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Resumo:
Uma nova proposta na discussao do relacionamento socia entre empresas e trabal hadores é alégica

competéncia, que valoriza caracteristicas dos trabalhadores tais como as competéncias técnicas, de
servico, de processo e sociais. Este trabalho por objetivo relacionar dois conceitos teodricos. 0 da
I6gica competéncia e 0 da compreensdo humana da informatizacdo em uma éarea inserida no
contexto mutante de tecnologia. Foi escolhido como estudo de caso um Call Center efoi realizada a

andlise da coeréncia das politicas de recursos humanos adotadas e o processo de informatizagao.
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1. Introducéo

As estratégias adotadas pelas empresas na busca de lucros e de uma melhor posicéo de mercado
levam em conta a evolucgdo tecnologica, estrutural efinanceira Entretanto esquecem, na maioria dos
casos, da parte humana envolvida, utilizando politicas de recursos humanos ultrapassadas.

Uma nova proposta na discussdo do relacionamento social entre empresas e trabalhadores é a
l6gica competéncia que valoriza as caracteristicas dos trabalhadores tais como as competéncias
técnicas, de servigo, de processo e sociais.

No atual contexto, a reestruturacdo e a modernizagdo das empresas, assm como a
implementacdo de novas organizacOes, dependem cada vez mais da adogdo de tecnologias de
informac&o e comunicacdo (TIC's).

Portanto, é necessario entender, em particular, as necessidades que envolvem a conjugagdo entre
o lado humano e a evolucdo tecnoldgica. A informatizagdo € muito mais que a automatizagdo do
processo produtivo. Ela envolve a participacdo dos funcionarios que utilizam as TIC's para
potencializar as suas capacidades humanas.

Este trabalho tem por objetivo relacionar dois conceitos tedricos. o da |6gica competéncia e o da
compreensdo humara a respeito dos movimentos de informatizacdo em uma &rea inserida no
contexto mutante de tecnologia. Um Call Center foi escolhido como estudo de casoe foi realizado
uma andlise da coeréncia das politicas de recursos humanos adotadas e 0 processo de
infor mati zac&o.

Este trabalho é dividido em trés partes, dém desta introdugdo. A primera apresenta a
importancia do telemarketing no atual contexto econdmico, o papel dos Call Center’s e de outras
ferramentas, tais como o CRM (Customer Relationship Management), na obtencdo de informactes
do ambiente externo, para que as organizagdes possam melhorar o relacionamento com os clientes.
A segunda parte abrange os conceitos tedricos de |6gica competéncia e de informatizacdo, fazendo
referéncia a méao de-obra de tele-atendimento. Na terceira parte € apresentado um estudo de caso
reconhecido internacionamente da empresa RGE — Rio Grande Energia sobre o tratamento e a
importancia dada aos seus trabalhadores do Call Center, tentando avaliar os conceitos tedricos de

competéncia e do entendimento da informatizacdo, citados na segunda parte. A idéa centra deste

REAd - Edicdo 37 Vol. 10 No. 1, janfev 2004 3



A importancia dos recursos humanos no processo de informatizacéo e a légica competéncia:
O estudo de caso do Call Center RGE — Rio Grande Eletricidade
trabalho é observar na prética estes conceitos, e isto seré feito ao longo da descricdo da entrevista

realizada com responsavel pelo Call Center da RGE.

Observamos aqui se as mudancas politicas e sociais de uma organizacdo acontecem de fato no
que diz respeito ao reconhecimento publico da RGE pela atencdo dada a qualidade de trabaho de
seus profissionais da érea de Call Center. Tentamos identificar a relacdo entre a competéncia
organizacional e o entendimento da informatizacdo por parte dos funcionéarios da RGE, além das

acOes organizacionais que tornaram este reconhecimento publico possivel.

2. Telemarketing, Call Center e CRM

Telemarketing sdo todas e quaisquer atividades desenvolvidas através de sistemas de telemética
e multiplas midias, objetivando acbes padronizadas e continuas de marketing.

No Brasil o telemarketing ganhou impulso no final dos anos 80. Hoje, é cada vez mais difundido
nos mais diversos setores da economia. Segundo estimativas, em 2000, cerca de R$ 62 bilhdes
foram movimentados através de operacOes feitas por telemarketing, englobando o consumidor final
e 0 'business to business' (O que é Telemarketing?, 2002). O telemarketing vem apresentando, nos
ultimos anos, um crescimento de cerca de 30% anuais (O que é Telemarketing?, 2002).

Sua expansdo, conseqientemente, oferece ab mercado uma enorme oferta de novos empregos.
Pesguisas mostram que mais de 150.000 pessoas trabalham direta ou indiretamente em funcdes de
telemarketing. H& indicadores de substancial crescimento no nimero destas vagas (O que é
Telemarketing?, 2002).

O telemarketing, atualmente, é ferramenta de marketing utilizada em empresas de todos os
setores da economia, favorecendo o crescimento de empresas especializadas na fabricacéo e revenda
de equipamentos para Call Center’s, prestadoras de servigos de terceirizacdo de telemarketing e de
consultorias.

Para se obter os resultados esperados e evitar desencontros durante o processo, varios pontos
precisam ser analisados com cuidado:

O Call Center € um dos mais importantes usos dotelemarketing e esta em grande expanséo
principalmente no Brasil, tornando-se um expoente da economia brasileira, pois seu crescimento
tem apresentando uma evolugcdo muito maior que os préprios indices econdmicos.

Resumidamente, podemos simplificar o conceito Call Center da seguinte forma:  as empresas
oferecem um canal de comunicacdo aos clientes, que o utilizam para os mais variados objetivos:
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obter informagdes, reclamar de algum problema, comprar algum produto, pagar as contas, saber o
saldo no banco, normamente através do nimero 0800 (ligac&o gratuita para os clientes).

Porém, na chamada Economia do Conhecimento®, o merketing é permanentemente em tempo
real: as acOes e decisdes referentes aos atuais clientes e futuros, precisam estar fortemente
relacionadas, permitindo velocidade em toda a cadeia de vaores. atendimento, vendas, e
principa mente, pés-venda (e poucas empresas entendem aimportancia deste Ultimo topico).

Pelo fato da atual concorréncia global ter se acirrado entre as empresas, alguns conceitos naa
questdo do relacionamento empresa-cliente surgem, aiados a capacidade de interagdo da méo-de-
obra utilizada pelos Call Center's. O CRM (Customer Relationship Management), ou o
Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes, vem revolucionando o marketing e
reestruturando as formas de fazer negécios. Cuidar do relacionamento com os clientes ndo € assunto
novo. Existe desde que houve a primeira transacdo comercial. O que ha de novo € o impacto
dramético que pode trazer aos lucros das empresas. I1sto acontece porque os clientes estdo cada vez
mais informados e exigentes. Para conquistar e reter um cliente € preciso conhecer, interagir e
superar suas expectativas. Além disso, é preciso fazer tudo isto de uma maneira eficiente e eficaz
para obter resultados rdpidos, reduzindo assim os custos e alavancando receitas. Neste cendrio, a
contribuicdo do CRM é vital. As novas tecnologias e o dominio da gestdo de mudangas culturais
podem elevar o relacionamento com clientes a patamares nunca antes atingidos.

Dentro deste contexto, oCall Center transforma-se num Contact Center, gerenciando todo o
relacionamento com os Clientes, seja atraves da Internet (e-mail e chats - sdas de bate papo), fax ou
telefone, respondendo em tempo real e, principamente, permitindo que a agilidade sgja um
diferencial competitivo.

No entanto, esta evolugdo tecnoldgica, ao que se percebe, parece correr muito a frente da
evolucéo e enriquecimento ca mao-de-obra destinada a este tipo de processo. Muitas inovagdes e
transformacOes na &rea tecnoldgica foram colocadas em primeiro plano, engquanto, ao contrario,
foram escassas as discussdes sobre a competéncia devida aos trabalhadores de telemarketing e @
Call Center's. E necessario encontrar formas para avaiar e incentivar uma ewolugdo social que
acompanhe a répida evolugdo tecnoldgica e que, além disso, consiga conjugar as transformacdes que
atecnologia e sociedade pode provocar.

! Economia do conhecimento ou informacional é a economia baseada no uso intensivo de tecnologia de informacéo e
comunicagdo, atual mente vigente, que caracteriza-se pel o desenvolvimento de uma nova | 6gica organi zacional
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3. A Logica Competéncia e a I nformatizagéo

Com esta contextualizagdo, podemos agora avaliar 0s conceitos propostos neste estudo: o da
I6gica competéncia e 0 da compreensdo humana da informatizacdo em uma éarea inserida no

contexto essencial mente tecnol 6gico.

3.1 OscConceitos sobre Competénciacom base na avaliacéo de um Call Center

As competéncias desenvolvidas por uma organizagcdo, ou sgja, as competéncias técnicas, de
Servico, sobre processo e sociais, saem agora do circulo estreito dos pesguisadores e dos criticos e
entra no debate politico social. A 16gica competéncia, conceito defendido por Zarifian (2001, 68-76)
se baseia em trés aspectos fundamentais. a tomada de iniciativa e responsabilidade, a inteligéncia
prética das situacoes e a faculdade de mobilizacdo de atores em torno da mesma situacéo (a co
responsabilidade).

Em |6gica competéncia, uma organizacdo reativa € uma organizacdo que sabe descentralizar a
tomada de decisdo, que sale aproximar a decisdo da acdo e, desta forma, deixa uma ampla
autonomia aos assalariados na produgdo e nos servicos.

A competéncia profissional consiste em fazer frente a eventos de maneira pertinente e com
conhecimento de calsa e essa competéncia é propriedade particular do individuo e ndo do posto de
trabalho. O trabalho nada mais é que uma acdo competente do individuo dante de uma situacéo de
evento. Ele ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se 0
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacéo
profissional cadavez mais mutavel e complexa (FLEURY e FLEURY, 1997).

Esta nova postura supde a iniciativa, a intensa mobilizacdo de uma rede de atores, o coletivo, a
necessidade de aprendizagem, o enfrentamento de situagbes singulares, fazendo tudo isso a
construgdo da competéncia. Um Call Center € uma &rea de intenso enfrentamento de situactes de
trabalho, conhecidas como eventos. Alguns previstos, aguns aém do conhecimento ja adquirido.
S80 nesses enfrentamentos que o aprendizado se dissemina. No confronto dos eventos, ocorrem
momentos em que o atendimento desvia do normal. Estes eventos precisam ser evitados e/ou
dominados, permitindo que a producéo normal da érea seja retomada.

Mas a percepcao da competéncia ndo é tarefa facil. Podemos induzi-la através de transformactes
organizacionais, por exemplo. O tipo que melhor representa uma estrutura organizacional com

reconhecimento das competéncias é uma organizacdo por projeto que significa reunir uma equipe
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multiocupacional em torno de um projeto de inovacdo, com objetivos precisos e por um periodo pré-
determinado. Um Call Center, como uma empresa, deve ser um conjunto de competéncias
individuais, formando a competéncia organizacional. Mas para que isto ocorra, o lado humano e
socid de sua méao-de-obra deve ser compreendido em seus potenciais e competéncias individuais.

Elas devem ser incentivadas a se desenvolverem. Segundo Zarifian:

“Competéncia nada mais é que ‘o tomar iniciativa’ e ‘0 assumir responsabilidade’ do

individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depard’ (ZARIFIAN, 2001, 68-76).

O autor analisa aimportancia de cada palavra desta sua afirmacao.

Assumir: “resulta de um procedimento pessoal do individuo que aceita assumir uma situagéo de
trabalho e ser responsavel por da” Nem todas as pessoas estdo preparadas, treinadas ou dispostas a
assumir responsabilidades, e muitas ndo sdo incentivadas para tal. Delegar responsabilidades em
vérias empresas significa erroneamente a perda de controle por parte de supervisores e gerentes mal
preparados, frustrando qualquer tipo de iniciativa por parte dos funcionarios. Mesmo em tarefas
mais simples e de repeticdo, o ato de assumir € importante na relacéo de confianca entre o chefe e 0
empregado, revendo, desta forma, aidéa taylorista muito disseminada entre as organizactes de que

0 homem nada mais € que uma parte da maquina e ndo pode (e nem deve) pensar.

Tomar iniciativa “Devo enfrentar o problemaqualidade ja identificado. Tomo a iniciativa de
aplicar tal procedimento em vez do autro, em funcdo da experiéncia adquirida que tenho desse tipo
de situagdo, e do conhecimento de procedimentos possiveis que posso mobilizar, ou devo enfrentar
um cliente, escolhendo a partir de uma avaliacdo do comportamento deste cliente, aplicar uma
edtratégia bem definida de desarmamento de sua insatisfacdo?’ (ZARIFIAN, 2001, 68-76). O ser
humano possui capacidade de imaginacdo e de invencdo que lhe permite abordar o singular e o
imprevisto, e isto deve ser visto como diferencial competitivo.

Sobre situagdes: “o comportamento é uma situagdo nunca prescritivel. Nao se pode prescrever o
comportamento que o individuo deve adotar porque este comportamento faz intrinsecamente parte
da situacdo. A competéncia é o entendimento pratico das situagdes que se apdia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversdade das situagbes. Por mais
situacbes que se imagine, o funcionario deve usar os conhecimentos para avdiar e enfrentar
situaces inéditas’ (ZARIFIAN, 2001, 68-76).
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Possuir o entendimento prético de uma situacdo € saber avaiala levando em conta o
comportamento de seus congtituintes, sgjam eles materiais (maquinas) ou humanos. Em um Call
Center, por exemplo, de atendimento ao publico de uma concessionéria de energia elétrica, deve o
funcionario do teleatendimento prever o tempo de deslocamento de um “leitorista’ de contas. A

avaliagdo perante o entendimento faz parte do comportamento competente.

A analogia entre os conhecimentos adquiridos e a Situacdo de trabalho depende do grau das
situagdes de eventos e da singularidade da situagdo que a pessoa tem que enfrentar. A0S poucos,
através das situagbes enfrentadas e contornadas, as agBes executadas pelo individuo agregam
conhecimento a si, aumentando sua experiéncia e criando a uma légica competéncia que auxiliara
em cada nova situagdo enfrentada (ZARIFIAN, 2001, 68-76).

“No entanto, @ra que a bagagem do conhecimento do individuo se transforme e aumente é
preciso que a situagdo com gue ele se defronta tenha sido plenamente explorada do ponto de vista do
gue ha aaprender com ela’ (ZARIFIAN, 2001, 68-76).

Quanto maior for a diversidade das situagbes, quanto maior as dificuldades forem sendo
vencidas, mais intensamente serdo modificados os conhecimentos. Segundo Zarifian (2001, 68-76):
“A repeticdo da desestabilizacdo de esquemas cognitivos adquiridos per mite-lhes estar aberto
a aprendizagem do novo. Cada individuo precisa aprender, ou sga, precisa de competéncias
gue ndo possui e de auxilios que se baseiam na solidariedade da acdo. Neste momento, pode
ficar maisvisivel que tem disposicdo ao enfrentamento e quem se esconde dos novos desafios.”

E importante o saber compartilhar estes conhecimentos e experiéncias, pois cs assalariados sO se
comunicardo entre s e disponibilizar@o suas competéncias se experimentarem o0 sentimento de
participar das mesmas implicagdes de uma Situacéo, e se forem avaliados pela chefia a base dessas
implicacOes. Mas € possivel que, qualquer que sgja o esforco para o compartilhamento, ele continue
sendo parcia (ZARIFIAN, 2001, 68-76).

Alguns Call Center’s estdo abolindo as baias de trabalho que isolam os funcion&rios, outros
criam grupos de trabaho para a resolucdo dos problemas mais dificeis e para auto-avaliacéo,
incentivando assim o compartilhamento e a comunicagdo entre as pessoas.

Outra visdo possivel € a baseada nas competéncias sociais citadas por Fleury (FLEURY e
FLEURY, 1999), pois elas se tornam essenciais em um Call Center. A comunicagdo, ou sgja, a
capacidade de expressar idéias de modo daro, € o processo base do telemarketing, muito mais
importante que em outras areas de uma empresa. JA a negociagdo, que significa ter a capacidade de
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discutir e influenciar outras pessoas positivamente para atingir os objetivos organizacionais, € uma
das caracteristicas mais importantes na relagdo entre o cliente e a empresa, e esta competéncia social
é indispensavel em um Call Center. Finalmente, o trabalho em equipe € a criagdg, ou sgja, €0
trabalho com grupos de pessoas que possuem habilidades e conhecimentos diversos. Este tipo de
interacdo ® torna cada vez mais perceptivel e necess&rio pelos empresarios, mas ainda é pouco

encontrado nas empresas.

32. OsConceitos sobre a I nformatizacdo

Segundo Zuboff (1994), a tecnologia da informacdo esta proporcionando uma nova infra
edrutura para vérias atividades produtivas e comunicativas de vital importancia para a vida
organizacional. A tecnologia hoje desempenha um papel importante na reestruturagdo do loca e
trabalho, e ela é caracterizada por uma dualidade: pode automatizar operacdes e, ab mesmo tenmpo,

criar informagdes (informatizar).

A decisdo de informatizar pode ser gerada por uma consequiéncia inesperada ou por uma politica
consciente, mas é rara em empresas brasileiras. Uma inovacéo tecnoldgica deve a acompanhar uma
ou varias inovagles organizacionais, porque a automatizacdo € a tecnologia da informacdo mal
explorada pela organizagdo, causando frustragdes e custos desnecessarios.

Com a informatizacdo, o conceito de Qualificagdo Intelectiva surge mais evidente. Ela é o
conjunto de trés caracteristicas basicas: 0 pensamento abstrato, o raciocinio indutivo e a
compreensdo tedrica. Perguntas como “a que esses dados se referem? Qual o significado deles?’ sdo
comuns, e torna-se necessario um pensamento mais abstrato devido a separacéo da informagdo com
o contexto fisico. O raciocinio deve ser mais indutivo, pois os dados sGo agora quantitativos e
devem ser abordados analiticamente. Além disso, € necessaria uma melhor compreensdo tedrica do
processo. No entanto, as pessoas tendem a conferir os dados reais para sua seguranga, se prendendo
a0 que é fisico, por viverem e se sentirem muito mais seguras no processo real. Quanto mais
profunda a informatizacdo, mas dificil fica 0o acesso ao contexto real, mais distante ficam os
processos fisicos e mais a Qualificagdo Intelectiva se torna necessaria aos funcionarios.

Num ambiente de Call Center, as pessoas devem possuir este conjunto de caracteristicas, pois
elas estdo inseridas tanto na automatizacdo quanto na informatizacdo de processos. Eles estéo

distantes do ambiente fisico, tendo que combinar informagdes quantitativas e tirar conclusdes apos
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continuas analises dos dados. E isto tem que ser feito rapidamente pela exigéncia na velocidade do
atendimento. A pressdo sobre as ag0es e sobre o tempo dentro e um Call Center é continua e exige
da sua méo-de-obra uma capacidade de andlise e abstracdo muito grande. As situacdes devem ser
imaginadas e as solugdes devem ser precisas e rapidas. Ndo ha tempo para conferéncias fisicas ou

para a falta da visdo sistémica do empregado.

4. Case: Call Center RGE (Rio Grande Energia)

41. Histéria e os Prémios do RGE 24 Horas

Centralizado em Caxias do Sul — a principa cidade de uma vasta regido atendida pela Rio
Grande Energia no Norte e Nordeste do Rio Grande do Sul —, o RGE 24 Horas — Centra de
Atendimento ao Cliente substituiu o atendimento ao publico anteriormente feito em 94 escritorios
herdados da Companhia Estadual de Energia Elétrica quando da privatizagcdo parcia da empresa,

ocorrida em Outubro de 1997.

O atendimento, que era dado acs clientes nesses escritorios (deficiente, demorado e sem
qualquer padronizacdo), colocava em risco a imagem de qualidade que a Rio Grande Energia
tentava buscar e, por isso, houve a substituicéo gradativa dos escritérios até a plera centralizagdodo
atendimento no RGE 24 Horas. Este escritdrio central comegou a operar oficialmente em Abril de
1999.

A frieza que normamente esta por tras do atendimento gentil e cordia de um Call Center foi
substituida no RGE 24 Horas por uma visdo humana em que a quaidade do ambiente e a
preocupacdo com ¢s teleatendentes se tornaram t&o importante quanto a qualidade do atendimento
aos clientes.

Selecionadas a partir de um perfil pré-definido, os teleatendentes sdo acompanhados
permanentemente ndo apenas com vistas a0 seu bom desempenho na atividade propriamente dita,
mas também no que se refere a preservacdo de sua salide, de sua voz, bem como sendo orientadas

em suas atividades sociais e familiares.
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O relacionamento entre a empresa e @ teleatendentes se da a partir de uma visdo holistica, por
se entender que, antes de atender bem um cliente da empresa, o profissional de teleatendimento deve
estar bem consigo mesmo e com seu meio. Gragas a isto, pesquisas de clima mostram resultados
muito positivos e o turnover praticamente inexiste, enquanto o mercado, na média, apresenta indices

muito elevados no rodizio de funcionarios que atuam em uma area como esta.

Devido aos cuidados sociais implementados pela RGE, o Comité de Gestédo das Empresas de
Energia Elétrica (COGE) da Eletrobrés e a Hagler Bailly, uma das maiores consultorias do mundo
especializada em benchmarking internacional junto a empresas bem-sucedidas, estéo recomendando
0 RGE 24 Horas como modelo de Call Center entre as 30 maiores empresas de distribuicéo de
energia elétrica na América, Europa e Japao. Os diretores e executivos dessas empresas se reuniram
para avdiar o benchmarking redlizado pela Hagler Bailly no RGE 24 Horas, dando um
reconhecimento internacional ao trabalho que esta sendo realizado na Rio Grande Energia. A partir
do reconhecimento internacional, decidiu-se inscrever a descricdo desta experiéncia no Prémio Top
Ser Humano, ingtituido pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — Seccional do Rio
Grande do Sul.

4.2. A estruturahierérquica

A reformulagdo da estrutura hierdrquica do Call Center foi feita a partir de uma estrutura rigida
com dois supervisores e cinglenta pessoas para pequenas equipes de quinze a dezoito pessoas.
Houve um processo interno de recrutamento para escolha de oito monitores de atendimento que
controlam cada grupo com a funcdo de avaliar e orientar as agdes. Seis monitores controlam
equipes e dois ndo possuem equipe alguma, apenas buscam a melhoria em todos os grupos. Com a
troca da estrutura, a competéncia ficou mais evidente. Eles apenas atendiam as ligages e tinham
pouco interesse no processo envolvido. Durante as mudangas, eles tiveram mais acesso a
aprendizagem e ampliaram mais seu horizonte dentro da empresa. O trabalho de Call Center é muito
repetitivo. A partir desta reformulagdo, eles comecaram a viver mais sociadmente a empresa.
Ocorreu a delegacdo das responsabilidades. Fora os monitores, os outros funcionarios ainda mantém
aforma muito repetitiva de atendimento, porque a empresa ainda ndo permite uma maior autonomia,

mesmo reconhecendo que eles sdo capazes de decidir mais.
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4.3. Entrevista com a Gerente do Call Center

Baseado nas idéias de Zarifian (2001, 68- 76) relacionadas aos conceitos sobre competéncia e nas
idéias de Zuboff (1994) sobre como as pessoas utilizam sua Qualidade Intelectiva, realizamos uma
entrevista com a Gerente do Call Center RGE 24 Horas, Sra. Adriane Kruse, para que comprovasse
ou discordasse sobre a logica competéncia e sobre a forma como as pessoas recebem a

informatizacéo. Este entrevistafoi realizada no dia 13 de fevereiro de 2002 em Caxias do Sul.

4.4.  Sobre ascompeténcias dos funcionarios do Call Center RGE

44.1. Assumir as responsabilidades

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

A maioria dos funcionarios do Call Center da RGE assume a responsabilidade de resolver um

evento (Situacao de trabalho)

E plenamente possivel assumir mais responsabilidades, mas ha limitagdes ainda expostas pela
estrutura da empresa. As chances existem, mas poucas pessoas tém a iniciativa e a vontade de
participar. Assumir a responsabilidade implica num grau de doacdo que nem muita gente que esta
disposta a acancar. O pensamento é vir, chegar, trabalhar e ir embora. Ao promover um

treinamento, por exempl o, alguns funciondrios exigem pagamento de hora extra para fazé-lo.

Infelizmente, a maioria das empresas ainda é orientada mais ao controle que para o
aprendizado, recompensando o desempenho dos seus funcionérios pela obediéncia as regras e ndo
pelo desgo de aprendizagem (FLEURY e FLEURY, 1997). E importante perceber que nem a
empresa observa resultados quando um treinamento € forcado, nem o funcionario se vé impelido em
adquirir o conhecimento. Tudo se deve as falhas organizacionais que se evidenciam no

relacionamento entre a empresa e seus funcionarios.

Ocorre a automobilizacao? E a empresa incentiva este movimento?
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Poucas pessoas tém esta iniciativa, menos que 10%. A faixa etaria também é responsavel pela
pouca iniciativa. A maioria dos teleatendentes tem menos de 27 anos, sdo do sexo feminino e sdo

estudantes. J& as pessoas com mais idade tém um grau de responsabilidade e iniciativa maior.

442, Tomar a iniciativa

Quanto maior a quantidade de eventos, mais a capacidade de tomar iniciativa se torna

importante.

Ainiciativa do funcionario € observada e fomentada? Os funcionarios articulam estratégias que
vao além do script definido pela empresa? Existem funcionérios que enfrentam as situagtes
mais complexas sem buscar auxilio dos monitores?

A tendéncia natural deles é passar 0 problema para os monitores. Mas existem pessoas gue se
destacam por isso, procurando solugdes de contorno, fugindo do caminho normal. Entretanto a
grande maioria, pela grande responsabilidade que envolve o processo, foge da iniciativa. Durante a
escolha dos monitores, esta atitude de iniciativa foi levada em conta, e isso foi muito interessante.
NGs temos responsabilidade civel e criminal nas decisdes envolvidas no Call Center, e isto deixa as
acOes muito amarradas, infelizmente. Eu delego as responsabilidades aos monitores e eles também
possuem esta cultura com os que se destacam no grupo.

Nem sempre as mudancas na rotina sdo bem aceitas porque “ quebram” conceitos adquiridos e
a desestabilizacdo destes exigem mais iniciativa e enfrentamento as situacfes cada vez mais
complexas. No entanto, as exigéncias de agdes corretas e precisas no processo, tal como citado
sobre a responsabilidade civel, ndo podemser usadas como bloqueadora da iniciativa, criatividade
e mudanca. Tal como erro incorre na responsabilidade civel, o acerto deve equivaler ao

reconhecimento humano por parte da empresa.

44.3. Sobre as situacdes de trabalho (os eventos)

A diversidade das situagdes contribui para o aumento da competéncia.

Pode-se observar aqueles que conseguem resolver situagdes inesperadas? Eles sGo os mais

competentes?
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Sim, neste grupo, nds encontramos as pessoas com perfil de monitores de atendimento.

Existe algum teste de situacdo real realizado pelos candidatos a funcionario do Call Center da

RGE? Ou existe alguma simulacao?

O processo seletivo comeca pela avaliacdo do curriculo. ApGs isso, 0 processo € enviado para a
&rea de recursos humanos Eles sdo avaliados pelo tom de voz, diccdo e capacidade de
argumentacdo. Depois os candidatos séo chamados para uma dinamica de grupo e uma bateria de

testes psicol 6gicos.

Antes, na dindmica de grupo, uma simulacéo muito smples era feita e houve um pedido de
mudanca. Agora, sdo véarias situagdes de vendas onde um grupo vende para outro que aceita ou néo
a compra. A idéia é chegar a um corsenso entre os grupos. No teste é possivel ver quem fala, quem
ndo fala, quem argumenta, quem ndo argumenta, que tem mais raciocinio l6gico, entre outras
caracteristicas importantes.

O processo de contratacdo de pessoas parece simples, mas nem sempre traz resultados
positivos. Parece 6bvio a escolha de um perfil mais jovem dos atendentes, mas ao mesmo tempo
pode existir uma frustracéo pela falta de comprometimento. Seria necessaria uma compensacéo na
escolha de faixa etaria ou entédo uma revisao do processo de contratacdo. Uma das solucdes seria
mesclar pessoas experientes com pessoas mais jovens. Existe um custo a ser pago pela organizacéo
para a exceléncia de seus servicos. E preciso ficar claro, em primeiro lugar, que tipo de
conhecimento € necessario para o Call Center e, desta forma, encontrar as pessoas adequadas.
Segundo, € preciso estruturar 0 projeto no qual estas pessoas irdo trabalhar para aproveitar o
maximo de seu conhecimento. Terceiro, € preciso que a empresa aprenda e mantenha este

conhecimento.

4.4.4. O Entendimento pratico

E necessario poder recolocar a situagdo em um contexto mais amplo (visio sistémica) para que

possa ocorrer o seu total entendimento.

Como a empresa fornece informagdes para a compreensao dos funcionarios de todo o0 processo
do qual o Call Center da RGE trata?
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No inicio da carreira, durante o treinamento mesmo eles tém o cddigo de defesa do consumidor,
eletricidade bésica, o sistema de informagdo, o script, o médulo comportamental, o mdédulo
motivacional e técnicas de atendimento. Ocorre também uma visita deles a subestagdo proxima a
Caxias do Sul. Existe também a visita de grupo de leitoristas de registro, de entregadores de conta,
de detricista, para que des percebam guanto interdependentes sdo as areas. Existe um jornal
eletrénico que possui entrevistas com as &reas comerciais, logisticas, financeiras para que eles
tenham um entendimento amplo do processo. Nés estamos pretendendo formar grupos de trés
atendentes no maximo também para acompanhar o eletricista e os entregadores no dia a dia, mas

iSSO ainda € um projeto.

“ A necessidade de criar maltiplos canais que possibilitem a circulacdo de informacbes &
essencial para [...] as organizagdes. A comunicacao precisa ser intensa e a informacéo confiavel ”
(FLEURY e FLEURY, 1997).

4.45. Transformagao

Para que a bagagem de conhecimento do individuo se transforme e aumente, € preciso que as
situagtes como que ele se defronta tenham sido plenamente exploradas do ponto de vista do

gue ha a aprender com €ela.

As situactes do trabalho fora do script sdo plenamente exploradas?

A medida que eles v@o ganhando experiéncia e aprendem a explorar o problema, ele se torna
simples. Mas existem situagdes muito complexas nesta &rea e 0 movimento natural € passé-las para
0 monitor. Entretanto existem pessoas que se interessam pelas solucdes dos problemas que estdo
fora dos padrfes e estas pessoas se destacam muito mais. N&o ha a menor duvida disso. No Call
Center, existe um controle das situag@es improcedentes gque significa as situacbes que o atendente
realizou um diagndstico errado da situacdo, por exemplo, situacbes que tiveram custos
desnecessarios. E uma forma de avaliar a produtividade. Os tel eatendentes fazem um autocontrole
destas situagbes também, mas dificilmente para encontrar as respostas certas as solucles

equivocadas, e Sim para questionar sobre o controle do desempenho individual.
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4.4.6. Compartilhar asimplicagdes de uma situacéo de trabalho

Existe algum tipo de incentivo aos funcionarios para que eles compartilhem as solugdes

descobertas pel o enfrentamento de uma situacao de trabalho?

Sim. Os monitores fazem reunides semanais com as equipes. Durante essas reunifes eles
expdem os problemas e tém a funcdo de achar a solucdo para eles. Algumas das melhores idéias e
solucBes que nds tivemos vieram deste compartilhamento. Mas esta reunido € incentivada pela
gerente do Call Center, ndo € uma definicdo da empresa. Quem melhor sabe o problema é quem

atende. Nada mais justo que eles encontrem os problemas e discutam solugoes.

A RGE caminha para a criacdo de grupos de trabalho, apesar dos passos ainda serem
iniciais para este objetivo. A flexibilizacdo da estrutura hierérquica rigida para a criacéo de grupos
com supervisores aumentou a qualidade dos resultados, mas ainda esta longe do que Zarifian,
citado por Fleury (FLEURY e FLEURY, 1997). chama de organizacdo qualificante. A RGE se
aproxima do conceito definido como organizacéo qualificada, um passo anterior a organizacdo. A
empresa comegou a organizar um trabalho em equipes, diminuiu os niveis hierarquicos, e iniciou,
muito timidamente, a reaproximacao das relacdes entre as fungdes da empresa. Para que a RGE se
torne uma organizacdo qualificada, serd necessario a delegacdo total aos grupos da

responsabilidade com seus objetivos de desempenho, o que ainda é muito incipiente.

Quanto maior a diversdade das stuacbes de trabalho, mais serdo modificados os

conhecimentos.

Existem pessoas atentas ao novo?
Por serem jovens, em sua maioria, qualquer mudanca € menos traumética. Toda a modificacéo
no sistema de informacdo, por exemplo, € uma melhoria pretendida por eles. Mas a mudanca de um

processo daempresa, por exemplo, € mais dificil de se entender.

E possivel ligar a faixa etaria ao nivel aceitacio de mudancas. Parece claro em empresas

de tecnologia que utilizam méo-de-obra mais jovem e em constante aprendizado tecnol dgico.
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44.7. Sobr e os conhecimentos adquiridos

Como sdo preservados os conhecimentos adquiridos?

O script € uma das maneiras de se manter o conhecimento. Os scripts s80 0s historicos das
situagOes ja ocorridas. Eles estdo na plataforma Web que facilita muito a pesquisa. Sempre que
existem novas situacles, elas sdo acrescentadas. A informatica vem dar um auxilio impressionante
para as solugdes. Antes, a pesquisa era feita em manuais e a disponibilidade das informacdes era o
grande gerador de insatisfacdo do cliente. As pessoas tinham que ir até 0s setores para pesquisar
fichas e verificar créditos de cliente, deixando-o naespera por varios minutos. Hoje a acessibilidade
€ muito maior. Os programas de script e de atendimento ainda ndo sdo 0s mesmos, mas o plano é
integrar os dois.

O sistema é o coorporativo da empresa. A parte de atendimento foi desenhada depois.

448. Mobilizar arede de atores no entendimento

Como é percebida a solidariedade entre os funcionarios na solucdo das situacdes de trabalho?

Os monitores mobilizam no sentido de obter opinides, sugestdes e criticas. Existe um grupo de
funcionérios que foi escolhido para discutir os problemas do processo que inclui o Call Center. A
RGE tem incentivado a criagdo de comités voltados para avaliagdo dos processos. Essas pessoas
também conseguem mobilizar os outros funcionarios no sentido de discutir os problemas

enfrentados ndo so pela situacdo de trabalho, como também para mudanca do processo.

45.  Um novo Entendimento sobr e a | nfor matizacao

45.1. Concepcéao tedrico do processo

Os funcionarios procuram maneiras de se certificarem sobre as a¢des realizadas por estarem longe
fisicamente do processo?

Os funcionarios mantém uma anotacdo paraledla com o sistema de informacdo, como foi
citado anteriormente. Eles anotam todos os atendimentos que eles fazem um editor de texto. O

sistema também registra o tempo, a quantidade de atendimento e outros registros de controle
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estatisticos. Mesmo sabendo disso, elas mantém um controle paralelo dos dados. Ent&o, isso parece

ser natural do ser humano.
45.2. Pensar abstratamente

Quando o trabalho se torna mais mediado pelo computador, ele se torna mais abstrato e

distante da referéncia fisica.

A maioria dos funcionarios do Call Center tem em claramente as consequéncias de uma acéo
realizada por eles?

Em sua grande maioria sm. No&s temos uma meta de atender o cliente em trés minuto. Mas
claro que isto depende de muitos fatores. NGOs percebemos que o abandono, ou segja, a quantidade de
clientes que ndo esperam o atendimento ser concluido, estd aumentando. Por causa do tempo
pequeno, ele as vezes ndo reconhece o problema corretamente. Entdo, a pressdo para um
atendimento rapido € grande. A qualidade de pensar abstratamente, explorar o problema e a

velocidade das agOes baseadas neste pensamento séo fundamentais.

453. Raciocinio Indutivo

O sistema de informacéo utilizado possibilita a abordagem analitica dos dados? Como funciona o
sistema do Call Center da RGE?

Eles devem concluir algo com os cados na tela. Um exemplo, quando um cliente liga por causa
da falta de pagamento. Eles buscam no sistema financeiro e encontram todas as faturas pagas. Mas
iss0 ndo basta. Ele deve fazer uma pesquisa em faturas anteriores, ele deve buscar incidéncias deste
cliente. Ele tem que andisar e tem que concluir sobre a situagéo. Quem ndo tem esta capacidade,
ndo fica Call Center, porque os problemas comecam a atropela-los. Eles ndo ddo conta da
quantidade e acabam saindo. Porque dificilmente eles teréo tempo para resolver posteriormente.

O pensamento sistémico € necessario para evitar o trabalho em éareas isoladas, ndo
observando 0 processo como uma unica linha, sem divisdo.
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5. Conclusdes

A competéncia organizacional, formada pelo conjunto de competéncias de seus individuos,
ainda encontra grande resisténcia quando emerge a necessidade de mudangas politicas e sociais
internamente a organizagdo. As empresas ainda ddo poucas chances para as pessoas demonstrarem
sua competéncia. Entretanto, este modelo parece estar mudando. Ainda hé o estigma de um trabalho
repetitivo, e deixar os funcionarios assumirem responsabilidades ainda parece uma grande barreira
para as organizagdes, mesmo que sua geréncia reconheca sua viabilidade, como no caso da RGE.

Nos Call Center’s mais reconhecidos e €ficientes, a atencdo ao lado humano vem se tornando
inevitavelmente importante. Poucos Call Center’s tém a preocupacdo com o lado motivaciona e
sociad. A RGE percebeu em suas mudangas que se a valorizagdo de seu quadro funciona for
reduzida, os resultados serdo fracos e inexpressiveis. Por isso incentiva o debate dos problemas
enfrentados e o reconhecimento dos resultados operacionais conquistados.

Apesar da grande maioria das empresas ndo reconhecerem a estrutura da |6gica competéncia em
sua concepcdo tedrica, algumas empresas comecam a apresentar tas caracteristicas. Comeca a
aparecer uma Vvisdo mais humanista com o0 aparecimento de pequenos “fragmentos’ do
reconhecimento de competéncia.

Entretanto esta parece ser uma fase de transicdo. Ainda percebe-se, por exemplo, que 0S
conhecimentos adquiridos no Call Center da RGE s&o preservados pelo redesenho do script, ou sga,
referenciados ao cargo de teleatendentes Mesmo o reconhecimento dos que se destacam ainda néo
estd ligado diretamente a competéncia do individuo, como se as conhecimentos adquiridos no
enfrentamento das situagdes pudessem ser guardados apenas pela atualizacdo de um script de acéo.

Outro detalhe é que a falta de iniciativa esta estritamente ligado a baixa média de idade da méao-
de-obra e também ao trabalho repetitivo. Entretanto, se ndo existe a possibilidade da méo de-obra
assumir mais responsabilidades, o trabalho continuara sendo repetitivo e a méo-de-obra tera que
continuar sendo formada com baixa média de idade.

Analisando todas as caracteristicas do Call Center da RGE, o incentivo a discussdo através de
comités sobre os problemas enfrentados e a aceitacéo das solucdes propostas, a preocupacéo com a
Vvisdo sistémica, o redesenho para uma estrutura hierarquica mais flexivel, a mudanca da forma de se
admitir os candidatos, a forma de delegar as responsabilidades da gerente aos monitores e dos
monitores para 0s que se destacam nos grupos de trabalho, todas estas acbes representam

movimentos em diregdo a estrutura de 16gica competéncia.
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As dificuldades de se entender processos automatizados e informatizados passa pela necessidade

de se ter a qualificagdo intelectiva associada a sua méo de-obra, e a RGE néo foge a regra. Todas
estas dificuldades foram encontradas e o entendimento junto com a transformagdo da méaoc de-obra
para a aceitagdo da informatizacdo ainda permeia as organizagbes como fases de uma evolucéo

social e tecnolégica.
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