fragilidade da
fungéo, na medida em que em cada novo contacto estabelecido com o Call Center, tem
de ser ele, cliente, a fazer o ponto de situagéo.

Os clientes e os funcionarios de contacto distinguem, embora de modo diferente, as di-
mens0des autonomia e feedback.

Para o cliente a autonomia € a segunda dimensdo mais robusta, e para o funcionario de

contacto € a dimenséo que regista maior fragilidade nesta funcéo.
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Ambas as percepcles fazem realcar a importancia da autonomia na fungdo em andlise,
isto € a importancia para o desempenho da funcdo de se poder decidir em contexto de
atendimento.

De igual modo o feedback é para o cliente uma dimensao a ter em conta pelo baixo va-
lor que regista. Serd por isso um aspecto a ter em conta no desenvolvimento da funcéo.
Em sintese podemos referir que a importancia e significado atribuidos a funcéo atendi-
mento no Call Center sdo inquestionaveis.

A companhia de telecomunicacGes em estudo, apesar de ter de recorrer a prestacdo de
servigo subcontratando outras empresas, para prestarem o servico, deve ter em atencao a
importancia que esta associada a funcédo, e que é reconhecida tanto por clientes como
por funcionérios de contacto, fazendo reflectir na monitorizagdo permanente a impor-
tancia do resultado alcangado.

Na medida em que os elementos menos conseguidos da funcéo, tendo em conta a per-
cepcao do funcionario de contacto e do cliente, sejam determinantes no perfil de aten-
dimento desejado pelo cliente, sera necessario que a organizacao trabalhe no seu reforco

e enriquecimento, nomeadamente no que se refere & autonomia e feedback.
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Capitulo 7

Novo desenho da funcéo

Com o intuito de definir um novo desenho da funcdo de atendimento que melhor res-
ponda aos requisitos do cliente, aplicou-se a metodologia de planeamento da Qualidade,
designada por QFD. O preenchimento da Casa da Qualidade, reportado neste capitulo, é
feito pela integracdo das informacdes e dos resultados obtidos nos vérios estudos prece-

dentes.

7.1. Construcéo da Casa da Qualidade passo a passo

A matriz base do QFD ¢é a Casa da Qualidade, um tipo de mapa conceptual que fornece
0s meios para o planeamento interfuncional.

Segundo Hauser e Clausing (1988), a Casa da Qualidade é uma matriz detalhada em que
0s requisitos do cliente e os resultados da producéo se relacionam e sdo hierarquizados,
sendo periodizados de acordo com a relagéo que estabelecem.

A Casa da Qualidade, sendo um processo de planeamento, coloca diversas questdes a
que devemos responder com o intuito de definir as especifica¢des do servigo pretendido
pelo cliente.
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O que é que o cliente quer? (neste caso: Quais 0s requisitos do cliente para o
servigo de Customer Care?).

Seréo as preferéncias do cliente todas igualmente importantes? Como podem ser
priorizadas?

Que caracteristicas deverdo estar presentes no produto/servigo para dar resposta
as necessidades do cliente? (neste caso: Como deve ser feito o atendimento?)
Seré possivel obter uma vantagem competitiva? (no nosso caso, esta analise nao
foi realizada)

Como € que o servico pode ser mudado?

Como é que uma mudanca de engenharia influencia outras caracteristicas? (neste
caso: quais as caracteristicas do atendimento que se reforcam mutuamente e

quais aquelas que estdao em conflito?)

A metodologia de implementacdo da Casa da Qualidade tem por base um mapa mental

— A Casa — que é constituida com varios quartos. Assim temos:
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Quarto 1 — Requisitos do cliente para o servigo (“O qué?”’)
Quarto 2 — Caracteristicas do produto/servigo (“Como?”)
Quarto 3 - Matriz de Relagdes

Quarto 4 - Relagdes entre as caracteristicas (Telhado)
Quarto 5 — Importéncia Tecnica

Quarto 6 — Confronto com a concorréncia

Quarto 7 — Planeamento das Caracteristicas

Quarto 8 — Especificacdo do produto/servigo
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Apresentamos de seguida, na Figura 7.1 um esquema da casa, explicando posteriormen-

te o contelido de cada divisao.

Figura 7. 1 — Esquema da casa da qualidade

Quarto 1
Requisitos do
Cliente

Quarto 4
Relagdes entre
Caracteristicas

Quarto 2
Caracteristicas do Produto

Quarto 3
Matriz de Relacdes

0

B W09 ououuod

©12U31100U0

9 o1end

Quarto 5
Importancia Técnica

Quarto 7
Planeamento das Caracteristicas

Quarto 8
Especificaces do Produto

A Figura 7.1 é uma representacdo da Casa da Qualidade e passamos a apresentar o con-

tetdo de cada divisdo.

151



A importancia estratégica do desenho da funcéo em contexto de Call Center

O quarto 1 representa os requisitos do cliente, identificados através de expressdes lin-
guisticas. A cada um dos requisitos de cliente foi atribuida uma importancia ou peso
relativo de um a cinco (5 — muito importante; 4 — importante; 3 — relativamente impor-
tante; 2 — pouco importante; 1 — nada importante).

O quarto 2 representa as caracteristicas do produto, ou caracteristicas de qualidade.

O quarto 3 representa o cruzamento das duas tabelas, requisitos do cliente e caracteristi-
cas do produto, e ¢ designado como “matriz de relagdes”. A matriz de relagdes resulta
do cruzamento de cada requisito do cliente com cada caracteristica do produto, podendo
esta relacdo ser forte, média ou fraca, ou podendo mesmo néo existir relagdo. A intensi-
dade da relacdo identificada pode ser definida nestes quatro niveis, assumindo uma sim-
bologia especifica para cada um dos niveis (Relacdo forte - circulo a cheio; Relagdo
média — circulo vazio; Relagdo fraca — triangulo vazio; Sem relagdo — sem simbolo).

O quarto 4 ou telhado da casa é a matriz de correlacGes e cruza as caracteristicas do
produto ou caracteristicas da qualidade entre si, duas a duas, permitindo identificar a
forma como se relacionam. A correlacdo encontrada pode ser positiva, sempre que 0
bom desempenho de uma caracteristica favorece o bom desempenho da outra caracteris-
tica, ou negativo, sempre que 0 bom desempenho de uma caracteristica prejudica o de-
sempenho da outra caracteristica. O telhado da casa é preenchido com uma simbologia
especifica (++ correlacdo positiva forte; +correlagdo positiva; -- correlacdo negativa
forte; - correlacdo negativa).

O quarto 5 remete para a importancia ou avaliacdo técnica e permite medir o valor real
de cada caracteristica do produto quando submetido a avaliacdo dos clientes (conside-

rando o peso relativo atribuido a cada requisito x;).
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O valor da avaliagdo técnica decorre do somatorio, caracteristica a caracteristica, do
produto do peso relativo de cada requisito (X; - de 1 a 5) pelo peso de cada relaciona-
mento (yi—de 1a9), isto € o; = Xi Yi.

O quarto 6 confronta as caracteristicas do produto com a concorréncia, permitindo reali-
zar um benchmarking com a concorréncia (neste estudo ndo procedemos a esta analise).
O quarto 7, ou planeamento das caracteristicas, permite identificar as unidades de medi-
da de cada caracteristica.

O quarto 8, especificacdo do produto, permite identificar os valores a atribuir a cada
caracteristica no produto em desenvolvimento, de modo a satisfazer os requisitos dos

clientes.

Podemos considerar a Casa da Qualidade como um sistema aberto. A entrada é a voz do
cliente, permitindo identificar os requisitos do cliente. Todo o processo desenvolvido
tem em vista a transformacao dos requisitos do cliente em caracteristicas do produto, ou
caracteristicas de qualidade. O objectivo final é conseguirmos uma especificacdo do
produto a desenvolver, identificando as suas caracteristicas técnicas e especificando o

valor que devem atingir.

7.1.1. Quarto 1 — Requisitos do cliente

O quarto 1, que funciona como o bloco de entrada da matriz Casa da Qualidade, apre-
senta os requisitos do cliente de forma estruturada.
No nosso caso, foi necessario listar um conjunto de requisitos a partir da informacéo

recolhida nos questionarios aplicados aos clientes e do contributo de um focus group. O
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mesmo grupo encarregou-se também de estruturar os requisitos, de acordo com a ferra-
menta KJ (descrita na seccdo 4.2).

Teoricamente, teria sido preferivel recorrer a clientes para formar o focus group, mas,
por razdes de tempo e complexidade (identificacdo da campanha, autorizagao superior,
operacionalizacéo, identificagdo de datas, escolha dos clientes, identificacdo e autoriza-
cdo da campanha de customer delight a associar, ...), optou-se por juntar um grupo de
peritos Os peritos seleccionados foram considerados um razoavel substituto, na medida
em que, devido & sua vasta experiéncia profissional, ttm um amplo conhecimento das
caracteristicas do atendimento, dos requisitos exigidos pelos clientes, dos aspectos re-
clamados com maior frequéncia, das expectativas transmitidas pelos clientes em diver-
sos contextos de interaccdo com a empresa. Todos eles ja desempenharam diferentes
funcdes operacionais, bem como posicBes de gestdo ligadas a funcéo atendimento. No
ambito das suas funcdes, tém frequentemente de se relacionar com clientes, gerindo
situacOes de conflito e de reclamacéo. Foram quatro os peritos identificados que partici-
param no KJ.

Podemos identificar duas grandes fases neste ambito: a identificacdo dos requisitos do
cliente para o servigo (Customer Care Residencial) e a compreensdo dos mesmos, as-
sente numa analise semantica que os estruture. Para alcancar estes dois propdsitos recor-
reu-se a ferramenta KJ.

Como referido anteriormente, o KJ (Akao, 1997 e Cheng, 1995) é um Diagrama de Afi-
nidades ou Método LP (Language Processing). E uma técnica utilizada para estruturar

0s requisitos e sintetizar a informacao qualitativa recolhida.

Assim, na primeira etapa do KJ (ver anexo 3 para uma descricdo pormenorizada), 0s

membros do grupo escreveram em cartdes os elementos que consideravam dever ser
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contemplados no servico. Uma vez eliminadas algumas repeti¢des, adicionados alguns
outros elementos resultantes da andlise dos questionarios dos clientes (nomeadamente
no que se refere aos cenérios de decisdo), obtiveram-se 0s seguintes 27 requisitos de

cliente:

e No primeiro contacto a situacdo do cliente é resolvida (cliente é informado de
imediato);

¢ Resolucdo rapida da situacdo colocada pelo cliente;

e O servico responde as necessidades do cliente;

e Solucdo a medida do cliente;

e A resposta dada antecipa as necessidades do cliente, e gera efeito de surpresa;

e A proposta apresentada ao cliente € vantajosa (em termos de servico e/ou prec¢o);

e O servico deve ter sempre alguém com disponibilidade para tratar a situacao;

¢ Quem atende manifesta conhecimento (especializacdo técnica);

e Na resposta, a decisdo tomada é oportuna e revela autonomia;

e Solucdo surpreendente;

e O assistente tem capacidade de resolucéo da reclamacao;

e O assistente conhece a situacdo do cliente quando ele é atendido;

e Asolucédo apresentada é oportuna;

e As situagdes que ndo sdo resolvidas no momento sdo acompanhadas atraves de
follow-up;

e O assistente tem capacidade de comunicagdo (comunicagéo positiva, optimista);

e A resposta ao cliente € dada com seguranca;

e O assistente mostra sempre simpatia;

e O assistente denota vontade de ajudar;
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e Valorizacgdo do cliente e da questdo apresentada;

e Quem atende tem disponibilidade (de tempo);

¢ Cliente sente-se compreendido no seu pedido (compreender a perspectiva do cli-
ente);

e Cliente confia no que lhe é dito;

¢ Cliente sente empenho e interesse na resposta que lhe é dada;

e Assistentes tomam atencdo ao que o cliente diz;

¢ Cliente tem acesso directo a um atendimento personalizado (sem opcéo IVR);

e O preco é adequado;

e O servico é gratuito;

Posteriormente, estes requisitos foram agrupados de acordo com as suas afinidades,
tendo em conta as clarificacdes entretanto feitas. Foram identificados significados parti-
Ihados por mais que um requisito, e que se referem a uma mesma dimensao.

Do processo resultou, o diagrama apresentado na Figura 7.2.

Como se pode observar, foram identificados trés grandes grupos de requisitos, agrupa-

dos nas categorias:

e Conhecimento
e Atitude / Comportamento

e Resolucdo / Solugbes

Posteriormente foram identificadas duas grandes categorias agregadoras onde estdo con-

tidos os trés grandes grupos de requisitos identificados anteriormente, e ainda os requi-
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sitos que apesar de ndo integrados nestes grupos foram identificados numa primeira

fase. As duas categorias agregadoras séo:

e Servigo / Técnica

o Resolugéo / Solugdes
e Pessoas

o Conhecimento

o Atitude / Comportamento

Realcamos o facto de os requisitos do servico atendimento estarem agrupados em duas
categorias fundamentais, as caracteristicas do servico propriamente dito, no que se refe-
re as suas caracteristicas técnicas, e a categoria pessoas que remete para o conhecimento

demonstrado, as atitudes e comportamentos evidenciados no momento de atendimento.
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Figura 7. 2 — Diagrama KJ para os requisitos do cliente

Conhecimento Comportamento
Atitude
- Conhecimento de todos - Demonstrar sempre
0s produtos e servigos de simpatia;
forma a apresentar solu- - Ter e demonstrar
coes; vontade de ajudar;
- Conhecer a situacao - Valorizag&o do cliente
2 apre_:sgntada; e da questédo apresenta-
o - As decisdes tomadas da: - Cliente
i no atendimento de_vem - Apresentar e demons- e [
g revelar autonomia; trar disponibilidade; que Ihe é
= CﬂpﬁCldade de comuni- - Compreender a pers- e
cacdo para esclarecer a pectiva do cliente; Ito;
situacao; - A resposta que é dada
= CapaCidade de resolu- ao cliente é segura;
¢ao da reclamacéo;
- O servigo deve ter ca-
pacidade e competéncia;
Resolugéo
Solucgoes
o ® :
o Q - Cliente quando liga pretende ser informado no ime- - O Servi-
> 5 diato da resposta & sua questo; ¢o deve
o D - Resolver a questdo ao primeiro contacto; ter sem-
n - - Apresentar resposta a questdo do cliente com a mai- pre al-
or rapidez possivel; guém
- Capacidade de dar prazos precisos ao cliente — ob- com dis-
jectividade; ponibili-
- Solugdo a medida do cliente; dade para
- Apresenta uma solucdo surpreendente; tratar a
- A resposta que € dada € vantajosa para o cliente; situacio;

- O servico responde a necessidade do cliente;
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Concluido o KJ, o grupo identificou uma frase resumo do exercicio/momento que aca-
bou de experienciar.

O nome ou frase resumo identificado foi:

“FORA DA CAIXA: Tempo fora do servico a falar do servico e dos clientes”

O modo como descreveram a accdo reflecte a forma como vivenciaram o0 momento,
“Fora da Caixa”, isto é, um momento criativo, diferente das actividades em que ja parti-
ciparam, em que a dindmica estabelecida em torno das afinidades seménticas surpreen-

deu os participantes.

Uma vez identificados e estruturados os requisitos do cliente, que vao constituir o quar-
to 1 da Casa da Qualidade, era importante aferir a sua importancia relativa (considerada
na chaminé da Casa).

Assim, foi pedido ao grupo de peritos que fizessem essa atribuicdo de importancia.

Para o efeito, foi distribuida uma folha a cada elemento do grupo com todos 0s requisi-
tos identificados no momento 3 (27 requisitos). Cada elemento do grupo teve, de entre
todos, distinguir 10 requisitos, atribuindo 10 pontos ao requisito que considerou mais
importante, e assim sucessivamente, atribuindo 1 ponto ao requisito que considera me-
nos importante de entre os 10 seleccionados.

Apresentamos de seguida, na Tabela 7.1. a lista de 27 requisitos com a respectiva pon-

tuacéo atribuida pelo conjunto de elementos do grupo de peritos.
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Tabela 7. 1 — Hierarquizagéo dos requisitos do cliente

Requisitos do cliente para o servico ""Atendimento Call Center™ Poont;[tjig(;éo
O servico responde as necessidades do cliente 27
A resposta dada antecipa as necessidades do cliente, e gera efeito de surpresa 26
No primeiro contacto a situacdo do cliente é resolvida
(cliente é informado de imediato) 20
Resolucdo rapida da situacao colocada pelo cliente 19
Valorizacdo do cliente e da questdo apresentada 18
O assistente tem capacidade de comunicagdo (comunicacgao positiva, optimista) 17
Cliente sente empenho e interesse na resposta que Ihe é dada 16
Solugéo a medida do cliente 15
O assistente conhece a situacdo do cliente quando ele é atendido 12
A proposta apresentada ao cliente é vantajosa (em termos de servigo e/ou prego) 11
Quem atende manifesta conhecimento (especializagdo técnica) 10
A solucdo apresentada é oportuna 7
As situacOes que ndo sdo resolvidas no momento sdo acompanhadas através de ;
follow-up
Na resposta, a decisdo tomada € oportuna e revela autonomia 4
Cliente sente-se compregndido no seu pedido 3
(compreender a perspectiva do cliente)
Cliente confia no que lhe é dito 3
Assistentes tomam atenc¢éo ao que o cliente diz 3
O assistente denota vontade de ajudar 2

Solucéo surpreendente

O servico deve ter sempre alguém com disponibilidade para tratar a situacdo

O assistente tem capacidade de resolucéo da reclamacéo

A resposta ao cliente é dada com seguranca

O assistente mostra sempre simpatia

Quem atende tem disponibilidade (de tempo)

Cliente tem acesso directo a um atendimento personalizado (sem opcdo IVR)

O preco é adequado

O servigo é gratuito
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Destacamos na tabela 7.1 os trés requisitos mais pontuados, considerados como muito
importantes, todos eles relacionados com a reposta as necessidades do cliente, com a
resolucéo da situacdo colocada pelo cliente. A resposta dada de modo a resolver a situa-
cao é distinguida como sendo o requisito mais importante da satisfacdo do cliente.
Considerados requisitos importantes temos aspectos como a rapidez da resposta, a valo-
rizacdo do cliente e do que ele diz, a capacidade de comunicacdo e o conhecimento téc-
nico manifestado pelo funcionario de contacto, o0 empenho e interesse que o cliente sen-
te na resposta que Ihe é dada, o conhecimento prévio, pelo funcionario, da situacao co-
locada pelo cliente. E ainda aspectos como a solucdo vantajosa e a medida do cliente.
Aspectos como 0 preco, ou se 0 servigo é gratuito, bem como o acesso directo ao funci-
onario de contacto, ou a necessidade de interagir com as varias op¢des do IVR (Interac-
tive Voice Regognition) séo requisitos considerados como nada importantes. Por outro
lado, aspectos como a disponibilidade, a seguranga, ou a simpatia do funcionario de
contacto sdo distinguidos também como requisitos nada importantes.

A pontuacdo atribuida aos varios requisitos parece apontar para um modelo de atendi-
mento que valoriza sobretudo a complexidade tecnoldgica associada a solugdo dada ao
cliente, e o factor humano associado a personalizacdo do contacto, relacionado sobretu-
do com a questdo do envolvimento e implicacdo do funcionario no momento de contac-
to, e ndo tanto com padr@es de resposta humanizada como a simpatia ou a disponibili-

dade.

Para simplificar a construcdo da Casa e os respectivos calculos a realizar posteriormen-

te, converteram-se as importancias constantes da Tabela anterior de acordo com a escala

seguinte:
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e 5. Muito importante (> 20 pontos)

e 4. Importante (> 10 e <20)

¢ 3. Relativamente importante (> 5 e <10)
e 2. Pouco importante (>0 e <5)

e 1. Nada importante (= 0)

7.1.2. Quarto 2 — Caracteristicas do atendimento

O QFD (Quality Function Deployment) é um método sistematico de transformacéo dos

requisitos do cliente em parametros do desenho do processo organizacional.

No quarto 2, identificam-se as caracteristicas ou parametros do produto/servigo que de-
verdo ser contempladas, de modo a responder aos requisitos do cliente. Os requisitos do
cliente sdo convertidos em caracteristicas de qualidade ou caracteristicas técnicas que
viabilizem a especificacdo do servico de acordo com os requisitos identificados pelo

cliente.

No nosso caso, definimos um conjunto de caracteristicas funcionais que se prendem
com a natureza do trabalho desenvolvido no Call Center. Identificamos as praticas de
RH que podem estar relacionadas com estas caracteristicas e associamos-lhe o desenho
da funcdo com as cinco caracteristicas da funcéo analisadas anteriormente, no ambito do
modelo apresentado. Assim, as caracteristicas de qualidade identificadas integram as
cinco dimensdes da funcdo atendimento, praticas de recursos humanos de elevado en-

volvimento e aspectos relacionados com o processo de trabalho.
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Capitulo 6. Caracterizacdo da fungdo e niveis de satisfagdo: Principais resultados

Passamos a apresentar as 32 caracteristicas da qualidade identificadas:

e Avaliacdo Curricular;

e Identidade da Tarefa;

e Significado da Tarefa;

e Variedade de Competéncias;

e Autonomia;

e Feed-back;

e Avaliacdo de Aptiddes;

e Auvaliacdo Conhecimentos Técnicos;

o Avaliagdo de Personalidade e Atitudes;

e Avaliacdo de Interesses, Valores e Emoc0es;

e Formacdo Inicial (Técnica e Comportamental);
e Formacdo Continua;

e Aceitacdo dos Objectivos e Valores da Organizacao;
e Permanéncia na Organizacéo (baixo turnover);
e Compromisso com a Organizagao;

e Definicdo de Objectivos;

e Monitorizagéo e Controlo do Desempenho;

e Plano de Desenvolvimento Individual;

e Contratagdo Temporaria / Precéria;

e Progressédo / Reconhecimento/ Compensacao;
e Orientagéo para o Cliente;

e Pro-actividade;

¢ Inovagéo;
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Cultura de Risco;

e Praticas de Elevado Envolvimento;

e Contrato Psicoldgico;

e Comunicacgéo Positiva e Facilitadora;

e Emocdes Positivas / Estabilidade Emocional;

e Sistemas de Participacdo Individual / Sugestdes;

e Processo de Atendimento (acolhimento, analise, fecho);
e Processo Comercial (fecho em FO);

e Processo Comercial (encaminhamento para BO);

Identificadas as 32 caracteristicas de qualidade procedemos a sua organizacdo. Conside-
ramos categorias agregadoras que associam em cada uma delas as caracteristicas da
qualidade que sendo exigéncias funcionais clarificam o “Como fazer”. Consideramos 11
categorias que podemos definir como os pilares da funcdo atendimento no Call Center.

As categorias identificadas sao:

e Recrutamento;

e Desenho da Funcéo (nas 5 dimensdes do modelo);
e Seleccéo;

e Formacdo;

e Integracéo;

e Avaliacdo de Desempenho;

e Desenvolvimento de Carreira;

e Competéncias Transversais;

e Cultura Organizacional;
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e Atitude Individual e

e Processos de Trabalho.

Muitas das 32 caracteristicas do atendimento dizem pois respeito a praticas de Recursos
Humanos. Identificamos as praticas de RH como requisitos de qualidade, na medida em
que consideramos estas praticas determinantes para o desempenho da funcdo atendi-
mento no Call Center e no atingir dos objectivos estratégicos da organizacao, cumprin-

do os requisitos do cliente.

7.1.3. Quarto 3 — Matriz de relacbes

Através da matriz de relacdes identificamos e distinguimos os requisitos funcionais que
apresentam uma relacdo forte com os requisitos do cliente. Como ja referimos a matriz
de relac@es resulta do cruzamento de cada requisito do cliente com cada caracteristica
do produto, podendo esta relacdo ser forte, média ou fraca, ou podendo mesmo nao
existir relacdo. A intensidade da relacdo identificada pode ser definida nos quatro ni-
veis: relacdo forte - circulo a cheio; relacdo média — circulo vazio; relagdo fraca — trian-
gulo vazio; Sem relagdo — sem simbolo.

Para esse efeito, foi usada a seguinte escala e simbologia:

® Relacdo forte

o Relacdo média

A Relacéo fraca
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A preocupacdo fundamental € a de que todos 0s requisitos encontrem uma resposta
significativa num ou mais caracteristicas do atendimento. Simultaneamente, para manter
um desenho da fungdo “optimizado”, ¢ importante que ndo existam requisitos funcio-
nais superfluos, i.e. que ndo tenham correlacéo assinalavel com nenhum dos requisitos
do cliente.

Pode-se observar na matriz resultante (ver Figura 7.3- Casa da Qualidade), que se con-
seguiu um nivel de cobertura dos requisitos do cliente muito razoavel e que todas as

caracteristicas do atendimento identificados tém um importante papel a desempenhar.

7.1.4. Quarto 4 — Relacgdes entre as caracteristicas

O telhado da Casa da Qualidade é a matriz de correlagdes. Essa matriz de correlacdes
cruza, sempre duas a duas, as caracteristicas de qualidade entre si, permitindo identificar
deste modo como se relacionam. Estas relacdes podem ser positivas, quando o bom de-
sempenho de uma favorece 0 bom desempenho da outra, ou podem ser negativas, quan-
do 0 bom desempenho de uma prejudica o desempenho da outra.

E importante perceber estes relacionamentos, tanto para solucionar precocemente 0s
conflitos possiveis, como para conseguir um desenho mais econémico da funcao, rela-
xando os parametros que tenham outro que os reforce.

As relacOes entre as caracteristicas funcionais que podem ser relacdes fortes positivas

ou negativas, tendo sido classificados de acordo com a seguinte simbologia:

++  Correlacdo positiva forte;

+ Correlagdo positiva;
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-- Correlagédo negativa forte;

- Correlacdo negativa.

Tendo em conta o telhado da Casa da Qualidade da Figura 7.3, distinguimos duas carac-
teristicas mais significativas que apresentam um forte relacionamento com outras carac-
teristicas da qualidade: séo elas a Orientacdo para o Cliente e a Monitorizacdo e Contro-
lo do Desempenho.

E interessante perceber a complementaridade entre as duas caracteristicas da qualidade
distinguidas. Se por um lado a orientacdo para o cliente potencia uma resposta diferen-
ciada e ajustada ao cliente, menos estandardizada, a monitorizagéo e o controlo de de-
sempenho vdo permitir o acompanhamento da actividade garantindo o nivel de confor-
midade desejado pela organizacdo. Desta forma podemos ganhar flexibilidade no con-

tacto com o cliente, garantindo o alinhamento com o pretendido pela organizagéo.

7.1.5. Quarto 5 — Importancia técnica

O quarto 5 remete para a importancia ou avaliacdo técnica e permite medir o valor real
de cada caracteristica do produto quando submetido & avaliacdo dos clientes (conside-
rando o peso relativo atribuido a cada requisito x;). Como ja referimos, o valor da avali-
acdo técnica decorre do somatorio, caracteristica a caracteristica, do produto do peso
relativo de cada requisito (x; - de 1 a 5) pelo peso de cada relacionamento (y; - de 1 a 9),

isto é 0 = Z Xi Vi
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De entre as 32 caracteristicas da qualidade definidas distinguimos as 10 caracteristicas
que registam maior importancia relativa na matriz de relaces da Casa da Qualidade, e

gque passamos a apresentar:

e Variedade de competéncias

e Autonomia

e Feedback

e Formacdo inicial (técnica e comportamental)

e Formacdo Complementar

e Monitorizagdo e controlo do desempenho

e Orientacdo para o cliente

e Pro-actividade

e Processo de atendimento (acolhimento, analise e fecho)

e Processo comercial (fecho em Front Ofice)

As 10 caracteristicas de qualidade com maior importancia relativa estdo, por sua vez,

integradas em 5 das 11 categorias agregadas previamente, que passamos a identificar:

e Desenho da Funcéo

e Formacéo

e Avaliagdo de Desempenho
e Competéncias Transversais

e Processo de Trabalho
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Especificando os requisitos de qualidade que se distinguiram dentro de cada categoria

identificada, temos:

e Desenho da Funcgéo
o Variedade de competéncias
o Autonomia

o Feedback

Formacéo
o Formacéo inicial (técnica e comportamental)

o Formacdo Complementar

Avaliacdo de Desempenho

o Monitorizag&o e controlo do desempenho

Competéncias Transversais
o Orientacdo para o cliente
o Pro-actividade

Processo de Trabalho

o Processo de atendimento (acolhimento, analise e fecho)

o Processo comercial (fecho em Front Ofice)

De acordo com a medicao do valor real de cada caracteristica do servico, submetida a
avaliacdo dos clientes, verificamos que as caracteristicas distinguidas remetem para
categorias como o Desenho da funcdo, Formacdo, Avaliacdo de desempenho, Compe-
téncias transversais e Processo de trabalho. Estes sdo aspectos a que devemos dar mais
importancia em contexto organizacional, e mais especificamente em contexto de Call

Center, se pretendemos efectivamente satisfazer os requisitos do cliente. No que se refe-
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re ao desenho da funcéo a autonomia e o feedback foram também as dimensdes distin-
guidas pelos funcionarios de contacto e pelos clientes, de acordo com a informacé&o re-
colhida nos questionarios, como sendo as caracteristicas da funcdo que deveriam ser
alvo de maior incremento. Ao ajustar o desenho da funcdo desenvolvendo estas dimen-
sOes estamos simultaneamente a contribuir para a satisfacdo dos requisitos do cliente e
para a satisfacdo do funcionario de contacto. A Formagao assume uma importancia evi-
dente, devendo ser tomada em consideracdo pela organizagdo. Mais uma vez, e como ja
tinha sido identificado no telhado da casa, a Avaliacdo de desempenho e as Competén-
cias transversais reforcam a sua importancia como factores determinantes do cumpri-
mento dos requisitos do cliente. Os Processos de trabalho ganham protagonismo como
factores importantes a serem levados em conta no cumprimento dos requisitos do clien-

te.

Conjugando os varios quartos ja descritos, apresenta-se em seguida (Figura 7.3) a Casa

da Qualidade.
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7.2. Andlise e implicacgdes

No que se refere a casa da qualidade que construimos salientamos que a chave de entra-
da na casa € a voz do cliente.

Os Quartos centrais da casa asseguram que se traduz e converte a voz do cliente em
“modos de fazer” organizacionais, que garantam que 0S requisitos do cliente se trans-
formam em caracteristicas do servico, de modo a alcancar a qualidade pretendida.

Como podemos observar o desenho da fungéo € identificado como um requisito de qua-
lidade importante. Considerando os requisitos de qualidade distinguidos, podemos veri-
ficar que o desenho da funcéo se relaciona de forma evidente com todos eles. Preceden-
do o workdesign temos a formacéo inicial, as competéncias transversais, € 0 processo de
trabalho, numa fase posterior temos a formagdo complementar e a avaliacdo de desem-
penho.

As caracteristicas da qualidade distinguidas e descritas acima fazem realcar a centrali-
dade do conceito de funcdo e das suas dimens@es. As caracteristicas da funcdo valoriza-
das na matriz como caracteristicas de qualidade sdo a variedade de competéncias, auto-
nomia e feedback. Relembramos que a autonomia e o feedback foram as caracteristicas
de funcao distinguidas pelo cliente e funcionéario de contacto a quando da aplicacdo dos
respectivos questionarios.

Para além das caracteristicas da funcdo propriamente ditas, as outras caracteristicas de
qualidade distinguidas denotam um forte relacionamento e envolvimento com o concei-
to de funcéo.

Para além da importancia atribuida & forma como a funcéo é desenhada, o workdesign,
evidenciada nas categorias de desenho da fungdo e processo de trabalho, transparece
nesta escolha a importéncia atribuida & forma como a funcdo é desempenhada e por

guem é desempenhada. O funcionario de contacto surge através das categorias forma-
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¢do, avaliacdo de desempenho e competéncias transversais, ndo como um protagonista
da fungdo, mas antes como um elemento determinante que da identidade a funcéo, ga-
rantindo a satisfacdo dos requisitos do cliente.

A orientacdo para o cliente pode reflectir a margem de liberdade que o funcionéario de
contacto tem no desempenho da sua funcdo para ajustar a resposta a pretenséo do clien-
te, apresentando-se assim directamente relacionada com a questdo da autonomia associ-
ada a funcdo. O funcionério de contacto pode decidir por si proprio, pode ter iniciativa
ou tomar decisdes se 0 seu desempenho reflectir a orientacdo para o cliente definida
pela organizagdo. A monitorizacdo e Controlo de Desempenho garantem que essa flexi-
bilidade e autonomia sdo utilizadas maximizando a satisfagéo do cliente, num esforgo
de melhoria continua, salvaguardando a conformidade pretendida no momento de con-
tacto.

E muito interessante reconhecer a coeréncia intrinseca evidenciada na forma como se
relacionam as caracteristicas de qualidade distinguidas como prioritarias no telhado da
casa. Se por um lado a autonomia e o feedback surgem como dimensdes a desenvolver
no desenho da funcdo, a orientacdo para o cliente e a monitorizagdo emergem como
caracteristicas de qualidade prioritarias para o cumprimento dos requisitos do cliente. A
distincdo destas duas caracteristicas de qualidade prioritéarias resolve a questdo da ne-
cessidade de associar maior autonomia a funcdo atendimento no Call Center. Desta
forma conseguimos conciliar e integrar as duas componentes, aparentemente antagoni-
cas, de controlo e personalizacdo associados a fungéo. Incorporamos na mesma fungéo
praticas de controlo associadas, por vezes, a um trabalho estandardizado e rotineiro e
praticas desafiantes associadas a autonomia, tomada de deciséao e responsabilidade.
Distinguimos ainda na nossa analise as cinco categorias agregadas, categorias de quali-

dade, que ndo foram distinguidas como prioritarias para o cumprimento dos requisitos
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do cliente. As categorias de qualidade que ndo foram identificadas como prioritarias

sdo:

e Recrutamento (avaliagéo curricular)

e Selec¢do (avaliacdo de aptiddes; avaliacdo de conhecimentos técnicos; avaliacdo
de personalidade e atitudes; avaliacéo de interesses e valores)

e Integracdo (aceitacdo dos objectivos da organizacdo; turn over; compromisso
com a organizacao)

e Desenvolvimento de carreira (contratacdo precaria; progressao e compensagao)

e Cultura organizacional (cultura de risco; praticas de elevado envolvimento; con-

trato psicoldgico)

As categorias remetem para aspectos ligados intrinsecamente ao funcionario de contac-
to, Recrutamento, Seleccdo e Desenvolvimento de Carreira, e também para aspectos
relacionados com o envolvimento do funcionario de contacto com a organizacéo, Inte-
gracdo e Cultura Organizacional. Nenhuma destas categorias regista uma forte relagéo
com os requisitos do cliente. Consideramos importante a sua analise porque se relacio-
nam com aquilo que consideramos serem 0s pre-conceitos da fungdo atendimento em
contexto de Call Center, muito divulgados mas nem sempre evidenciados, como sendo
aqueles que necessitam de um desenvolvimento mais urgente. Aspectos como a precari-
zacdo do trabalho ou o tipo de contratacdo, nomeadamente o trabalho temporario, ou
ainda a progressdo na carreira ndo parecem ter um impacto significativo no cumprimen-
to dos requisitos do cliente. Isto é, apesar do vinculo laboral precario e do turn over que
Ihe € associado, esta envolvente da funcdo ndo surge como requisito de qualidade priori-

tario.
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A construcdo da casa da qualidade permitiu-nos ter uma ideia clara do modo como as
decisbes que sdo tomadas em contexto organizacional, periodizando determinadas ca-
racteristicas de qualidade como estratégicas, podem afectar a percepcédo do cliente.

No nosso caso a Casa da Qualidade permitiu cruzar os requisitos do cliente para o servi-
co de atendimento no Call Center com as caracteristicas de qualidade ou requisitos or-
ganizacionais.

Desta forma podemos identificar os aspectos estratégicos a distinguir para uma eventual
mudanca de praticas organizacionais de modo a garantir ou potenciar atendimento pre-
tendido pelo cliente.

Toda a nossa andlise visa identificar as caracteristicas de qualidade prioritarias no de-
senvolvimento do servico ao cliente prestado no Call Center, garantindo o cumprimento
dos requisitos do cliente.

As caracteristicas de qualidade que evidenciaram maior pertinéncia foram a Orientacao
para o Cliente e a Monitorizagao e Controlo do Desempenho. Pudemos ainda identificar
0s componentes da funcdo que devem ser desenvolvidos de modo a garantir o atendi-
mento pretendido pelo cliente. A autonomia e o feedback surgem assim como aspectos a
desenvolver em termos de desenho de fungéo tendo em conta a percepgdo dos clientes e
funcionarios de contacto. Revelaram também alguma importancia, como requisitos de
qualidade factores como a formacao e o processo de trabalho, associados a fungéo aten-

dimento.
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Conclusofes

O objectivo desta investigacdo € o de analisar até que ponto as caracteristicas da funcao,
tal como foram identificadas por Hackman e Oldham (1980), sdo determinantes impor-
tantes da qualidade de servico prestada ao cliente, definindo, a partir dessa analise, o
desenho da funcdo mais adequado a funcdo de contacto no Contact Center de uma
grande empresa de telecomunicacdes.

De facto, em linha com a literatura (Gil et al., 2007; Cook et al., 2002; Goldstein et al.
2002) pareceu-nos relevante questionar até que ponto aspectos como a variedade de
competéncias necessarias, o0 significado da tarefa, a identidade da tarefa, a autonomia e
o feedback, ndo s6 condicionam a satisfacdo do funcionario de contacto, como se reflec-
tem no desempenho da funcéo, que é objecto de avaliacdo pelo cliente.

O nosso proposito € perceber quais os determinantes da satisfacdo do cliente que depen-
dem dos funcionarios de contacto e, a partir dai, discutir o modelo de desenho da funcéo
mais ajustado. A presente investigagdo, com recurso a uma metodologia apoiada nas
ferramentas de planeamento da qualidade, pretende definir as dimensbes fundamentais
desta funcéo.

Justificada a importancia da funcdo de contacto, propusemo-nos responder as seguintes

questoes:
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e Até que ponto estdo os clientes satisfeitos com o atendimento prestado no Call
Center e quais 0s aspectos a que déo mais importancia;

e Como percepcionam os funcionarios de contacto o seu trabalho/fungéo e qual o
nivel de satisfacdo que lhe associam;

e Que conex0es existem entre as caracteristicas do trabalho e os determinantes da
satisfacdo dos clientes;

e Qual o modelo de atendimento que melhor responde aos requisitos do cliente,

sem esquecer as restricdes organizacionais (Custos e recursos).

De acordo com a literatura, a forma como os funcionarios de contacto se comportam
nos “momentos da verdade” parece estar fortemente relacionada com o modo como sao
definidas as suas funcoes.

Para que uma organizacao seja competitiva, € naturalmente importante encorajar com-
portamentos e atitudes que se considerem responsaveis pelo aumento da satisfacdo, quer
de clientes quer dos funcionarios de contacto.

O desenho da funcéo, mais rigido ou mais flexivel, mais padronizado e estandardizado,
ou com mais autonomia, deve ser pensado como potenciador de respostas diferenciadas
ao nivel do empregado de contacto, e com impacto na satisfacdo sentida pelo cliente.

O processo de trabalho no Call Center € apresentado como sendo tipicamente caracteri-
zado pelo controlo total da actividade dos empregados de contacto.

Numa verséo revisitada do Taylorismo, estamos perante uma func¢do padronizada e roti-
neira, que recorre a uma analise minuciosa das tarefas de modo a determinar o processo
mais econdmico e eficaz de organizar o trabalho, tendo em conta o elevado numero de

chamadas atendidas num Call Center.

178



Comclusdes

Por outro lado, ha que garantir a componente personalizada da resposta dada ao cliente,
elemento distintivo do self-care, e requisito diferenciador identificado pelo cliente. No
entanto, a excessiva monitorizagdo da funcdo pode constituir um factor inibidor de uma
atitude autébnoma, flexivel e compreensiva por parte do empregado de contacto.

Para responder as questdes da investigacdo procedemos a realizacdo de um estudo de
caso, que passou pela aplicacdo de um conjunto de métodos, numa Optica de triangula-
cao (Jick, 1979). Para além da recolha e anélise de dados secundérios disponibilizados
pela empresa, nomeadamente os resultados dos inquéritos de satisfacdo realizados pela
empresa a clientes (humanos e mecanicos) e funcionarios de contacto, foram também
realizados, no ambito da investigacdo, inquéritos por questionario, concebidos especifi-
camente, a clientes e funcionarios. Utilizamos dois inquéritos, um ja amplamente testa-
do, 0 JDS, e outro construido por nds. Foram ainda realizados focus groups.

A investigacdo combina uma estratégia quantitativa com uma estratégia qualitativa.
Procedeu-se ainda a recolha de dados complementares, potenciadores de uma analise
mais detalhada e extensiva.

A constru¢do da matriz “Casa da Qualidade” (componente essencial da metodologia de
planeamento QFD) permitiu integrar toda a informacdo recolhida nas varias técnicas
aplicadas, e tornou-se essencial para definir as caracteristicas da redesenhada funcédo de
atendimento, com base nos requisitos do cliente.

Neste capitulo de concluséo, salientamos os principais resultados dos estudos empiricos

realizados e extraimos algumas implicacdes para a gestdo dos Call Centers.

179



A importancia estratégica do desenho da funcéo em contexto de Call Center

1. Satisfagdo com o atendimento e dimensdes da fungéo

A investigacdo feita, tendo por base o Questionario da Percepcdo do Cliente, confir-
mou que a satisfacdo do cliente final reflecte em grande medida o esfor¢o do assistente
que o atende ¢ o modo como avalia o “momento da verdade ”. No contexto de atendi-
mento estudado, o cliente considera, preferencialmente, as respostas simples e de facil
entendimento, ao mesmo tempo que valoriza a personalizacdo do servigo. Relativamen-
te ao actual cenério de atendimento, o cliente considera que nem sempre as situaces
colocadas séo resolvidas e que ndo se procura sistematicamente que o atendimento seja
inovador.

Como se esperaria, existem diferengas entre os clientes no que se refere ao tipo de aten-
dimento preferido. Os perfis dos clientes foram nesta investigagédo identificados colo-
cando o respondente perante diferentes cenarios de decisdo. Neste sentido, distinguimos
quatro perfis de cliente, caracterizados por diferentes dimensdes de satisfacdo. Apresen-
tamos esta tipologia por ordem decrescente de notoriedade, tendo em conta o0 nimero de

clientes que representam:

O “Cliente Empatico”, que se distingue por valorizar a Vontade de ajudar.

O “Cliente Afectivo”, que se distingue por valorizar a Simpatia.

O “Cliente Técnico ", que se distingue por valorizar a Preparacdo Técnica.

O “Cliente com Pressa”, que se distingue por valorizar o Atendimento rapido.
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Esta diferenciacédo de perfis de cliente pode ser importante quando sdo tomadas decisfes
estratégicas de desenvolvimento do servico que implicam opgdes, tendo em conta 0s
recursos limitados disponiveis.

IdentificAmos os requisitos de servico partilhados, isto é, escolhidos ou preferidos pelos

clientes dos varios grupos. Estes comportam:

e Eficacia;
e Atendimento por um so assistente;
e Questdo percebida mesmo que demore tempo;

e Assistente pragmatico.

Em relacdo a estes requisitos podemos perceber, no que se refere aos clientes, alguma
unanimidade na escolha. Estes serdo, pois, 0s requisitos a garantir, de uma forma geral,
no atendimento.

A funcdo, entendida neste trabalho como sendo o instrumento mais importante para
implementar o modelo de atendimento desejado, foi avaliada de acordo com o referen-
cial desenvolvido por Hackman e Oldham (1980).

No que se refere as cinco caracteristicas da funcdo identificadas, a dimensdo mais pon-
tuada pelo cliente é o significado da tarefa e a menos pontuada € o feedback. A pontua-
cao atribuida a dimensdo significado da tarefa espelha a importancia que o cliente atri-
bui & funcdo atendimento, em contexto de Call Center. Em relacdo as varias determi-
nantes da funcéo atendimento, a dimenséo do feedback é distinguida como sendo aquela
que carece de um maior investimento, sendo a dimenséo avaliada como menos concreti-

zada, por parte dos clientes.
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Considerando agora a investigagdo feita em torno do funcionério de contacto, no que se
refere aos dados recolhidos a partir do JDS, salientamos que em relagdo as mesmas cin-
co caracteristicas da funcdo, a caracteristica mais pontuada pelos funcionarios de con-
tacto € o significado da tarefa, sendo a menos pontuada a autonomia.

A semelhanca dos clientes, também os funcionarios de contacto distinguem a importan-
cia atribuida a esta funcdo, e ao impacto que Ihe esta associado.

No caso dos funcionéarios de contacto, distingue-se a baixa pontuacdo atribuida & liber-
dade de iniciativa e autonomia.

Decorre daqui, uma primeira indicacdo da importancia de desenvolver as possibilidades
de iniciativa dos funcionérios, especialmente na medida em que estas sejam essenciais
para o fornecimento aos clientes de uma resposta rapida e personalizada.

A satisfacdo com a funcdo é um factor cada vez mais valorizado em contexto organiza-
cional.

Como foi salientado, hé autores (Gil et al., 2008) que referem que uma forma de aumen-
tar o valor do servico e incrementar a satisfacdo do cliente é melhorar a satisfacdo dos
empregados com a funcdo. Gil et al., (2008), nos seus resultados empiricos, indicaram
que o nivel de satisfacdo dos empregados com a funcgéo surge como moderador da rela-
cdo entre a percepcao do cliente, no momento da interacgéo, e o valor do servico.

Tendo em conta a relacdo preconizada na generalidade da literatura entre a satisfacdo
dos clientes e a satisfacdo dos funcionarios de contacto (Cook et al., 2002; Goldstein et
al. 2002), foi importante perceber que, em relacdo aos factores de satisfacdo associados
a funcdo, as questdes mais pontuadas pelos funcionarios de contacto do Call Center
estdo relacionadas com a satisfacdo decorrente da execugdo do proprio trabalho, resul-

tante da execucéo da funcdo propriamente dita.
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Esta avaliacdo de satisfacdo com a funcdo contraria a conotagdo negativa, em termos
sociais, que por vezes é associada a funcdo no Call Center, como sendo um trabalho
aborrecido, monétono, exigente e gerador de stress, que gera insatisfagdo em quem o
desempenha.

Paralelamente, podemos referir que para o funcionario de contacto a execucao da pro-
pria fungdo constitui um elemento de motivagdo intrinseco. J& a satisfacdo geral tem um
valor consideravelmente mais baixo, decorrente em parte de questdes de heteropercep-
cdo da funcdo, o que denota a fraca percepgéo social e a menor valorizagdo externa da
funcéo de contacto.

A leitura comparada dos resultados dos questionarios de clientes e funcionarios permite
analisar se existe ou ndo uma consonancia de pontos de vista quanto as componentes da
funcdo mais concretizadas no atendimento.

Pelos valores médios superiores registados, os clientes tendem a considerar a funcéo
como mais concretizada nas suas varias dimensdes, comparativamente aos funcionarios
de contacto. Algumas dessas diferencas sdo estatisticamente significativas. A ideia que
daqui resulta é a de que o cliente ndo tem conhecimento das restricdes sentidas pelos
funcionarios no exercicio da funcao.

O cliente avalia 0 que vé e a imagem que o cliente tem da funcéo € de maior consistén-
cia. O funcionario de contacto avalia ndo aquilo que vé&, mas fundamentalmente aquilo
que faz.

Verifica-se, no entanto, uma convergéncia no que se refere ao posicionamento de algu-
mas caracteristicas da funcgéo, isto €, ha uma visdo razoavelmente idéntica dos pontos

fortes e fracos do desenho funcional existente.
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A dimensdo mais pontuada por ambos € o significado da tarefa. A fungdo assume assim
uma importéncia explicita, reconhecida externamente pelos clientes, e internamente
pelos funcionarios de contacto.

Pelo contrério, os clientes e os funcionérios de contacto atribuem posicionamentos si-
métricos a autonomia e ao feedback. Para o cliente, a autonomia é a segunda dimensao
mais pontuada, enquanto para o funcionario de contacto é a que regista menor score. De
acordo com a percepcdo do cliente a funcdo desempenhada pelo funcionario de contacto
tem autonomia, ou seja o funcionario tem liberdade para desempenhar a sua funcgéo e
pode decidir em contexto de atendimento. Pelo contrario, o funcionario de contacto sen-
te-se claramente limitado pelos rigorosos scripts de atendimento a que esta sujeito.

No que se refere ao feedback, é a segunda dimensdo mais pontuada para o funcionario
de contacto e a menos pontuada pelo cliente. A raz&o desta diferenga pode derivar de
entendimentos distintos desta variavel. Enquanto o funcionario de contacto associa o
feedback ao seu desempenho e desta forma pontua confortavelmente esta caracteristica
(dado que os parametros pelos quais é avaliado o seu desempenho estdo claramente es-
pecificados), o cliente associa o feedback ao servico e considera que esta € uma fragili-
dade da funcdo, na medida em que em cada novo contacto estabelecido com o Call Cen-
ter, tem de ser ele, cliente, a fazer o ponto de situagéo.

Na medida em que os elementos menos conseguidos da funcéo, tendo em conta a per-
cepcdo do funcionario de contacto e do cliente, sejam determinantes do atendimento
desejado pelo cliente, sera necessario que a organizacéo trabalhe no seu reforco e enri-
quecimento. A preocupacdo transmitida pelos funcionarios, em relacéo a liberdade de
iniciativa e autonomia associadas a funcédo, deve merecer a atencdo da gestdo, tendo em

conta o impacto que pode ter em termos de eficacia organizacional.
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A estandardizacdo da funcdo e a sua excessiva padronizacdo, através de script rigidos e
pré definidos, podem dificultar uma atitude autdnoma, flexivel, Unica e criativa por par-

te do funcionério de contacto.

2. Desenho da nova funcéo e consequéncias nas praticas da organizacao

Numa perspectiva de planeamento da Qualidade, os requisitos dos clientes devem orien-
tar o desenho do servigo. Assim, o modelo de atendimento a implementar no Call Cen-
ter deve responder aos elementos que o cliente mais valoriza e simultaneamente ter em
conta as restri¢des de recursos (e custos) da empresa.

Com o objectivo de fazer esta leitura integrada, foi usada a Casa da Qualidade (Hauser e
Clausing, 1988).

No nosso caso, a Casa da Qualidade permitiu cruzar os requisitos do cliente para o ser-
vico de atendimento com as caracteristicas de qualidade ou requisitos organizacionais.
Desta forma, foi possivel identificar os aspectos estratégicos a distinguir para uma even-
tual mudanca de préaticas organizacionais, nomeadamente em torno da fun¢do, de modo
a garantir ou potenciar o(s) modelo(s) de atendimento pretendido(s) pelo cliente.

Na Casa da Qualidade, dada a sua forte correlacdo com alguns dos requisitos do cliente,
as caracteristicas que mais se destacaram foram a Orientacdo para o Cliente e a Monito-
rizacdo e Controlo do Desempenho. Além disso, a Casa da Qualidade apontou para os
componentes da funcdo atendimento que melhor garantem o atendimento pretendido
pelo cliente, sendo eles a variedade de competéncias, a autonomia e o feedback. Mais
uma vez, ressalta a necessidade de desenvolver a autonomia e o feedback no novo dese-

nho da fungdo. Revelaram também importancia consideravel, como requisitos de quali-
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dade, factores como a formag&o e processo de trabalho, associados a funcéo atendimen-
fo.

O presente estudo confirmou assim que o modelo das caracteristicas da fungdo permite
avaliar a satisfacdo associada a funcéo, no que se refere aos funcionérios de contacto, e
permite distinguir a concretizagdo da funcdo em relagdo aos cinco determinantes da fun-
¢ao identificados no modelo.

O desenvolvimento da dimensdo autonomia pode ser facilitado pelo incremento das
outras caracteristicas de qualidade distinguidas. A forte orientacéo para o cliente permi-
te que a resposta dada ao cliente, pelo funcionario de contacto, cumpra os requisitos da
organizagdo. Por outro lado, a monitorizagdo e controlo de desempenho permite uma
resposta cada vez mais ajustada através da melhoria continua.

O cliente, ao considerar que o funcionério de contacto tem autonomia para resolver as
situacOes que se colocam no Call Center, esta também a atribuir maior responsabilidade
ao funcionario de contacto.

Sugerimos, no ambito do desenvolvimento destas componentes da fungéo, o alargamen-
to da delegacdo de competéncias inerente as tarefas desempenhadas, o que possibilitaria
maior autonomia, uma maior capacidade de decisdo em cada atendimento, e a possibili-
dade de se resolver num sé contacto o pedido do cliente, melhorando assim a percepcao
do feedback na oOptica dos clientes. No que se refere ao desenvolvimento da dimenséo
feedback, este pode ser também atingido se se reforcar a ideia de que, no desempenho
da sua funcéo de atendimento, o funcionario de contacto deve sempre ter em conta 0s
anteriores contactos do cliente para o Call Center, através da consulta da ficha de clien-
te, 0 que torna clara a nogéo de continuidade entre este e 0s anteriores contactos e da ao
cliente a nocdo de acompanhamento efectivo, evitando que seja ele a contar de novo

“toda a historia”.
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Contudo, como ja referimos, alguns dilemas devem ser reconhecidos. Nomeadamente,
ao optarmos por uma resposta “personalizada”, ou antes “humanizada”, como podere-
mos garantir a uniformizacdo necessaria da resposta dada pela empresa? Esta questdo é
especialmente sensivel no contexto em estudo, tendo em conta, o elevado nimero de
clientes atendidos diariamente, as suas diferencas intrinsecas e, por outro lado, o eleva-
do nimero de funcionarios de contacto a trabalhar na mesma funcéo, o turnover e a dis-
persdo geografica registada na localizacdo fisica dos varios Call Centers.

Podemos considerar, como resposta a estas questdes a flexibilizacdo dos guides de aten-
dimento, que, ao libertar o contacto da obrigatoriedade do discurso pré-definido, d& ao
funcionério de contacto o protagonismo de escolher a forma de linguagem mais proxima
do cliente em presenca e a possibilidade de associar aquele atendimento a um contetido
especifico, uma resposta a medida que incorpore a liberdade de decidir naquele contexto
unico.

Desta forma, ao dar uma maior autonomia aqueles que atendem os clientes corre-se 0
risco de nem sempre a resposta dada ao cliente ser a mais oportuna e favoravel para a
organizacdo, nomeadamente se se abdicar em excesso da consisténcia da resposta. Co-
mo realcamos antes, este aspecto pode ser ultrapassado, ou minimizado, através da forte
orientagéo para o cliente e da monitorizacéo e controlo de desempenho da funcdo aten-
dimento.

O novo desenho da fungdo atendimento deve incorporar o feedback e a autonomia, a
possibilidade de decidir, e uma maior delegacdo de competéncias, mas garantindo sem-
pre que a resposta denota uma forte orientacdo para o cliente. Esta orientacdo para o
cliente deve ser monitorizada de forma sistematica, de modo a garantir que as respostas

personalizadas, disponibilizadas ao cliente sdo consistentes.
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O modo como a fungdo é desenhada condiciona, por um lado, o processo de recruta-
mento e seleccdo, e, por outro, 0 modo como a formacéo inicial e formacéo continua sdo
concebidas, nomeadamente, no que se refere a importancia atribuida aos médulos com-
portamentais.

Com o actual desenho da fungéo de atendimento nos Contact Centers, quando o cliente
é inquirido, no @mbito dos Questionarios de Satisfacdo, sobre os factores de insatisfacdo
com o atendimento, ¢ frequente associar a sua insatisfacdo ao facto de serem “robots a
atender”, referindo-se ainda que os empregados de contacto respondem de forma auto-
matica, repetem o discurso independentemente da situacdo apresentada, e muitas vezes
ndo percebem a questdo colocada, dando sempre a mesma resposta, 0 que aumenta a
insatisfacdo do cliente.

Estes aspectos estdo em sintonia com os factores identificados pelos funcionarios de

contacto como sendo as componentes de maior vulnerabilidade da funcéo.

3. Contribuicdes, implicacdes e perspectivas para investigacgoes futuras

Nesta investigagéo, o estudo da funcdo assumiu um protagonismo central.

Caracterizamos a funcdo tendo em conta o Modelo de Caracteristicas do Trabalho (Ha-
ckman e Oldham, 1980), o qual & comummente aceite. Também o0 nosso estudo confir-
mou que as dimensdes das caracteristicas do trabalho estdo representadas nos cinco fac-
tores identificados no modelo. O diagnostico levado a cabo pelo instrumento JDS, per-
mite desenvolver o “factor humano” no local de trabalho através do enriquecimento das

funcdes, permitindo redesenhar o trabalho e a funcéo.
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No estudo de caso levado a cabo, no ambito desta investigacdo, numa grande compa-
nhia de telecomunicacgdes, realcamos que, sustentada a importancia da funcdo de con-
tacto e identificadas as principais pressdes de que esta funcdo é alvo em contexto de
Call Center, o seu estudo pode constituir uma oportunidade para perceber como pode-
mos integrar na fungdo duas componentes nem sempre facilmente conciliaveis, como
sejam a complexidade tecnolodgica (associada a padronizacdo e ao controlo) e o factor
humano (relacionado com a personalizagéo e o envolvimento).

A funcéo surge assim como sendo a chave, o garante, do cumprimento dos requisitos do
cliente, por um lado, e um poderoso instrumento da organizagdo no sentido de motivar
os funcionarios e moldar os seus comportamentos.

O desenho da funcdo d& identidade ao cliente ao responder aos seus requisitos, e distin-
guindo as suas necessidades, e da identidade a empresa garantindo que a funcdo cumpre
os requisitos diferenciados. No caso do Call Center toda a tecnologia é partilhada pelo
mercado (CTI; IVR; NICE; CRM,; etc.), donde a grande diferenciacdo da oferta de ser-
vicos se faz pelo desenho da funcéo, ou, neste caso, pelo redesenho da funcéo e pela sua
apropriacdo por parte dos funcionarios de contacto (o elemento mais diferenciador da
organizacéo).

O workdesign, ou desenho da funcdo deve incorporar véarias camadas, existindo como
que um nucleo central constituido pelas cinco dimensdes do modelo e depois camadas
mais superficiais que garantem a plasticidade e o ajuste da funcéo ao cliente.

No caso da nossa investigacdo, diagnosticamos que no que se refere & funcédo de contac-
to no Call Center duas das cinco dimensdes nucleares devem ser desenvolvidas, a auto-
nomia e o feedback. Por outro lado, no que se refere as componentes mais plasticas da

funcdo temos a orientacéo para o cliente e a monitorizacao e controlo de desempenho.
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Este desenho de funcgdo deve estar associado, no que se refere ao funcionario de contac-
to, a maiores niveis de compromisso, atitudes mais positivas, niveis mais elevados de
cooperagdo com a organizagdo, levando a maiores niveis de realizagdo pessoal e prati-
cas de trabalho de maior envolvimento.

No caso dos Call Center, tendo em conta a precariedade da relagdo de trabalho, e o tur-
nover, considera-se geralmente que as Praticas de RH que lhe estdo associadas sdo mais
pobres, com pouco investimento em formagao, poucas actividades de enriquecimento
pessoal e profissional, pouco desenvolvimento de competéncias.

Este potencial de desenvolvimento da funcéo € valioso se pretendemos integrar na fun-
cao duas componentes que ja anteriormente identificamos como nem sempre facilmente
concilidveis, como sejam a complexidade tecnoldgica (associada a padronizacéo e ao
controlo) e o factor humano (relacionado com a personalizacéo e o envolvimento).
Tendo em conta o0 novo desenho da fungdo para um Call Center, proposto no @mbito
desta investigacéo, apresentamos a seguir o modelo do relacionamento que estabelece-
mos entre as caracteristicas da funcéo e a satisfacdo do funcionario de contacto, e 0s
determinantes da satisfacdo dos clientes.

Partindo do modelo de analise apresentado no capitulo 3, salientamos os aspectos que se
revelaram como determinantes da satisfacdo de clientes e de funcionarios de contacto.
Inicialmente, no modelo de anélise apresentado no capitulo 3, relacionamos as caracte-
risticas da funcdo e a satisfacdo do funcionario de contacto, por um lado, e os determi-
nantes da satisfag@o dos clientes, por outro. No que se refere ao funcionario de contacto,
identificamos como determinantes da satisfacdo as cinco caracteristicas da funcdo (Ha-
ckman e Oldham, 1980). No que se refere ao cliente, identificamos como determinantes
da satisfacdo os cinco determinantes de satisfacdo do cliente identificados por Parasu-

raman et al. (1988). Propinhamo-nos avaliar em que medida o desenho da funcdo pode

190



Comclusdes

incrementar a satisfagdo dos funcionarios de contacto e, simultaneamente, influenciar a
satisfagdo dos clientes através do impacto causado nos determinantes da satisfacdo dos
clientes considerados (confianga; compreensdo ou capacidade de resposta; seguranca;
empatia e tangibilidade).

No modelo agora proposto reforgamos a importancia da funcdo de atendimento como
factor de satisfacdo de clientes e funcionarios de contacto.

Tendo em conta os resultados alcangados no ambito desta investigagéo, a fungéo surge
como determinante da satisfacdo simultaneamente dos clientes e dos funcionarios de
contacto, em contexto de Call Center. A avaliacdo da funcdo através das cinco caracte-
risticas de Hackman e Oldham permitiu identificar as dimens6es autonomia e feedback
como aspectos a desenvolver no novo desenho da funcdo. No modelo de anélise agora
proposto a necessidade de enriquecimento das dimensdes é representado na figura pelo
tamanho das caixas envolventes (as caixas maiores identificam as dimensdes que mere-
cem maior atengdo). Associamos ainda neste novo modelo, as cinco dimensdes iniciais,
duas novas dimenses, a orientagdo para o cliente e a monitorizagdo do desempenho,
que podem garantir uma maior plasticidade a funcdo e um maior ajustamento em cada
“momento da verdade”. Desta forma, as caracteristicas da funcdo agora identificadas
sdo factores de satisfacdo dos clientes e dos funcionarios de contacto, simultaneamente.
Incluimos ainda neste novo modelo (Figura 8) dimensdes de qualidade que ndo sendo
dimensGes da fungédo propriamente dita, emergiram da Casa da Qualidade como elemen-
tos importantes a ter em consideracdo (Seleccdo; Formacéo; Inovacgdo; Pro-actividade;

Processo de atendimento e Processo Comercial).
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Figura 8 - Modelo de anélise incorporando os resultados empiricos

Modelo de Analise Seleccio

Processo de

Atendimento
Formagéo

Processo Comerci-

al (FO) Cultura Organizacional

Satisfacdo do Funcionario de Contacto

Monitorizacao do desempenho
/ | \
Caracteristicas da Funcao

Identidade da | | Significado da | | Variedade de
Tarefa Tarefa Skill

Autonomia Feedback

7/

[
Orientacao para o Cliente

\

Satisfacdo do Cliente

Pré-Actividade
Inovagao

Confirmamos assim o relevo das cinco caracteristicas da funcéo definidas no Modelo de
Hackman e Oldham (1980): Identidade, Significado, Variedade, Autonomia e Feedback.
Destacamos que, tendo em conta a investigacao realizada, a autonomia e o feedback

devem ser alvo de planos de desenvolvimento, no &mbito da fungdo atendimento do

funcionario de contacto no Call Center.

192



Comclusdes

De modo a garantir a satisfagdo do cliente e dos funcionarios de contacto as dimensdes
orientagéo para o cliente e monitorizagdo do desempenho ganham notoriedade.

Como foi anteriormente salientado, ha autores (Gil et al., 2008) que referem que uma
forma de aumentar o valor do servico e incrementar a satisfacdo do cliente é através da
satisfacdo dos empregados com a funcdo. De acordo com os resultados agora obtidos,
parece-nos que uma forma de aumentar o valor do servigo é aumentar o valor da fungéo
e desse modo incrementar a satisfacdo dos clientes e dos funcionarios de contacto.
Considerando a relacdo preconizada na generalidade da literatura entre a satisfacdo dos
clientes e a satisfacdo dos funcionérios de contacto (Cook et al., 2002; Goldstein et al.
2002), a funcgdo surge assim como o potencial elo estratégico ainda ndo suficientemente

valorizado.

Quando pensamos nos resultados deste projecto de investigacdo, devemos também real-
car as suas limitacdes, nomeadamente metodoldgicas.

O nosso estudo decorreu numa grande companhia de telecomunicagdes olhando especi-
ficamente para o contexto dos Call Centers. Estes registam uma forte incidéncia noutras
areas dos servicos, como a banca ou 0s seguros. Seria interessante desenvolver estudos
semelhantes em Call Centers destas areas, no sentido de avaliar semelhangas e diferen-
cas. Por outro lado, mesmo na area das telecomunicagdes, podiamos considerar outras
empresas, ou mesmo outros Call Centers dentro da mesma companhia, no sentido de
garantir a comparabilidade dos resultados.

A recolha de informacéo decorreu apenas num momento especifico. Um estudo longitu-
dinal poderia dar maior confiabilidade aos resultados, permitindo avaliar da sua evolu-

¢do, ou antes confirmando a sua manutencao.
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Nesta investigagdo foram utilizadas diversas metodologias de recolha de dados, numa
perspectiva de triangulacdo, o que valoriza o projecto mas dificulta a possibilidade de
replicacéo noutras organizac6es, dada a dificuldade de transpor a metodologia adoptada.
Outra limitacdo, identificada no estudo, prende-se com o facto de o envolvimento direc-
to com os clientes sé ter ocorrido em determinadas fases do projecto, nomeadamente
quando passamos 0 questionario aos clientes. Os requisitos dos clientes, utilizados na
Casa da Qualidade, foram identificados recorrendo a peritos reconhecidos pela organi-
zacdo. Seria bom, em investigacdes futuras, envolver os clientes nas varias fases da
construcdo da Casa da Qualidade.

Consideramos ainda como limitagéo o facto de ndo terem sido considerados como facto-
res especificamente estudados aspectos como a cultura organizacional ou o custo das

solugdes propostas.

Propomo-nos agora langar algumas sugestdes para investigacoes futuras.

Ao identificarmos como caracteristica de qualidade a desenvolver a monitorizacdo e
controlo de desempenho, determinantes para o incremento da autonomia e da orientagéo
para o cliente, seria interessante desenvolver estudos que ajudassem a compreender me-
Ihor a relagéo entre a monitorizagao e controlo de desempenho e a satisfagdo dos funci-
onarios de contacto com a fungéo que desempenham.

Considerando as cinco dimensdes da funcdo consideradas no modelo de Hackman e
Oldham, verifica-se que nenhuma dimensdo faz alusdo a componente tecnoldgica da
funcdo, ou mesmo ao impacto dos scripts no desenho da funcao, aspectos da maior im-
portancia na funcdo de contacto em contexto de Call Center. O estudo do impacto des-
tas componentes da funcdo pode-se revelar interessante, ainda mais pela influéncia que

podem ter na satisfacdo intrinseca com a funcéo.
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Tendo em conta a necessidade de compatibilizar na funcdo atendimento autonomia e
controlo, controlo e personalizacédo, praticas de envolvimento e praticas de monitoriza-
cao e controlo, o desafio para estudos futuros ser& perceber como conciliar estes facto-
res.

Serd também importante avaliar, em estudos futuros, até que ponto a precariedade e a
maior incerteza e maior inseguranga associadas ao contrato de trabalho fazem emergir
novos relacionamentos e novos valores organizacionais potenciadores de maior satisfa-
cao para o funcionario de contacto em contexto de Call Center.

Analisar o impacto do novo desenho da funcdo, agora definido, na metodologia de se-
leccdo adoptado pelas empresas prestadoras de servicos, pode ser relevante, tendo em

conta que pode despoletar novas formas de contratacéo.

A discussdo dos resultados obtidos nesta investigacdo pode alterar o modo como as em-
presas encaram a funcdo dos empregados de contacto, em contexto de Call Center, nem
sempre percebida e concebida como estratégica ou determinante da satisfacdo dos clien-
tes, obrigando assim a um maior investimento organizacional no redesenho desta fun-
cao.

O desenho da funcdo surge como sendo um poderoso instrumento da organizacdo, nem

sempre reconhecido, que garante o cumprimento dos requisitos do cliente, e promove a

satisfacdo e motivacdo dos funcionarios de contacto.
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Questionario de Diagnodstico da Fungdo

O inquérito de diagndstico da funcao é usado para diagnosticar as funcdes e a forma como as
pessoas reagem as mesmas. O questiondrio é util para determinar como o trabalho pode ser
melhor definido, obtendo informacado acerca do modo como as pessoas reagem a diferentes

tipos de trabalho.

Nas pdginas seguintes, encontrard diferentes tipos de questdes relacionadas com o seu traba-
Iho. No inicio de cada secgdo, sdo dadas instrucdes especificas de preenchimento. As questdes

ajudam-nos a compreender as suas ideias e reaccdes sobre o seu trabalho. Nao ha respostas

certas ou erradas, o mais importante é responder a todas as perguntas de forma mais sincera
possivel. As informagdes disponibilizadas sdo totalmente confidenciais.

Obrigado pela sua colaboracdo.

SECCAO 1

Nesta seccdo, por favor, descreva o seu trabalho tal como ele é, sem levar em conta, para
ja, o0 que sente acerca dele. Assim sendo, ndo use esta sec¢do para falar do que gosta ou do
gue ndo gosta no seu trabalho. As questdes acerca desse assunto virdo nas sec¢des seguin-
tes.

As questdes sdo respondidas através de uma cruz (X) na coluna que corresponde a sua opi-
nido, de acordo com a escala apresentada. Antes de responder as questdes, leia atentamen-
te o exemplo que se segue.

Por favor, ndo use esta sec¢do para demonstrar o que gosta ou o que desgosta no seu tra-
balho. Essas questdes virdo mais tarde.

Exemplo:

Em gue medida o seu trabalho envolve a utilizacdo de maquinas?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco; o trabalho Moderadamente. Muito; o trabalho requer
quase nunca envolve a uma utilizagdo  quase
utilizacdo de maquinas. constante de maquinas.

Por exemplo, se o seu trabalho envolve a utilizagdo de maquinas durante a maior parte do
tempo, mas também envolve algumas tarefas administrativas, podera assinalar o nimero 6

como resposta.

213



A importancia estratégica do desenho da funcéo em contexto de Call Center

1. Quanta autonomia existe no seu trabalho? Ou seja, em que medida a sua fungao lhe permi-

te decidir por si préprio como desenvolver o seu trabalho?

1

2

3 4 5

7

Muito pouco autonomia,
este trabalho ndo permite
quase nenhuma decisdo
acerca de como ou quan-
do o trabalho deve ser
feito.

Autonomia  moderada;
varias tarefas devem ser
feitas da mesma maneira
por toda a gente, mas
ainda posso tomar deci-
sdes acerca de como ou
quando o trabalho deve
ser feito.

Muita autonomia; este
trabalho da-me responsa-
bilidade quase total para
decidir como e quando
realizar as minhas tarefas.

2. Em que medida o seu trabalho permite realizar as tarefas do principio ao fim? Ou, pelo

contrdrio, o trabalho que faz é apenas uma pequena parte do trabalho total, sendo as res-
tantes partes realizadas por outras pessoas ou maquinas automaticas?

1

2

3 4 5

6

7

O meu trabalho é apenas
uma pequena parte do
trabalho total; o resulta-
do daquilo que fago nado
se vé no produto ou servi-
co final.

O meu trabalho corres-
ponde mais ou menos a
metade do trabalho total;
o resultado daquilo que
faco vé-se bem no produ-
to ou servico final.

O meu trabalho envolve
fazer o trabalho total,
desde o principio até ao
fim; o resultado daquilo
que faco vé-se de forma
muito clara no produto ou
servico final.

3. Quanta variedade existe no seu trabalho? Ou seja, em que medida o seu trabalho requer
gue executa diferentes tarefas, recorrendo a varias das suas competéncias e conhecimen-

tos?

1

3 4 5

7

Muito pouca variedade;
este trabalho implica
tarefas muito simples e
sempre iguais.

Variedade moderada.

Muita variedade; este
trabalho implica diferen-
tes tarefas, usando varias
competéncias e conheci-

4. No geral, quao importante é o seu trabalho? Ou seja, os resultados do seu trabalho podem

afectar de forma importante a vida e o bem-estar de outras pessoas?

1

2

3 4 5

6

7

Pouco importante; os
resultados do meu traba-
lho ndo tém efeitos im-
portantes na vida de ou-
tras pessoas.
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importantes na vida de
outras pessoas.
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5. Em que medida o facto de estar a fazer o seu trabalho lhe fornece informagao sobre o seu

desempenho? Ou seja, o seu trabalho da-lhe pistas sobre se o estd a fazer bem ou mal, in-

dependentemente do que possam dizer os colegas de trabalho ou supervisores?

1

2

3 4 5

6

7

Muito pouco; este traba-
Iho esta organizado de tal
forma que eu poderia
trabalhar sem nunca sa-
ber se o estou a fazer bem
ou mal.

SECCAO 2

Moderadamente; por
vezes consigo saber se o
estou a fazer bem, mas
outras vezes nao.

Muito; este trabalho esta
organizado de tal forma
gue a todo o momento sei
se o estou a fazer bem ou
mal.

As afirmagdes que se seguem sdo usadas para descrever o trabalho tal como ele é, sem
levar ainda em conta o que se sente acerca dele.
Por favor, indique, através de uma cruz (X), em que medida essas afirmacdes descrevem

adequadamente o seu trabalho, usando a seguinte escala.

1 2 3 4 5 6 7
Completa- A maioria Por vezes Ndo tenho a Por vezes A maioria Completa-
mente ina- das vezes inadequada certeza adequada das vezes mente ade-

dequada inadequada adequada quada
1. Este trabalho obriga-me a usar vdrias competéncias alta-
mente complexas ou muito exigentes. 1 2 3 4 5 6 7
2. Este trabalho esta organizado de tal forma que posso
executar tarefas do principio ao fim. 1 2 3 4 5 6 7
3. Este trabalho da-me pistas sobre se o estou a fazer bem
ou mal. 1 2 3 4 5 6 7
4. Este trabalho permite-me usar diversas competéncias
complexas ou muito exigentes. 1 2 3 4 5 6 7
5. A forma como fago o meu trabalho pode afectar um gran-
de nimero de pessoas. 1 2 3 4 5 6 7
6. Este trabalho da-me a possibilidade de ter iniciativas e de
tomar decisdes. 1 2 3 4 5 6 7
7. Este trabalho da-me a possibilidade de completar aquilo
gque comecgo. 1 2 3 4 5 6 7
8. Depois do trabalho finalizado, sei se o fiz bem. 1 2 3 | 4 5 6 7
9. Este trabalho da-me varias oportunidades para o desem-
penhar com independéncia e liberdade. 1 2 3 4 5 6 7
10. Este tipo de trabalho é muito significativo e importante. 1 2 13| a4a|l5s5 |6 7
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SECCAO 3

As afirmag¢des que se seguem indicam como se sente, pessoalmente, em relacdo ao seu
trabalho.

Por favor, indique, através de uma cruz (X), em que medida concorda com cada uma das
afirmacdes, usando a seguinte escala.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Discordo Discordo Sem opiniao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Ligeiramente Ligeiramente Fortemente
1. Fico com melhor opinido sobre mim préprio(a) quando
executo bem este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
2. De forma geral, estou satisfeito(a) com este trabalho. 1 213|425 1|67
3. Sinto uma enorme satisfagdo pessoal quando executo
bem este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4. Raramente penso em despedir-me deste trabalho. 1 213|425 1|67
5. Sinto-me bem e fico contente quando descubro que fiz
bem este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
6. Estou geralmente satisfeito(a) com o tipo de tarefas que
executo neste trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
7. Os meus sentimentos e emogdes sdo geralmente afecta-
dos pela qualidade do meu desempenho neste trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

SECGCAO 4

Indique, através de uma cruz (X), em que medida esta satisfeito(a) com os segintes aspectos
do seu trabalho, usando a seguinte escala.

1 2 3 4 5 6 7

Estou muito | Estou insatis- Estou ligei- Sem opinido Estou ligei- Estou satis- Estou muito

insatisfei- feito(a) ramente ramente feito(a) satisfeito(a)

to(a) insatisfei- satisfeito(a)
to(a)

1. As possibilidades de desenvolvimento e de crescimento
pessoal que o meu trabalho me da. 1 2 3 4 6 7
2. O sentimento de realizagdo pessoal que o meu trabalho
me da. 1 2 3 4 6 7
3. Aliberdade para tomar decisdes e para agir que eu tenho
no meu trabalho. 1 2 3 4 6 7
4. As possibilidades de aprendizagem e realizagdo de coisas
novas que o meu trabalho me da. 1 2 3 4 6 7
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SECCAO 5

pessoas em relacdo ao seu trabalho, usando a seguinte escala.

Agora pense nas outras pessoas que trabalham na mesma funcdo. Se mais ninguém tiver
uma funcgdo igual a sua, pense na funcdo mais semelhante a sua.
Por favor, pense em que medida cada uma das afirm¢des seguintes corresponde aos senti-
mentos dessas pesoas em relacdo a este trabalho. Repare que os sentimentos podem ser
diferentes dos seus. Muitas vezes as pessoas sentem coisas diferentes em relacdo ao mes-
mo trabalho.

Indique, através de uma cruz (X), se cada afirmacdo corresponde aos sentimentos dessas

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Discordo Discordo Sem opiniao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Ligeiramente Ligeiramente Fortemente
1. Neste trabalho, a maioria das pessoas sente uma grande
satisfacdo pessoal quando o seu trabalho é bem executado. 1 2 3 4 5 6 7
2. Neste trabalho, a maioria das pessoas esta muito satisfei-
ta com o seu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
3. Neste trabalho, as pessoas raramente pensam em demi-
tir-se. 1 2 3 4 5 6 7
4. Neste trabalho, a maioria das pessoas sente-se bem e
contente quando se apercebem que realizaram bem o seu 1 21 3| a5 1|6 |7
trabalho.

Variaveis independentes (Combo box)

1. Tempo de servigo (menos de 6 meses; 6 meses-1 ano; 1 ano — 2 anos; 2 anos — 4 anos;
mais de 4 anos)

2. Idade (até 20 anos; 20 — 25 anos; 25 — 30; mais de 30 anos)

3. HabilitagGes (até 122 Ano; Frequéncia universitaria; Licenciatura; Mestrado)
4. Sexo (Feminino; Masculino)

5. Empresa do Grupo em que trabalha (PT Comunica¢Ges; TMN; Sapo)

6. Local geografico do Call Center (Porto; Lisboa; Coimbra; Beja; Evora)

7. Pool de Atendimento (16200 CC; 16208; 808...; 707...)
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Anexo 1.1

Questdes do JDS agrupadas por dimensdo

Variedade de Competéncias

1.3 Quanta variedade existe no seu trabalho? Ou seja, em que medida o seu trabalho requer
gue executa diferentes tarefas, recorrendo a varias das suas competéncias e conhecimentos?
2.1 Este trabalho obriga-me a usar varias competéncias altamente complexas ou muito exi-
gentes.

2.4 Este trabalho permite-me usar diversas competéncias complexas ou muito exigentes.

Identidade de Tarefa

1.2 Em que medida o seu trabalho permite realizar as tarefas do principio ao fim? Ou, pelo
contrario, o trabalho que faz é apenas uma pequena parte do trabalho total, sendo as restan-
tes partes realizadas por outras pessoas ou maquinas automaticas?

2.2 Este trabalho estd organizado de tal forma que posso executar tarefas do principio ao fim.
2.7 Este trabalho da-me a possibilidade de completar aquilo que comeco.

Significado de Tarefa

1.4 No geral, qudo importante é o seu trabalho? Ou seja, os resultados do seu trabalho podem
afectar de forma importante a vida e o bem-estar de outras pessoas?

2.5 A forma como fago o meu trabalho pode afectar um grande nimero de pessoas.

2.10 Este tipo de trabalho é muito significativo e importante.

Autonomia

1.1 Quanta autonomia existe no seu trabalho? Ou seja, em que medida a sua fungao lhe per-
mite decidir por si préprio como desenvolver o seu trabalho?

2.6 Este trabalho da-me a possibilidade de ter iniciativas e de tomar decisdes.

2.9 Este trabalho da-me varias oportunidades para o desempenhar com independéncia e li-
berdade.

Feedback

1.5 Em que medida o facto de estar a fazer o seu trabalho lhe fornece informacao sobre o seu
desempenho? Ou seja, o seu trabalho da-lhe pistas sobre se o estd a fazer bem ou mal, inde-
pendentemente do que possam dizer os colegas de trabalho ou supervisores?

2.3 Este trabalho da-me pistas sobre se o estou a fazer bem ou mal.

2.8 Depois do trabalho finalizado, sei se o fiz bem.

Motivagao Interna

3.1 Fico com melhor opinido sobre mim préprio(a) quando executo bem este trabalho.

3.3 Sinto uma enorme satisfacdo pessoal quando executo bem este trabalho.

3.5 Sinto-me bem e fico contente quando descubro que fiz bem este trabalho.

3.7 Os meus sentimentos e emogdes sdo geralmente afectados pela qualidade do meu de-
sempenho neste trabalho.

5.1 Neste trabalho, a maioria das pessoas sente uma grande satisfacdo pessoal quando o seu
trabalho é bem executado.

5.4 Neste trabalho, a maioria das pessoas sente-se bem e contente quando se apercebem que
realizaram bem o seu trabalho.
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Satisfacdo Geral

3.2 De forma geral, estou satisfeito(a) com este trabalho.

3.4 Raramente penso em despedir-me deste trabalho.

3.6 Estou geralmente satisfeito(a) com o tipo de tarefas que executo neste trabalho.
5.2 Neste trabalho, a maioria das pessoas estd muito satisfeita com o seu trabalho.
5.3 Neste trabalho, as pessoas raramente pensam em demitir-se.

Satisfacdo por Desenvolvimento

4.1 As possibilidades de desenvolvimento e de crescimento pessoal que o meu trabalho me
da.

4.2 O sentimento de realizacao pessoal que o meu trabalho me da.

4.3 A liberdade para tomar decises e para agir que eu tenho no meu trabalho.

4.4 As possibilidades de aprendizagem e realizacdo de coisas novas que o meu trabalho me da.
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Questionario de Percep¢ao do Cliente

Bom dia / Boa tarde/ Boa Noite, o meu nome é (nome do operador), e estou a colabo-
rar com a (nome da Empresa) na realizagdo de um estudo de opinido aos nossos Clien-
tes, em relagao ao atendimento no (nome do servico).

E ficar-lhe-ia muito grato se me concedesse alguns minutos para a realizagdo de um

pequeno questiondrio.

P.0.) Sera possivel?
O Sim - Continua
[0 Ndo - Termina Agradece ou diz que tenta ligar mais tarde, se o cli-
ente ndo tem disponibilidade no momento.

(1)
(2)

‘ Por favor, indique em que medida concorda com cada uma das afirmacgdes.

As questdes sdo respondidas através da escolha de um numero de 1 a 7 que corres-
ponde a sua opinido, de acordo com a escala apresentada.

1
Discordo
Completa-
mente

2
Discordo

3
Discordo
Ligeiramente

4
Sem opinido

5
Concordo
Ligeiramente

6
Concordo

7
Concordo
Completa-

mente

As afirmacdes que se seguem sdo usadas para exemplificar o modo como a PT vé o
atendimento 16200.

P.1.1) O (nome do servico)procura dar respostas simples e de facil entendimento.

P.1.2) No (nome do servico), os assuntos sdo tratados do principio ao fim.

(1) O Discordo Completamente

()0
(3)0
(4) 0
(5)0
(6) O

(7) O Concordo Completamente

(1) O Discordo Completamente

()0
(3)0
(4)0
(5)0
(6) O

(7) O Concordo Completamente
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P. 1.3) No (nome do servigo) as situagdes colocadas sao resolvidas.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4) 0O
(5) 0
(6) O

(7) O Concordo Completamente

P.1.4) No (nome do servico), a satisfagcdao do cliente reflecte o esforgo do assistente.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4)0
(5)0
(6) O
(7) O Concordo Completamente

P.1.5) O (nome do servico)da respostas que implicam decis6es do assistente, no mo-
mento de atendimento.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4)0
(5)0
(6) O
(7) O Concordo Completamente

P.1.6) Cada assistente,no (nome do servico), sabe o que esta a fazer.

(1) O Discordo Completamente
(2) 0
(3)0
(4)0
(5)0
(6) OO
(7) O Concordo Completamente
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P.1.7) O (nome do servigco) procura dar respostas personalizadas, especificas para

cada cliente.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4) 0O
(5) 0
(6) O
(7) O Concordo Completamente

P.1.8) O (nome do servico) valoriza o feedback dos clientes, utilizando-o para melho-

rar os servicos.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4)0
(5)0
(6) O
(7) O Concordo Completamente

P.1.9) O (nome do servico) procura que o atendimento seja inovador, antecipando as

necessidades dos clientes.

(1) O Discordo Completamente
(2) O
(3)0
(4)0
(5)0
(6) O
(7) O Concordo Completamente

Pedimos-lhe agora que recorde a sua uUltima experiéncia de contacto com o (nome do
servico), gostariamos de conhecer a sua percepc¢ao do atendimento tal como ele foi.

As questdes sdo respondidas através da escolha de um nimero de 1 a 7 que corres-

ponde a sua opinido, de acordo com a escala apresentada.

P.2.1) Em que medida o assistente que o atendeu decidiu por si préprio como resol-

ver a situac¢ao que lhe colocou?
* 0 assistente denotou autonomia no atendimento?

Revelou muita autono-
mia; o assistente revelou
ter muito poder de deci-

1 2 3 4 5 7
Revelou muito pouco Revelou autonomia mo-
autonomia; o assistente derada; o assistente reve-
revelou ndo ter nenhum lou ter algum poder de
decisdo. s3o.

poder de decisdo.
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P.2.2) Em que medida a situa¢ao que colocou foi resolvida a primeira no (nome do
servico)? Em que medida o seu pedido foi tratado do principio ao fim? Ou, pelo con-
trario, o tratamento da situa¢ao implicou varios contactos?

1

2

3 4 5

7

Nesse atendimento foi
resolvida apenas uma
pequena parte do pro-
blema colocado.

Nesse atendimento foi
resolvido mais ou menos
metade do problema
colocado.

Nesse atendimento foi
resolvido na totalidade o
problema colocado.

P.2.3) Em que medida considera que o assistente executou diferentes tarefas, recor-
rendo a diversas competéncias e conhecimentos? Ou, pelo contrario, trata-se de uma
fungao muito repetitiva.

1

2

3 4 5

7

A fungdo dos assistentes
tem muito pouca varie-
dade, executam tarefas
simples e sempre iguais,
repetem varias vezes a
mesma informacao.

Variedade moderada.

A fungdo dos assistentes
tem muita variedade,
executam diferentes tare-
fas, usando varias compe-
téncias e conhecimentos.

P.2.4) A forma como decorre o atendimento no (nome do servico) pode afectar, de
forma importante, a satisfa¢ao do cliente.

1 2 3 4 5 7
Pouco importante; O Moderadamente Muito importante, O
desempenho do 16200 importante. desempenho do 16200

nao tem efeitos importan-
tes na satisfacdo do clien-
te.

tem efeitos decisivos na
satisfacdo do cliente.

P.2.5) No atendimento do(nome do servico), o assistente tem informagdo sobre o
processo do cliente, sobre as situagdes pendentes, e consegue dar feedback? Ou,
pelo contrario, cada contacto é como se fosse o primeiro, o cliente tem de repetir
“toda a historia” desde o inicio?

1

2

3 4 5

7

Muito pouco; o assistente
nao sabe o que se passou
antes com o cliente.
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Moderadamente; por
vezes o assistente sabe o
gue se passou antes com
o cliente.

Muito; o assistente sabe
sempre 0 que se passou
antes com o cliente.



Anexo 2 - Questionario da Percepgdo do Cliente

Nas proximas questdes, por favor decida, qual o cendrio por que opta, considerando
gue sé pode escolher um exclusivamente.

P.3.1) Quando sou atendido no (nome do servigo), se tiver de optar, prefiro que o as-
sistente demonstre:

Muita vontade de ajudar Ou Muita preparagao técnica

P.3.2) Quando sou atendido no (nome do servico), se tivesse de optar, escolhia:

Eficacia Ou Simpatia do assistente

P.3.3) Quando sou atendido no (nome do servico), se tivesse de optar, escolhia:

Atendimento por varios ou Atendimento por um s6
assistentes (especialistas) assistente (generalista)

P.3.4) Quando sou atendido no (nome do servico), se tiver de optar, prefiro:

Que percebam a minha
questdo, mesmo que isso Ou Atendimento rapido
demore tempo

P.3.5) Quando sou atendido no (nome do servico), se tiver de optar, escolho:

O assistente que manifesta ou O assistente pragmatico e
grande disponibilidade conciso

P.3.6) Quando sou atendido no (nome do servico), se tiver de optar, escolho:

Simplicidade na resposta Ou Resposta fundamentada

P.3.7) Quando sou atendido no (nome do servico), se tivesse de optar, preferia:

Chamada gratuita com va-
Ou rios contactos para resolver
a situacao

Chamada paga e resolugao
a primeira

FIM
O questionario chegou ao fim muito obrigado pelo tempo que nos dispensou, em meu
nome e da (home da Empresa)desejo-lhe muito bom dia / boa tarde/ boa noite.
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Anexo 3 — Agenda/Tépicos do KJ

Anexo 3
Agenda/Tdpicos do KJ
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Anexo 3 — Agenda/Tépicos do KJ

Agenda/Topicos do KJ

Akao (1997); Cheng (1995)

Boas Vindas (abertura, agradecer participacdo dos 4 elementos identificados pela sua
relevancia funcional — Nome 1, Nome 2, Nome 3, Nome 4);

Com esta sessdao pretendemos validar os requisitos do cliente para o servico (nome do
servico).

Definicdo/apresentacdo do Método KJ - ferramenta disponivel para agrupar os dados
recolhidos, segundo a sua afinidade seméantica. Deste modo, os dados recolhidos duran-
te a investigacdo, com diversas fontes, séo organizados de acordo com as suas afinida-
des. Os requisitos sdo transcritos em cartes que de acordo com a sua especificidade sdo
agrupados pela sua afinidade. Pretende-se que a solugéo final seja criativa e resulte da
dindmica do grupo.

Resumo do enquadramento — O KJ é um Diagrama de Afinidades ou Método LP (Lan-
guage Processing).

Nivel 1: As informag6es sdo recolhidas (requisitos da fungdo atendimento na perspecti-
va do cliente);

Nivel 2: As informacdes sdo agrupadas de acordo com as suas afinidades, tendo em
conta as clarificac@es entretanto feitas;

Nivel 3: As informacdes sdo agrupadas sucessivamente pelas suas afinidades, com vista
a reducdo dos elementos disponiveis, de modo a que cada informacdo identificada cor-
responda a um requisito diferente do produto/servigo;

Obijectivo — Identificar e estruturar os requisitos do cliente para o (nome do servigo).

Momento 0 — O grupo fala sobre o tema - requisitos do cliente para 0 (nome do servi-
¢o). (cerca de 2 minutos)

e Momento 1 — Cada elemento do grupo deve escrever em 6 papéis diferentes,
com caneta preta, i.e. 6 requisitos do servi¢co com vista a identificacdo de carac-
teristicas mais concretas do servico; Deve ser escrita uma frase completa, tdo ob-
jectiva e concreta quanto possivel.

e Momento 2 — Cada um dos 6 papéis (x5 elementos) é colocado no papel de cena-
rio, no centro do Diagrama KJ; todos os papéis sdo lidos em voz alta e se ndo fo-
rem claros devem ser reescritos de forma mais clara;

e Momento 3 — Passar para o lado direito do papel de cenario 0s requisitos que es-

tejam descritos com clareza e retirar os repetidos (no final deverdo ficar cerca de
+ - 24);
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Momento 3° — AssOCio 0S meus requisitos no caso de néo terem sido ainda iden-
tificados;

Momento 4 — Dispor os requisitos no papel de cenario (numa mancha alargada)
e cada um dos elementos do grupo, a vez, associa 0s requisitos que entender, em
siléncio, sem explicar a razdo. Devemos dar 2 voltas & mesa, ou no maximo 3,
de modo a alcancar associagdes “confortaveis” a todo o grupo;

Momento 5 — promover a discussdo no grupo de modo a identificar o sentido da
associacdo, perceber a razdo da agregacéo dos requisitos:

o Agregacao de 1° nivel (podem ficar “lobos solitarios”); depois de estabe-
lecido o consenso no grupo é atribuido a cada grupo um nome (escrito
noutro papel com letras a vermelho); a seguir escondem-se 0s papéis es-
critos a preto atras dos vermelhos;

o Agrupamento de 2° nivel, voltamos a fazer duas rondas para associar 0s
vermelhos e os lobos solitarios que tenham resultado da agregacdo ante-
rior (poderdo manter-se nesta fase ou serem agrupados neste nivel com
os cartdes escritos a vermelho, dando nome ao novo agrupamento e es-
crevendo em novos papéis o nome a azul (no final teremos papeis azuis,
e vermelhos e eventualmente lobos pretos);

o Relacionamento entre os blocos azuis através do desenho de setas verdes;

Momento de intervalo (cerca de 5 minutos)

Momento 6 — Hierarquizar os requisitos, pontuar os requisitos com scores dife-
renciados; distribuir uma folha a cada elemento do grupo com todos os requisi-
tos identificados no momento 3 (+- 24); cada elemento do grupo deve, de entre
todos, distinguir 10 requisitos, atribuindo 10 pontos ao requisito que considera
mais importante, e assim sucessivamente, atribuindo 1 ponto ao requisito que
considera menos importante de entre os 10 seleccionados;

Momento 7 — o grupo deve identificar uma frase resumo do exercicio/momento
que acabou de experienciar (devemos associar a data e os nomes dos participan-
tes)

Duracéo aproximada: 3h
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Material Necessario

2 Folhas papel de cenario (1m x 2m)

Marcadores (5 pretos; 1 vermelho; 1 azul; 1 verde)

1 Maco de post-it amarelo

1 Cola stick

(O problema — Requisitos do servi¢o (nome do servigo) — deve ser escrito no canto su-
perior direito do papel de cenério)
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