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Introducao

As estratégias adotadas pelas
empresas na busca de lucros e de uma
melhor posi¢ao de mercado levam em
conta a evolucao tecnologica, estru-
tural e financeira, mas esquecem, na
maioria dos casos, da parte humana
envolvida, utilizando politicas de re-
cursos humanos ultrapassadas.

Uma nova proposta na dis-
cussao do relacionamento social en-
tre empresas ¢ trabalhadores é a 16-
gica competéncia, que valoriza as ca-
racteristicas dos trabalhadores, tais
como as competéncias técnicas, de
servigo, de processo e sociais,

No atual contexto, a rees-
truturacdao ¢ a modernizacao das
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empresas, assim como a implemen-
tacao de novas organizacoes, depen-
dem cada vez mais da adogao de tec-
nologias de informacao e comunica-
¢ao (TICs).

Portanto, € necessario en-
tender, em particular, as necessida-
des que envolvem a conjugacao en-
tre o lado humano e a evolucao tec-
nologica. A informatizacao € muito
mais que a automatizacao do proces-
so produtivo. Ela envolve a partici-
pacao dos funcionarios que utilizam
as TICs para potencializar as suas ca-
pacidades humanas.

Este trabalho tem por obje-
tivo relacionar dois conceitos teori-
cos: o da logica competéncia e o da
compreensao humana da informati-
zagao em uma area inserida no con-
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Telemarketing é todas e
quaisquer atividades
desenvolvidas através de
sistemas de telematica e
multiplas midias,
objetivando acoes
padronizadas e continuas
de marketing.

texto mutante de tecnologia. Foil es-
colhido entac como estudo de caso
um call center e realizada a analise
da coerencia das politicas de recur-
sos humanos adotadas e o processo
de informatizagao.

O trabalho e dividido em trés
partes, além desta introdugao. A pri-
meira apresenta a importancia do te-
lemarketing no atual contexto econo-
mico e o papel dos call centers e de
outras ferramentas, como o CRM
(Customer Relationship Management),
na obtencao de informacoes do am-
biente externo, para que as organi-
zacoes possam melhorar o relaciona-
mento com os clientes. A segunda
parte abrange os conceitos teoricos
de logica competéncia e de informa-
tizacao, fazendo referéncia a mao-de-
obra de teleatendimento. Na terceira
parte ¢ apresentado um estudo de
caso reconhecido internacionalmen-
te da empresa RGE — Rio Grande Ele-
tricidade sobre o tratamento e a im-
portancia dados aos seus trabalhado-
res do call center, tentando avaliar
0s conceitos teoricos de competéncia
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e do entendimento da informatizacgao,
citados na segunda parte. A idéia cen-
tral deste trabalho é comprovar ou
questionar na pratica esses conceitos
e isso sera feito ao longo da descricao
da entrevista realizada com a respon-
savel pelo Call Center da RGE, e em
sua conclusao final.

Telemarketing,
call center e CRM

Telemarketing ¢ todas e quais-
quer atividades desenvolvidas atraves
de sistemas de telematica e multiplas
midias, objetivando agoes padroniza-
das e continuas de marketing.

No Brasil, o telemarketing
ganhou impulso no final dos anos 80.
Hoje € cada vez mais difundido nos
mais diversos setores da economia.
Segundo estimativas, em 2000, cer-
ca de R$62 bilhoes foram movimen-
tados através de operacoes por tele-
marketing, englobando o consumi-
dor final e o business to business (O
que ¢é Telemarketing?, 2002). O tele-
marketing vem apresentando, nos
ultimos anos, um crescimento de
cerca de 30% anuais (0 que € Tele-
marketing?, 2002).

Sua expansao, consequente-
mente, oferece ao mercado muitos
novos empregos. Pesquisas mostram
que mais de 150.000 pessoas traba-
lham direta ou indiretamente em fun-
coes de telemarketing. Ha indicado-
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res de substancial crescimento no
numero dessas vagas.

O telemarketing, atualmente,
¢ ferramenta de marketing utilizada
em empresas de todos os setores da
economia, favorecendo, no mercado,
o crescimento de empresas especiali-
zadas na fabricacao e revenda de equi-
pamentos para call centers, prestado-
ras de servigos de terceirizacao de
telemarketing e de consultorias.

Para se obter os resultados
esperados ¢ evitar desencontros du-
rante o processo, varios pontos pre-
cisam ser analisados com cuidado.

O call center é um dos mais
importantes usos do telemarketing
e esta em grande expansao, princi-
palmente no Brasil, tornando-se um
expoente da economia brasileira,
pois seu crescimento tem apresen-
tando uma evolugdo muito maior
que os proprios indices economicaos,

Resumidamente, podemos
simplificar o conceito de call center
da seguinte forma: as empresas ole-
recem um canal de comunicagao aos
clientes, que o utilizam para os mais
variados objetivos: obter informa-
¢oes, reclamar de algum problema,
comprar algum produto, pagar as
contas, saber o saldo no banco, nor-
malmente através do namero 0800
{ligagao gratuita para os clientes).

Porém, na chamada econo-
mia do conhecimento, o marketing
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€ permanentemente em tempo real:
as acoes e decisdes referentes aos atu-
ais clientes e futuros precisam estar
fortemente relacionadas, permitin-
do velocidade em toda a cadeia de
valores: atendimento, vendas e,
principalmente, pos-venda (poucas
empresas entendem a importancia
desse ultimo Lopico).

Pelo fato de a atual concor-
réncia global ter-se acirrado entre as
empresas, alguns conceitos relativos
a questao do relacionamento empre-
sa/cliente surgem, aliados a capacida-
de de interagao da mao-de-obra uti-
lizada pelos call centers. O CRM
(Customer Relationship Management)
— gerenciamento do relacionamento
com os clientes — vem revolucionan-
do o marketing e reestruturando as
formas de fazer negocios. Cuidar do
relacionamento com os clientes nao
¢ assunto novo. Existe desde que hou-
ve a primeira transacao comercial. O
que ha de novo é o impacto dramati-
co que pode trazer aos lucros das
empresas. Isso acontece porque os
clientes estao cada vez mais informa-

Neste cenario, a
contribuicao do CRM é
vital. As novas tecnologias
e o dominio da geslao de
mudangas culturais podem
elevar o relacionamento
com clientes a patamares
nunca anles atingidos.
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dos e exigentes. Para conquistar e re-
ter um cliente, & preciso conhecer,
interagir e superar suas expectativas.
Alem disso, é preciso fazer tudo isso
de maneira eficiente e eficaz, para
obter resultados rapidos, reduzindo
custos e alavancando receitas. Nesse
cenario, a contribuicao do CRM é vi-
tal. As novas tecnologias e o dominio
da gestao de mudancas culturais po-
dem elevar o relacionamento com cli-
entes a patamares nunca antes atin-
gidos.

Nesse contexto, o call center

transforma-se num contact center,
gerenciando todo o relacionamento
com os clientes, seja através da Inter-
net (e-mail e chats ou salas de bate-
papo), fax ou telefone, respondendo
em tempo real e, principalmente, per-
mitindo que a agilidade seja um dife-
rencial competitivo.

No entanto, essa evolucao
historica tecnologica, no que se per-
cebe, parece correr muito a frente da
evolugao e enriguecimento da mao-
de-obra destinada a esse tipo de pro-
cesso. Muitas inovagoes e transforma-
¢oes na drea tecnologica foram colo-
cadas em primeiro plano, enquanto,
ao contrario, foram escassas as discus-
soes sobre a competencia devida aos
trabalhadores de telemarketing e de
call centers. E necessario encontrar
formas de avaliar e incentivar uma
evolugao social que acompanhe toda
a rapida evolucao tecnologica e que,
além disso, permitam observar as

TEXTO

transformacoes (ue essa conjugacao
(tecnologia e sociedade) pode provocar.

0Os conceitos sobre
competéncia para
trabalhadores de call center

As competéncias desenvol-
vidas por uma organizacao, ou seja,
as competéncias técnicas, de servi-
co, sobre processo e sociais, saem
agora do circulo estreito dos pesqui-
sadores e dos criticos e entra no de-
bate politico social. A légica compe-
téncia, conceito defendido por Zari-
fian (2001}, baseia-se em trés aspec-
tos fundamentais: a tomada de ini-
ciativa e responsabilidade, a inteli-
géncia pratica das situacoes e a fa-
culdade de mobilizacao de atores em
torno da mesma situacao (a co-res-
ponsabilidade).

Em logica competéncia, uma
organizacao reativa € uma organiza-
cao que sabe descentralizar a toma-
da de decisao, que sabe aproximar a
decisao da acao e, logo, deixa uma
ampla autonomia aos assalariados
na producao e nos Servigos.

A competéncia profissional
consiste em fazer frente a eventos
de maneira pertinente ¢ com conhe-
cimento de causa (Zarifian, 2001). E
essa competéncia é propriedade par-
ticular do individuo e nao do posto
de trabalho. O trabalho nada mais é
que uma agao competente do indi-
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viduo diante de uma situacao de
evento. Ele nao é mais o conjunto de
tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas torna-se o prolongamen-
to direto da competéncia que o indi-
viduo mobiliza em face de uma situa-
cao profissional cada vez mais muta-
vel e complexa (Fleury and Fleury,
1999).

Essa nova postura supoe a
iniciativa, a intensa mobilizacio de
uma rede de atores, o coletivo, a ne-
cessidade de aprendizagem, o enfren-
tamento de situacoes singulares, tudo
isso fazendo a construgao da compe-
téncia. Um call center é uma area de
intenso enfrentamento de situagoes
de trabalho, conhecidas como even-
tos. Alguns previstos, alguns além do
conhecimento ja adquirido. E através
desses enfrentamentos que o apren-
dizado se dissemina. No confronto
dos eventos, o atendimento se desvia
do normal. Esses eventos precisam
ser evitados e/ou dominados, permi-
tindo que a producao normal da area
seja retomada.

Mas a percepcao da compe-
téncia nao é tarefa facil. Podemos in-
duzi-la através de transformacgoes
organizacionais, por exemplo. O tipo
que melhor representa uma estrutu-
ra organizacional com reconhecimen-
to das competéncias € uma organiza-
cao por projeto, que significa reunir
uma equipe multiocupacional em tor-
no de um projeto de inovacao, com
objetivos precisos e por um periodo

predeterminado. Um call center,
como uma empresa, deve ser um con-
junto de competéncias. Mas, para que
isso ocorra, o lado humano e social
de sua mao-de-obra deve ser compre-
endido em suas potenciais competén-
cias. Elas devem ser incentivadas a
se desenvolverem. Segundo Zarifian,
“competéncia nada mais é que ‘o to-
mar iniciativa’ e ‘o assumir respon-
sabilidade’ do individuo diante de si-
tuacoes profissionais com as quais se
depara” (Zarifian, 2001).

Analisemos a importancia
de cada palavra dessa afirmagao.

Assumir: resulta de um pro-
cedimento pessoal do individuo, que
aceita assumir uma situacao de tra-
balho e ser responsavel por ela. Nem
todas as pessoas estao preparadas ou
dispostas a assumir responsabilida-
des, e muitas nao sao incentivadas a
tal. Delegar responsabilidades em
varias empresas significa erronea-
mente a perda de controle por super-
visores e gerentes mal preparados,
frustrando qualquer tipo de iniciati-
va dos funcionarios.

Tomar iniciativa: “Devo en-
frentar o problema-qualidade ja
identificado. Tomo a iniciativa de
aplicar tal procedimento em vez do
outro, em fungao da experiéncia ad-
quirida que tenho desse tipo de si-
tuacao e do conhecimento de proce-
dimentos possiveis que posso mobi-
lizar, ou devo enfrentar um cliente,
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escolhendo, a partir de uma avalia-
cao do comportamento desse cliente,
aplicar uma estrategia bem definida
de desarmamento de sua insatisfa-
¢ao?” O ser humano possul capacida-
de de imaginacao ¢ de invencao que
lhe permite abordar o singular e o
imprevisto, e isso deve ser visto como
diferencial competitivo.

Diante de situagoes: o com-
portamento € uma situag¢ao nunca
prescrilivel. Nao se pode prescrever
o comportamento que o individuo
deve adotar porque esse comporta-
mento faz intrinsecamente parte da
situagao. A competéncia é o entendi-
mento pratico das situacoes que se
apdia em conhecimentos adquiridos
e os transforma a medida que aumen-
ta a diversidade das situagoes. Por
mais situacoes que se imaginem, o
funcionario deve usar os conhecimen-
tos para avaliar e enfrentar situacoes
inéditas.

Possuir o entendimento pra-
tico de uma situagao é saber avalia-
la levando em conta o comportamen-
to de seus constituintes, sejam mate-
riais (maquinas) ou humanos. Em um
call center, por exemplo, de atendi-
mento ao publico de uma concessio-
naria de energia elétrica, deve o fun-
cionario do teleatendimento prever o
tempo de deslocamento de um leito-
rista de contas. A avaliagao perante
o entendimento faz parte do compor-
tamento competente.

A analogia entre os conheci-
mentos adquiridos e a situacao de tra-
balho depende do grau das situacoes
de eventos e da singularidade da si-
tuacao que a pessoa tem que enfren-
tar. Aos poucos, através das situagoes
enfrentadas e contornadas, as agoes
executadas pelo individuo agregam
conhecimento, aumentando sua ex-
periéncia e criando uma légica com-
peténcia que auxiliara em cada nova
situagao enfrentada.

No entanto, para que a ba-
gagem do conhecimento do individuo
se transforme e aumente, é preciso
que a situagao com que ele se defron-
ta tenha sido plenamente explorada
do ponto de vista do que ha a apren-
der com ela.

Quanto maior a diversidade
das situacoes, mais intensamente se-
rao modilicados os conhecimentos. A
repeticao da desestabilizacao de es-
quemas cognitivos adquiridos permi-
te estar aberto a aprendizagem do
novo. Cada individuo precisa apren-
der, ou seja, precisa de competéncias
que nao possui e de auxilios que se
baseiam na solidariedade da acgao.
Nesse momento, ficam mais visiveis
quem tem disposicao para o enfren-
tamento e quem se esconde dos no-
vos desalios.

E fundamental também sa-
ber compartilhar esses conhecimen-
tos, pois os assalariados s6 se comu-
nicarao entre si e so disponibilizarao
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suas competléncias se experimenta-
rem o sentimento de participar das
mesmas implicacoes de uma situacao
e se forem avaliados pela chefia com
base nessas implicagoes. Mas é possi-
vel que, qualquer que seja o esforco
para o compartilhamento, ele conti-
nue sendo parcial. Alguns call centers
estao abolindo as baias de trabalho
que isolam os funcionarios, outros
criam grupos de trabalho para a re-
solugao dos problemas mais dificeis
e para a auto-avaliacao, incentivan-
do assim o compartilhamento e a co-
municacao entre os atores.

As competéncias sociais cita-
das por Fleury (Fleury and Fleury,
1999) sao essenciais em um call center.
A comunicacao, ou seja, a capacida-
de de expressar idéias de modo claro,
é o processo base do telemarketing,
muito mais importante que em ou-
tras areas de uma empresa. Ja a ne-
gociacao, que significa ter a capaci-
dade de discutir e influenciar outras
pessoas positivamente para atingir os
objetivos organizacionais, e uma das
caracteristicas mais importantes na
relacao entre o cliente e a empresa, e
essa competéncia social e indispen-
savel em um call center. Finalmente,
o trabalho em equipe € a criacao e o
trabalho com grupos de pessoas que
possuem habilidades e conhecimen-
tos diversos. Esse tipo de interagao
se torna cada vez mais perceptivel e
necessario aos empresarios, mas ain-
da € pouco encontrado nas empresas.

Os conceitos sobre a
informatizacao

Segundo Zuboff (1994), a tec-
nologia da informacao esta proporci-
onando uma nova infra-estrutura
para varias atividades produtivas e
comumnicativas de grande importan-
cia para a vida organizacional. A tec-
nologia hoje desempenha um papel
importante na reestruturagao do lo-
cal de trabalho e é caraclerizada por
uma dualidade: pode automatizar
operacoes e, a0 mesmo Lempo, criar
informacoes, ou seja, informatizar.

A decisao de informatizar
pode ser gerada por uma conseqiién-
cia inesperada ou por uma politica
consciente, mas ¢ rara em empresas
brasileiras. UUma inovacao tecnologi-
ca deve acompanhar uma ou varias
inovacoes organizacionais, porque a
automatizacgao ¢ a tecnologia da in-
formacao mal explorada pela organi-
zacao, causando frustragoes e custos
desnecessarios.

Com a informatizacao, o con-
ceito de qualificacao intelectiva sur-
ge mais evidente. E o conjunto de trés
caracteristicas: o pensamento abstra-
to, o raciocinio indutivo e a compre-
ensao teorica. Perguntas como “a que
esses dados se referem? Qual o signi-
ficado deles?” sao mais comuns, e tor-
na-se necessario um pensamento
mais abstrato, em razao de a infor-
magao estar separada do contexto
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fisico. O raciocinio deve ser mais in-
dutivo, pois os dados sao agora quan-
titativos e devem ser abordados ana-
liticamente. Além disso, é necessaria
uma melhor compreensao teérica do
processo. No entanto, as pessoas ten-
dem a conferir os dados reais, pren-
dendo-se ao fisico, por viverem e se
sentirem muito mais seguras no pro-
cesso real. E quanto mais profunda a
informatizacgao, mas dificil fica o
acesso ao contexto real, mais distan-
te ficam os processos fisicos e mais a
qualificacdo intelectiva se torna ne-
cessaria aos funcionarios.

Num ambiente de call center,
as pessoas devem possuir esse con-
junto de caracteristicas, pois estao
inseridas tanto na automatizacao
quanto na informatizacao de proces-
sos. Estao distantes do ambiente fi-
sico, tendo que combinar informa-
¢oes quantitativas e tirar conclusoes
apos analise dos dados. E isso tem que
ser feito rapidamente, dada a exigén-
cia de velocidade do atendimento. A
pressao sobre as agoes e sobre o tem-
po num call center é continua e exi-
ge de sua mao-de-obra uma capaci-
dade de anilise e abstracao muito
grande. As situagoes devem ser ima-
ginadas e as solugoes devem ser pre-
cisas e rapidas. Nao ha tempo para
conferéncias fisicas ou para a falta de
visao sistémica do empregado.

CHITEXTO
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Case: Call Center RGE (Rio
Grande Eletricidade)

Historia e os prémios

do RGE 24 Horas

Centralizado em Caxias do
Sul — a principal cidade de uma vas-
ta regiao atendida pela Rio Grande
Energia no Norte e Nordeste do Rio
Grande do Sul —, o RGE 24 Horas —
Central de Atendimento ao Cliente
substituiu o atendimento ao publico
anteriormente feito em 94 escritd-
rios herdados da Companhia Estadu-
al de Energia Elétrica quando da pri-
vatizacao parcial da empresa, ocor-
rida em outubro de 1997.

O atendimento dado aos
clientes nesses escritdrios — defici-
ente, demorado e sem qualquer pa-
dronizacao — colocava em risco a
imagem de qualidade buscada pela
Rio Grande Eletricidade e, por isso,
houve a substituicao gradativa dos
escritorios, até a plena centralizacgao
do atendimento no RGE 24 Horas,
que comegou a operar oficialmente
em abril de 1999.

A frieza que normalmente
esta por tras do atendimento gentil
e cordial de um call center foi subs-
tituida no RGE 24 Horas por uma vi-
sao humana, em que a qualidade do
ambiente e a preocupagao com as
teleatendentes se tornaram tao im-
portantes quanto a qualidade do
atendimento aos clientes.
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Selecionadas a partir de um
perfil predefinido, as teleatendentes
sdo acompanhadas permanentemen-
te, nao apenas com vistas ao seu bom
desempenho na atividade propria-
mente dita, mas também no que se
refere a preservagao de sua salude e
sua voz. Sao também orientadas em
suas atividades sociais e [amiliares.

O relacionamento entre a
empresa e as Leleatendentes se da a
partir de uma visao holistica, por se
entender que, antes de atender bem
a um cliente da empresa, a profissio-
nal de teleatendimento deve estar
bem consigo mesma e com seu meio.
Gragas a isso, pesquisas de clima
mostram resultados muito positivos
e o turnover praticamente inexiste,
enquanto o mercado, na média, apre-
senta indices muito elevados no ro-
dizio de funcionarios que atuam em
uma area como essa.

Devido aos cuidados sociais
implementados pela RGE, o Comité
de Gestao das Empresas de Energia
Elétrica (Coge), da Eletrobras, e a
Hagler Bailly, uma das maiores con-
sultorias do mundo especializada em
benchmarking internacional junto a
empresas bem-sucedidas, acabam de
recomendar o RGE 24 Horas como
um modelo de call center entre as 30
maiores empresas de distribuicao de
energia elétrica na América, Europa
e Japao. Os diretores e execulivos
dessas empresas se reuniram para
avaliar o benchmarking realizado

No RGFE 24 Horas, o
treinamento, motivacao e
escolha das pessoas com o

perfil adequado
representam o ponto mais
importante do sucesso de
toda a centralizagao do
relacionamento com o
publico no atendimento
telefénico.

pela Hagler Bailly no RGE 24 Horas,
reconhecendo internacionalmente o
trabalho que esta sendo realizado na
Rio Grande Eletricidade. A partir do
reconhecimento internacional, deci-
diu-se inscrever o presente case no
Prémio Top Ser Humano, instituido
pela Associagao Brasileira de Recur-
sos Humanos — Seccional do Rio
Grande do Sul.

A operacao da area de alen-
dimento ao publico da Rio Grande
Eletricidade é exatamente igual ao
que ha de melhor nos mais respeita-
dos call centers internacionais. Toda-
via, o0 RGE 24 Horas conta com um
diferencial gragas ao qual esta se tor-
nando referéncia internacional: sao
as pessoas o ponto fundamental de
seu sucesso e dos niveis de satisfacao
que encontra junto aos publicos in-
terno e externo.

Isso porque, para poder ope-
rar bem, todo o call center deve ter,
além de bons equipamentos e pro-
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cessos modernos, pessoas capacita-
das, bem (reinadas, motivadas e com
o perfil adequado para a funcao. A
humanizacao tanto do ambiente in-
terno quanto do relacionamento ex-
terno com o cliente tende, por esse
motivo, a crescer.

No RGE 24 Horas, o treina-
mento, a motivagao e a escolha das
pessoas com o perfil adequado repre-
sentam o ponto mais importante do
sucesso de toda a centralizagao do
relacionamento com o publico no
atendimento telefénico.

A estrutura
hierarquica

A reformulacao da estrutu-
ra hierdrquica do call center se fez
de uma estrutura rigida com dois su-
pervisores e cinglienta pessoas para
pequenas equipes de quinze a dezoi-
to pessoas. Houve um processo inter-
no de recrutamento para a escolha de
oito monitores de atendimento que
controlam cada grupe, com a fungao
de avaliar e orientar as agoes. Seis
monitores controlam equipes e dois
naon POssUEI ()({llipf} ?llgll]l'lf—l, apenas
buscam a melhoria em todos os gru-
pos. Com a troca da estrutura, a com-
peténcia ficou mais evidente. As fun-
cionarias antes apenas atendiam e
tinham pouco interesse no Processo
envolvido. Durante as mudancas, ti-
VEeram mais acesso a aprendizagem e
ampliaram seu horizonte na empre-
sa. O trabalho de call center € muito

repetitivo. A partir dessa reformula-
cao, elas comecaram a viver mais so-
clalmente a empresa. Ocorreu a de-
legacao das responsabilidades. Fora
as monitoras, as outras funcionarias
ainda mantém a forma muito repeti-
tiva, porque a empresa ainda nao per-
mite uma maior autonomia, mesmo
reconhecendo que elas sao capazes de
decidir mais.

Entrevista com a
gerente do call center

Com base nas idéias de Zari-
fian (2001) relacionadas aos concei-
tos de competéncia e nas idéias de
Zuboff (1994) sobre como as pessoas
utilizam sua qualidade intelectiva,
realizamos uma entrevista com a ge-
rente do Call Center RGE 24 Horas,
Sra. Adriane Kruse, para que compro-
vasse ou discordasse da logica com-
peténcia e da forma como as pessoas
recebem a informatizacao. A entre-
vista fol realizada no dia 13 de feve-
reiro de 2002, em Caxias do Sul.

Sobre as competéncias
dos funcionarios do
Call Center RGE

ASSUMIR AS
RESPONSABILIDADES
A competéncia indica um
novo envolvimento do individuo com
o trabalho.

= A matoria dos funciondrios do Call
Center da RGE assume a responsabi-
lidade de resolver um evento (situa-
cao de trabalho)?

TEXTO

Belo Horizonte, v. Il n. 2, p. 21-36, dez. 2002




E plenamente possivel assu-
mir mais responsabilidades, mas ha
limitagoes ainda impostas pela es-
trutura da empresa. As chances exis-
tem, mas poucas pessoas tém a ini-
ciativa e a vontade de participar.
Assumir a responsabilidade implica
um grau de doa¢dao que nem todos
estao dispostos a alcancar. O pensa-
mento € vir, chegar, trabalhar e ir
embora. Ao promover um treina-
mento, por exemplo, algumas fun-
clonarias exigem pagamento de
hora extra para fazé-lo.

* Ocorre a automobilizacao? E a em-
presa incentiva esse movimento?

Acontece com poucas pes-
soas, menos de 10%. A faixa etaria
também é responsavel pela pouca
iniciativa. As pessoas com mais ida-
de tém um grau de responsabilidade
e iniciativa maior.

TOMAR A
INICIATIVA
Quanto maior a quantidade
de eventos, mais a capacidade de to-
mar iniciativa se torna importante.

* A iniciativa do funciondrio é ob-
servada e fomentada? Os funciond

Ao promover um
treinamento, por exemplo,
algumas funciondrias
exigem pagamento de
hora extra para fazé-lo.

TEXTO

rios articulam estratégias que vao
alem do script definido pela empre-
sa? Existem funciondrios que en-
[frentam as situacées mais comple
xas sem buscar auxilio dos monito-
res?

A tendencia natural das
atendentes é passar o problema para
os monitores. Mas existem pessoas
que se destacam por procurar solu-
coes de contorno que fogem do cami-
nho normal. Entretanto, a grande
maioria, pela grande responsabilida-
de que envolve o processo, (oge da
iniciativa. Durante a escolha dos
monitores, essa atitude de iniciativa
foi levada em conta, e isso ¢ muito
interessante. A gente lem responsa-
bilidade civel e criminal sobre as
acoes do call center e isso deixa as
acoes muitas amarradas, infelizmen-
te. Eu delego as responsabilidades aos
monitores e eles também possuem
essa cultura com os que se destacam

no grupo.

'SOBRE AS
SITUACOES DE TRABALHO
(0S EVENTOS)

A diversidade das situacoes
contribui para o aumento da compe-
téncia.

* Pode-se observar aqueles que con-
sequern resolver situagoes inespera
das? Eles sdo os mais competentes?

Sim, nesse grupo encontra-
mos as pessoas com perlil de moni-
toras de atendimento.
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E necessdrio poder
recolocar a situagao em
um contexto mais amplo

(visao sistémica) para
que possa ocorrer o seu
total entendimento.

* Existe algum teste de situacdo real
para os candidatos a funciondrio do
Call Center da RGE? Ou existe algu
ma simulacdo?

O processo seletivo comeca
pela avaliagao do curriculo. Apés isso,
o processo é enviado para a area de
recursos humanos, que avalia tom de
voz, dicgao e capacidade de argumen-
tagao. Depois, os candidatos sao cha-
mados para uma dinamica de grupo
e uma bateria de testes psicologicos.

Antes, na dinamica de gru-
po, uma simulacdo muito simples era
feita e houve um pedido de mudan-
ca. Agora, sao varias situagoes de ven-
da, em cue um grupo vende e outro
nao aceita a compra. A idéia é chegar
a um consenso entre os grupos. No
teste, é possivel ver quem fala, quem
nao fala, quem argumenta, quem nao
argumenta, quem tem mais racioci-
nio logico.

0O ENTENDIMENTO

PRATICO

E necessario poder recolocar
a situagdo em um contexto mais am-
plo (visao sistémica) para que possa
ocorrer o seu total entendimento.

“TEXTO

* Como a empresa fornece informa
coes para a compreensdo dos fun-
cionarios de todo o processo do qual
o Call Center da RGE trata?

No inicio da carreira, duran-
te o trelnamento, as funcionarias
tém o codigo de defesa do consumi-
dor, eletricidade basica, o sistema de
informagao, o script, o modulo com-
portamental, o modulo motivacional
e técnicas de atendimento. Ocorrem
também uma visita delas a subesta-
¢do proxima a Caxias do Sul e a visi-
ta de um grupo de leitoristas de re-
gistro, de entregadores de conta, de
eletricista, para que elas percebam
o quanto interdependentes sdo as
areas. Existe um jornal eletrénico
que traz entrevistas com as areas co-
merciais, logisticas, financeiras, para
que elas tenham um entendimento
amplo do processo. Estamos preten-
dendo formar grupos de trés aten-
dentes, no maximeo, para acompa-
nhar o eletricista e os entregadores
no dia-a-dia, mas isso ainda é um
projeto.

TRANSFORMACAO

Para que a bagagem de co-
nhecimento do individuo se transfor-
me e aumente, é preciso que as situa-
¢oes com que ele se defronta tenham
sido plenamente exploradas do pon-
to de vista do que ha a aprender com
ela.

* As situacoes do trabalho fora do
script sao plenamente exploradas?
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A medida que as atendentes
vao ganhando experiéncia e apren-
dem a explorar o problema, ele se
torna simples. Mas ha situacoes
muito complexas nessa drea e 0 mo-
vimento natural é passa-las para a
monitora. Entretanto, existem pes-
soas que se interessam pelas solu-
goes dos problemas que estao fora
dos padroes e essas pessoas se des-
tacam muito mais. Nao ha a menor
duvida disso. No call center, existe
um controle das situagoes improce-
dentes, ou seja, as situacoes das quais
a atendente fez um diagnéstico erra-
do, por exemplo, as que tiveram cus-
tos desnecessarios ou tempo gasto.
E uma forma de avaliar a produtivi-
dade. Elas fazem um controle des-
sas situagoes também, mas dificil-
mente para encontrar as respostas
certas as solugoes equivocadas, e sim
para questionar o controle do desem-
penho individual.

COMPARTILHAR AS
IMPLICACOES DE UMA
SITUACAO DE TRABALHO

* Existe algum tipo de incentivo aos

funcionarios para que comparti-

Them as solucoes descobertas pelo

‘nfrentamento de uma situacdo de
Salho?

Sim. As monitoras fazem
reunioeyg semanais com as equipes.
Durante essas reunioes, elas expoem
os problemas e tém a funcao de achar
a solucao para eles. Algumas das
melhores idéias e solucoes que tive-

mos vieram desse compartilhamen-
to. Essa reuniao é incentivada pela
gerente do call center, nao € uma de-
finicao da empresa. Quem melhor
conhece o problema é quem atende.
Nada mais justo que elas encontrem
os problemas e discutam solugoes.

Quanto maior a diversidade
das situacoes de trabalho, mais se-
rao modificados os conhecimentos.

* Existern pessoas atentas ao novo?

Por serem jovens, em sua
maioria, qualquer mudanca é menos
traumatica. Toda modificacao no sis-
tema de informacao, por exemplo, é
uma melhoria ja reclamada por elas.
Mas a mudanca de um processo da
empresa, por exemplo, € mais dificil
de se entender,

SOBRE 0S
CONHECIMENTOS
ADQUIRIDOS

* Como sao preservados os conheci-
mentos adquiridos?

Os scripts sao uma das for-
mas de manter o conhecimento. Sao
o histérico das situacoes ja ocorri-
das. Eles estao na plataforma web,
que facilita muito a pesquisa. Sem-
pre que existem novas situacoes, elas
sao acrescentadas, A informatica
vem dar um auxilio impressionante
para as solucoes. Anles, a pesquisa
era [eita em manuais ¢ a disponibi-
lidade das informagoes era o grande
gerador de insatisfacao do cliente. As
pessoas tinham que ir até os setores

TEXTO
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para pesquisar fichas e verificar cré-
ditos de cliente, deixando o cliente a
espera por varios minutos. Hoje, a
acessibilidade é muito maior. Os pro-
gramas de script e de atendimento
ainda nao sao os mesmos, mas o pla-
no € integra-los. O sistema ¢é o corpo-
rativo da empresa. A parte de aten-
dimento foi desenhada depois.

MOBILIZAR A
REDE DE ATORES NO
ENTENDIMENTO

* Como ¢ percebida a solidariedade
entre os funciondrios na solucao das
situagoes de trabalho?

Sim, os monitores mobilizam
no sentido de obter opinioes, suges-
Loes e criticas. Existe um grupo de
funcionarias que foi escolhido para
discutir os problemas do processo que
inclui o call center. A RGE tem in-
centivado a criacdo de comités vol-
tados para a avaliacao dos processos.
Essas pessoas também conseguem
mobilizar as outras funcionarias no
sentido de discutir os problemas en-
frentados nao so pela situacgao de tra-
balho, mas também para mudanca do
Processo.

Um novo
entendimento sobre a
informatizacao
CONCEPCAO TEORICA
DO PROCESSO
* Os funciondrios procuram manei-
ras de se certificaremn sobre as agoes
realizadas por estarem longe fisica-

mente do processo?

TEXTO

Como eu disse, as funciona-
rias mantém uma anotacao paralela
ao sistema de informacaoc. Anotam
todos os atendimentos que fazem
num editor de texto. O sistema tam-
bém registra o tempo, a quantidade
de atendimento e outros registros de
controle estatisticos. Mesmo saben-
do disso, elas mantém um controle
paralelo dos dados. Entao, isso pare-
ce natural do ser humano.

PENSAR
ABSTRATAMENTE
Quando mais mediado pelo

computador, o trabalho se torna
mais abstrato e distante da referén-
cia fisica.

* A maioria dos funciondrios do call
center tem em mente claramente as
conseguiéncias de uma acao realiza
da por eles?

Em sua grande maioria sim.
Temos a meta de atender o cliente em
trés minutos. Mas claro que isso de-
pende de muitos fatores. Percebemos
que o abandono, ou seja, a quantida-
de de clientes que nao esperam o
atendimento ser concluido, esta au-
mentando. Por causa do tempo pe-
queno, a atendente as vezes nao re-
conhece o problema corretamente.
Entao, a pressao por um atendimen-
to rapido e por um entendimento ra-
pido é grande. A qualidade de pensar
abstratamente, explorar o problema
e a velocidade das acoes baseadas
nesse pensamento sao fundamentais.
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RACIOCINTO
INDUTIVO
* O sistema de informacao utilizado
possibilita a abordagermn analitica dos
dados? Como funciona o sisterma do
Call Center da RGE?

Llas devem concluir algo
com os dados na tela. Um exemplo:
gquando um cliente liga por causa da
falta de pagamento. Elas buscam no
sistema [inanceiro e encontram to-
das as faturas pagas. Mas isso nao
basta. Devem fazer uma pesquisa em
faturas anteriores, buscar incidén-
cias desse cliente. Elas tém que ana-
lisar e concluir sobre a situacao.
Quem nao tem essa capacidade nao
lica no call center, porque os proble-
mas comegam a atropela-las. Elas nao
ddo conta da quantidade e acabam sa-
indo. Porque dificilmente terdo tem-
po para resolver posteriormente.

Conclusoes

As empresas ainda dao pou-
cas chances para as pessoas demons-
trarem sua competéncia, Entretanto,
esse modelo parece estar mudando.
Ainda ha o estigma de um trabalho
repetitivo, e deixar os funcionarios
assumirem responsabilidades ainda
parece uma grande barreira para as
organizacgoes, mesmo que a geréncia
reconheca sua viabilidade, como no
caso da RGE.

TEXTO

35

Nos call centers mais reco-
nhecidos e eficientes, a atencgao ao
lado humano vem se tornando inevi-
tavelmente importante. Poucos call
centers Lém a preocupacao com o lado
motivacional e social. Em suas mu-
dancas, a RGE percebeu que, se a va-
lorizacao de seu quadro funcional for
reduzida, os resultados serao fracos
e inexpressivos. Por isso incentiva o
debate a respeito dos problemas en-
frentados e o reconhecimento dos re-
sultados operacionais conquistados.

Apesar de a grande maioria
das empresas nao reconhecer a estru-
tura da logica compeléncia em sua
concepgao teorica, algumas empresas
comecam a apresentar tais caracte-
risticas. Com o aparecimento de pe-
quenos “fragmentos” do reconheci-
mento de competéncia, uma visao
mais humanista se faz notar.

Entretanto, parece ser uma
lase de transicao. Ainda se percebe,
por exemplo, que os conhecimentos

Todas estas dificuldades
Joram encontradas e o
entendimenlo e a
transformacao da mao-de-
obra para a aceitagao da
informatizacao ainda
permeia as organizac¢ao
como fases de uma
evolucao social e
lecnologica.
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adquiridos no call center da RGE sao
preservados pelo redesenho do
seript, ou seja, referenciados ao car-
go. Mesmo o reconhecimento dos
que se destacam ainda nao esta liga-
do diretamente a competéncia do
individuo, como se os conhecimen-
tos adquiridos no enfrentamento das
situacoes pudessem ser guardados
apenas pela atualizacao de um scripl
de agao.

Outro detalhe é que a falta
de iniciativa esta estritamente liga-
da a baixa media de idade da mao-
de-obra e também ao trabalho repe-
Litivo. Entretanto, se nao existe a
possibilidade de a mao-de-obra as-
sumir mais responsabilidades, o tra-
balho continuara sendo repetitivo e
a mao-de-obra sendo formada com
baixa media de idade.

Analisando-se todas as ca-
racteristicas do call center da RGE —

o incentivo & discussdo atraves de
comités sobre os problemas enlren-
tados, a aceitagao das solugoes pro-
postas, a preocupagao com a visao
sistémica, o redesenho para uma es-
trutura hierarquica mais flexivel, a
mudanca da forma de admissao dos
candidatos, a forma de delegar as
responsabilidades da gerente aos
monitores e dos monitores aos (ue
se destacam nos grupos de trabalho
— tudo isso representa acoes em di-
recao a estrutura de logica compe-
téncia.

As dificuldades de se enten-
der processos automatizados e infor-
matizados passam pela necessidade
de qualificacao intelectiva associa-
da a mao-de-obra, e a RGE nao loge
a regra. Todas essas dificuldades fo-
ram encontradas e o entendimento
e a transformacao da mao-de-obra
para a aceitacao da informatizacao
ainda permeiam as organizagoes
como fases de uma evolugdo social ¢
tecnologica.

Referéncias Bibliograficas
ZARIFIAN. B Obetvo, comperéncie, Sio Paulo: Ed

Aflzs, 2001

FLEURY, A e TLEUREY, M. T, L. Lsteat
NS e o de

| 259

SRS ]

DMPELENTIgs. Sa0 =, Allas

ZUBOFR & Aulomatizarinforalizas

tecrelapi tees Bae Pauler Rewmiar de Addrmoris-

ascloas faces da

Ertirisas, w34 B, nor ez, 19594

[ eee ol

Paulo Henrigue Possas & aluno de Mestrado da
area de [ngenhana de Sstemas e Computacao
dat LC)F’PE LIFRY
¢ Doutora ¢

Professore

Belo Horizonte, v. I, . 5, p. 21-36, dez. 2002



