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RESUMO

Para competir no mercado, as empresas prestadoras de servico de telefonia tém atentado para melhoria
do atendimento aos clientes, para que se sintam satisfeitos e permanecam fidelizados a elas. Na relacéo
com 0s consumidores, as empresas contam com a competéncia do atendimento prestado por operadores
de telesservicos que tém na comunicacdo sua principal ferramenta de trabalho. Neste contexto, a
presente pesquisa teve como objetivo avaliar a relagdo entre competéncia comunicativa e desempenho
de operadores de telesservicos de uma empresa de telefonia. Este estudo de caso caracterizou-se por ser
descritivo, transversal, observacional, quantitativo, com comparacdo de grupos segundo desempenho
profissional. Baseados no protocolo de avaliacdo da competéncia comunicativa (habilidade para falar,
para escutar e atitudes que influenciam na comunicacdo), elaborado para esta pesquisa, quatro
fonoaudiodlogos, especialistas em voz e em comunicacdo profissional avaliaram a competéncia
comunicativa de 26 operadores de telesservicos, a partir da escuta de gravacdes compostas por trés
atendimentos de cada operador disponibilizadas pelo sistema de monitoria. As avaliagdes foram
organizadas em planilha do Excel® (na plataforma Windows®) versdo 2010, e analisados no programa
Statistical Package for Social Sciences®, versdo 17.0. Os resultados apontaram que a comunicacéo de
operadores de telesservicos de telefonia da Empresa Estudo de Caso sofreu influéncia do
comprometimento de todos os parametros avaliados, em decorréncia de inadequac@es na habilidade para
falar, para escutar e das atitudes, resultados que podem direcionar medidas corretivas. A habilidade para
falar foi o pardmetro que mais comprometeu tal competéncia. Ndo foi encontrado associacdo entre
desempenho e competéncia comunicativa, ja que maior habilidade na fala ndo correspondeu ao melhor
desempenho. Apds analise geral dos dados, a partir da identificacdo dos pontos que necessitam
melhoria, prop6s-se um plano de agdo, a fim de adequar, implementar e rever os aspectos da

competéncia comunicativa que precisam ser aperfeicoados, com vistas a exceléncia do atendimento.

Palavras-chave: competéncia profissional, controle de qualidade, operadores, avaliacdo de desempenho,

comunicacéo, telecomunicagoes



ABSTRACT

To compete in market, companies providing telephone service are alert to improve customer service, to
generate their satisfaction and loyalty to company. In their relation with consumers, the companies
depend on the competence of services provided by teleservices operators, who have communication as
their main work tool. In this context, this research aims to evaluate the relationship between
communicative competence and performance of teleservices operators of a telephone company. This
case study is characterized as descriptive, cross-sectional, observational, and quantitative, with
comparison of groups, according to job performance. Based on a communicative competence protocol
(ability to speak, listening skills and attitudes that interfere with communication), built for this research,
four speech pathologists, specialists in voice and professional communication, evaluated the
communicative competence of 26 teleservices operators, by listening three telephone calls of each
operator, recorded by the monitoring system. The evaluations were organized in a spreadsheet Excel®
(Windows® platform), version 2010 and analyzed with the Statistical Package for Social Sciences®,
version 17.0. The results indicated that the teleservices operators communication was influenced by the
commitment of all parameters as a result of inadequacies in the ability to speak, to listen and attitudes,
results that may direct corrective action. The ability to speak was the parameter that most committed
such competence. Also there was no relation between performance and communicative competence,
since major speech ability did not correspond to a better performance. After analyze the data, points that
need improvement were indentified, so we propose an action plan to adapt, implement and review

aspects of communicative competence that need to be improved, in order to have an excellent service.

Keywords: professional competence, quality control, operators, evaluation performance,

communication, telecommunication.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo descritos a apresentagdo do problema, a justificativa de
elaboracdo desta dissertagdo, 0s objetivos gerais e especificos, a apresentacdo da empresa
objeto da pesquisa, a caracterizacdo do estudo, organizacdo e analise dos dados, as

consideracdes éticas e, por fim, a estrutura adotada na dissertacgéo.

1.1 Apresentacédo do problema

Numa sociedade em que 0 consumo se caracteriza menos por sua utilidade e mais pela
individualizacdo, ou seja, na qual o objeto de posse tem alto valor simbdlico, que atesta um
verdadeiro capital cultural de quem o possui, a alta competitividade exige das empresas o
marketing e a satisfacdo do cliente (MANCEBO et al., 2002).

Segundo Las Casas (2010), o marketing pode ser conceituado como:

“[...] a area do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as
relacbes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos
consumidores, visando alcancar determinados objetivos da organizacdo ou individuo
e considerando sempre 0 meio ambiente de atuacdo e o impacto que estas relagdes
causam no bem-estar da sociedade” (LAS CASAS, 2010, p.15).

E nesse contexto que a satisfagdo do cliente se torna elemento fundamental na
sociedade de consumo, porque o desafio dos administradores consiste em entender o cliente,
conhecer suas necessidades, compreender suas expectativas antes, durante e ap0s 0 consumo,
para tracar estratégias para oferta de bens ou servicos mais orientados para o cliente e mais
aprimorados de valor, considerando seu meio de atuacdo. (GRAY & LARSON, 2009;
GRONROOS, 2003).

A satisfagdo do cliente “consiste na sensacdo de prazer ou desapontamento de uma
pessoa, resultante da comparacao entre o desempenho percebido de um produto ou servico e
suas expectativas” (KOTLER, 2005, p. 58).

Dessa forma, o marketing, na sociedade de consumo, é uma ferramenta na qual se
associam conhecimento e informacgdo para o desenvolvimento de servicos e produtos mais
diversificados, capazes de gerar maior satisfagdo (GRONROOS, 2003; LEVITTT, 1983;
WEBSTER, 1988).

Em marketing, o foco de atuacdo pode ser bens ou servigos, cuja principal
caracteristica diferencial é a tangibilidade, posto que bens sdo tangiveis e servigos,

intangiveis. Servi¢os sdo atividades econdmicas cujo produto ndo € um bem fisico ou

1



Capitulo 1 Introducéo

fabricado, e que fornece um valor agregado a um bem ou produto transferivel. No entanto o
servico ndo sé é intransferivel, como é perecivel, na medida em que a producdo e 0 consumo
sdo simultaneos (FITZSMMONS, 2004).

O foco de atencdo do presente trabalho € um dos setores de servicos — 0s telesservicos,
que consistem no uso de aparelhos de comunicacdo para fins comerciais, setor esse que vem
se desenvolvendo para atender as necessidades das empresas, mediado pelo progresso
tecnoldgico da comunicacdo e da informatica. Adicionalmente, deve-se considerar que o
aumento da exigéncia dos clientes e da competitividade fez com que a complexidade
tecnoldgica da comunicacédo fosse integrada a funcéo de atrair e manter clientes, atendendo ao
pressuposto enunciado por Levitt (1975) de que as empresas precisam aprender a pensar, ndo
como produtores de bens e servicos, mas como compradores de clientes, de forma a fazer com
que desejem adquirir sua producao.

A premissa enunciada por Levitt (1975) deu origem ao desdobramento do
telemarketing, em call centers e contact centers, sendo os trés componentes dos telesservicos,
uma vez que englobam as comunicacdes feitas pelos clientes para a empresa, bem como as
comunicacgdes da empresa para os clientes.

Historicamente, os atuais telesservicos eram chamados de telemarketing, sendo
definido por Stone & Wyman (1992, p. 5) como “a aplicagdo integrada e sistematica de
tecnologias de telecomunicacdes e processamento de dados, com sistemas administrativos,
com o proposito de otimizar o mix da comunicacdo de marketing usado por uma companhia
para atingir seus clientes”.

Segundo Belmonte (2009), o telemarketing, com foco principal no cliente, € um
instrumento ativo de inteligéncia e informacdo destinado a clientes ativos ou ex-clientes, no
gual se agregam o monitoramento de mercado, interacdo com o cliente para deteccdo de
necessidades, realizacdo de pds-venda, bem como pesquisas e propagandas, ao processo de
vendas.

Gans, Koole & Mandelbaum (2003) complementam essa explicacdo, ao considerarem
que o telemarketing consiste no contato da empresa com seus clientes, empregando a
informatica, com o objetivo de efetuar pesquisas de opinido, ou mesmo para buscar nova
fidelizacdo daqueles que dissociaram seus interesses em relacdo a empresa. O processo de
comunicacdo no telemarketing ¢ marcado pelo uso exclusivamente de computadores e
telefones.

Os call centers prestam servicos de comunicagdo exclusivamente para atender a

chamadas feitas pelos clientes, permitindo o dialogo para a busca de solugdes, compativeis
2



Capitulo 1 Introducéo

com os interesses de ambos os atores do negécio — fornecedor e comprador de bens ou
servigos (GANS, KOOLE & MANDELBAUM, 2003). No entanto, quando esses servicos sao
prestados com a utilizacdo de meios de comunicagdo mais modernos, como mensagens
eletronicas, fac-similes ou sistema de comunicacdo por voz via computador (sem uso de
telefone), sdo denominados contact centers, dada sua versatilidade, que permite inclusive
direcionar a solicitacdo do cliente a outros fornecedores no pais de origem ou mesmo fora
dele (GANS, KOOLE, MANDELBAUM, 2003).

Significa dizer que “o telesservigo desenvolve a interacdo personalizada com clientes
enquanto, simultaneamente, tenta fazer face as necessidades dos clientes e melhorar a
eficiéncia de custos” (STONE & WYMAN, 1992, p. 5). Em outras palavras, o telesservicos
busca a plena satisfacdo dos clientes na ocorréncia de problemas ou situagdes anormais,
ofertando suporte técnico, recepcdo de sugestdes, prestacdo de informacdes, atendimento a
reclamacdes, embora possa também ofertar vendas, quando é denominado misto (ou blended)
(MANCINI, 2006).

Apesar das vantagens que os telesservicos representam para a empresa, ha que se
considerar que ndo adianta atender as necessidades dos clientes de forma momentéanea, posto
que as expectativas na prestacdo de servicos vdo além do fechamento do pedido ou do
atendimento pontual (LAS CASAS, 2010).

As empresas tém comprovado que € mais barato manter o cliente através da
administracdo de um relacionamento bom e duradouro, que propicia a fidelizacdo do cliente
do que captar um cliente novo. A esta préatica de preservacdo e cultivo do relacionamento com
o cliente da-se o nome de marketing de relacionamento. Este tem por objetivo criar uma
relacdo lucrativa e duradoura, na qual ha a priorizacdo do valor e da satisfacdo do cliente,
tornando as acdes de marketing ndo so eficazes para captacdo de novos clientes, mas também
para garantir o acompanhamento ap6s a concretizacdo de um determinado negécio, ou seja,
uma relagdo continua de exceléncia entre empresa e cliente (KOTLER, 2005).

A gestdo entre o relacionamento empresa e cliente € bem complexa na prestacdo de
servico, dada sua caracteristica de intangibilidade, o que acentua a interferéncia direta do
cliente no processo (LOVELOCK & WRIGHT, 2005).

Essa complexidade é maior, especialmente quando da utilizagdo de telesservigos,
porgue o servico é inteiramente dependente da qualidade da comunicacgéo entre o operador e 0
cliente. Essa comunicacdo s6 poderd fidelizar o cliente quando der inicio a uma relagcdo

duradoura, plena marcada pelo marketing emocional, ou seja, quando o cliente for envolvido
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emocionalmente de forma a se sentir extremamente valorizado (ROBINETTE & BRAND,

2002).

Dessa forma, no que concerne aos telesservicos, a satisfacdo do cliente tem como pre-
requisitos uma comunicacao na qual sejam contemplados os marketings de relacionamento e
emocional e, como fator determinante, a comunicagdo, ou seja, 0 bom desempenho do
profissional que estabelece contato com o cliente, no telesservicgo.

Pelo fato de a comunicagéo ser um processo marcado por caracteristicas proprias dos
sujeitos envolvidos no didlogo, na pratica de telesservigos constata-se que mesmo operadores
treinados agem de forma inadequada, como também um mesmo operario pode adotar padrdes
de comunicacgéo destoantes de seu habitual (BATESON & HOFFMAN, 2001).

Em ambas as situacdes, o marketing da empresa fica comprometido. Segundo Barbosa
(2005), profissionais, no momento de um atendimento, estdo realizando marketing sonoro, ou
seja, uma imagem entre a empresa e o cliente esta sendo construida de forma dinamica, por
meio da fala do funcionario com o cliente, o que pode ser eficiente e eficaz ou ndo, j& que a
comunicacdo € a ferramenta de trabalho, importante por interferir diretamente na relacéo
operador e cliente.

As deficiéncias de comunicacdo, na prestacdo de telesservigos, podem ser explicadas
pela desmotivacdo, mas também podem decorrer da ma adequagdo ao cargo que o operador
estd exercendo, seja por falta de qualificacdo, por falta de treinamento suficiente ou ainda por
apresentar em seu perfil comportamentos indesejaveis, incompativeis com o servico a ser
prestado (BATESON & HOFFMAN, 2001).

Os funcionérios que tém contato direto com o cliente, ou seja, de front office,
necessitam apresentar, além de exceléncia técnica, habilidades intangiveis de relacionamento
interpessoal com o cliente, as quais incluem amabilidade e prestatividade, dentre outras, que
integram a competéncia comunicativa.

A alta competéncia comunicativa do operador de telesservigos se evidencia por:

a) comportamento integrado ao processo do servi¢co, marcado por alto grau de interagdo com
o consumidor, influenciando decisivamente na maneira como este percebe a qualidade do
servico, exigindo do operador habilidades interpessoais que vao além da competéncia
puramente técnica (GIANESI & CORREA, 1994);

b) mudanca de comportamento do operador de acordo com a situacéo e as necessidades do
consumidor, evitando que qualquer dificuldade ou interrupcdo de comunicacdo gere

insatisfacdo do cliente, apesar de haver uma tendéncia a padronizagdo dos procedimentos
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em telesservicos (QUELHAS, HORA & MACIEL JUNIOR, 2010; NAQC, 2010;
GIANESI & CORREA, 1994);

c) presenca de habilidades de comunicacdo, que incluem habilidade para falar, habilidade
para compreender o que o cliente diz, como também comunicacdo ndo verbal, pois o grau
de satisfacdo do cliente ao servigo prestado depende de uma comunicacdo eficiente
(GIANESI & CORREA, 1994):;

d) responsabilidade por gerar uma imagem compativel com a missdo de representar a
empresa, empregando comunicacdo que cative o consumidor, marcada por voz agradavel,
inteligivel com tom, ritmo, inflexdo e intensidade equilibrados para que o cliente tenha
uma impresséo positiva sobre o produto ou servi¢co (QUINTEIRO, 1995);

e) responsabilidade pela qualidade e resolucdo do atendimento, pelo aproveitamento das
habilidades de comunicacdo adequada. Por esse motivo, 0 sucesso das operacdes na
prestacdo de telesservicos integra a avaliacdo de desempenho do operador (GIANESI &
CORREA, 1994; BARBOSA, 2005);

f) compreensdo da importancia da eficiéncia da comunicacdo oral, dada a inexisténcia do
contato face a face com o cliente, impossibilitando-o de visualizar a comunicagdo néo
verbal, ou seja, dos gestos, do olhar, da leitura dos l&bios, elementos importantes e
complementares na construcdo de uma comunicacdo (KNNAPP & HALL, 1999);

g) compromisso para com o cliente, demonstrado por seu envolvimento com uma
comunicacao eficiente, marcada por demonstracdes de compreensao do assunto tratado, ja
que o0 ouvinte nada mais é que a peca fundamental na sobrevivéncia da empresa
(BARBOSA, 2005).

Considerando a exigéncia natural da competéncia comunicativa destes profissionais,
pode-se afirmar que qualquer desequilibrio no uso dos recursos da comunicacdo pode
comprometer a atracdo e a manutencdo dos clientes, prejudicando o marketing da empresa
pela insatisfagdo do consumidor. Dai decorre a necessidade de os operadores de telesservigos
serem avaliados quanto a competéncia comunicativa durante o atendimento ao cliente e,
posteriormente, se buscar relacionar essa competéncia com o desempenho profissional.

Para verificar essa relagdo, faz-se necessario compreender a competéncia
comunicativa do operador de telesservicos, analisando como este utiliza a habilidade para

falar, a habilidade para escutar e as atitudes que influenciam na comunicacdo. A analise
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desses dados viabilizard reflexdo sobre a relacdo entre competéncia comunicativa e
desempenho profissional, tal como aferido na empresa estudo de caso.

Admitindo que quanto maior a competéncia comunicativa do operador de
telesservigos maior sera seu desempenho, ou seja, mais auxiliard na manutencdo de melhores
condigdes de competitividade da empresa no mercado, as avaliagbes de desempenho podem
ser consideradas parciais. Contemplam apenas alguns aspectos atinentes a voz e atitudes,
indispensaveis a boa competéncia comunicativa (NAQC, 2010; QUELHAS, HORA &
MACIEL JUNIOR, 2010). A ndo avaliacdo de todos os parametros importantes & boa
comunicacgédo deixa um vazio que pode comprometer a competitividade da empresa pela perda
de qualidade dos servicos, bem como inviabilizam a implantacdo de medidas de prevencéo e
melhoria continua.

Algumas empresas de telefonia se valem de servigos de monitoria para avaliacdo de
desempenho, restringindo, na maioria das vezes, a analise e avaliacdo de obediéncia a
processos e atitudes no atendimento (ALLOZA, SALZSTEIN & ALEANZA, 2003;
QUELHAS, HORA & MACIEL JUNIOR, 2010). Quando o servico de monitoria dispde de
fonoauditlogo, a avaliacdo de desempenho pode contemplar os aspectos da competéncia
comunicativa, mas ndo foram identificadas publicacfes associando essa avaliacdo ao

desempenho de operadores de telesservigos.

1.2 Justificativa

O setor de telecomunicacBes é um dos que mais cresce na area de Sservigos,
apresentando-se como diferencial de vantagem competitiva para as empresas que conseguem
aliar qualidade e produtividade, mas seu desempenho depende da competéncia comunicativa
dos operadores de telesservicos. Por esse motivo, os operadores de telesservicos sao
frequentemente avaliados quanto ao desempenho, o qual deve pontuar a competéncia
comunicativa, embora nem sempre o faca.

Pelo fato de trabalhar como fonoaudiologa de uma empresa de telecomunicagdes e,
portanto, valorizar a competéncia comunicativa, esse fato motivou investigar a relagdo entre a
competéncia comunicativa desses operadores e sua pontuacdo na avaliacdo de desempenho
realizada na empresa. Caso houvesse relagdo, era também interesse quantificar o peso da
competéncia comunicativa no desempenho geral dos operadores, posto que os resultados da
pesquisa poderiam exigir condutas preventivas ou corretivas, no sentido de promover

melhoria do desempenho dos operadores, caso a comunicagao integrasse essa avaliagao.
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1.3 Objetivos

Partindo da hipdtese de que a competéncia comunicativa, composta pelos parametros
de voz, fala, vocabulario, escuta e atitudes, tem influéncia no desempenho do operador de
telesservicos de telefonia, o objetivo geral desta dissertacdo é avaliar a relagdo entre
competéncia comunicativa e desempenho de operadores de telesservicos de uma empresa de
telefonia avaliado pelos indicadores de produtividade, qualidade percebida e qualidade
aferida.

Os objetivos especificos necessarios para alcance do objetivo geral séo:

a) avaliar a habilidade para falar, relativa a voz, fala e vocabulario, bem como a habilidade
para escutar e as atitudes que influenciam na comunicacdo de operadores de telesservicos
de uma empresa de telefonia;

b) categorizar a competéncia comunicativa global de operadores de telesservi¢cos de uma
empresa de telefonia, considerando habilidade para falar, para escutar e atitudes que
influenciam na comunicacéo;

c) estabelecer a relacdo entre os parametros de competéncia comunicativa e de desempenho

profissional.

1.4 Apresentacdo da Empresa Estudo de Caso

Por questbes estratégicas e de confidencialidade, em consonancia com as
recomendacdes da Resolucdo 196/96, a identidade da empresa foi preservada e passou a ser
identificada neste trabalho pelo nome ficticio de Empresa Estudo de Caso (EEC), do que
derivou a impossibilidade de referendar os dados que se seguem, embora sejam verdadeiros
uma vez que foram fornecidos a pesquisadora pela prépria empresa, por meio de
documentacao.

A EEC é uma central de telesservicos de telefonia em Pernambuco. Em agosto de
2012, prestava, juntamente com mais trés centrais que a empresa tem em outros Estados,
servicos a cerca de 65 milhdes de clientes, em todo o territorio brasileiro.

A EEC presta atendimentos predominantemente a clientes corporativos, que se
constituem em pessoas juridicas, embora também o faca a pessoas fisicas. Os atendimentos
sdo realizados tanto na modalidade de telesservico ativo, no qual a EEC realiza contato

efetivo com os clientes, quanto receptivo, no qual os clientes entram em contato com a EEC.
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A missdo da empresa é estar proxima ao cliente, oferecendo possibilidades inovadoras
de conectividade, focando em suas expectativas e necessidades diversificadas, contribuindo
como agente de evolugdo social por meio de gestao sustentavel.

A visdo é ser a escolha numero um dos clientes, oferecendo servigos inovadores e de
alta qualidade, tornando-se referéncia de rentabilidade do mercado de telecomunicagfes no
Brasil. O objetivo da empresa é conseguir equilibrio em trés dimenses: sustentabilidade
econdmica, sustentabilidade ambiental e sustentabilidade social.

A empresa trabalha levando em consideracdo as expectativas daqueles com os quais
interage, denominados genericamente stakeholders ou partes interessadas. Os stakeholders
sdo agrupados pela empresa em oito categorias: clientes, fornecedores, concorrentes,
organizagOes da sociedade civil, meio ambiente, comunidade, recursos humanos e acionistas.
Esta considera todas as partes interessadas, ndo s6 porque acredita ser justo fazé-lo sob o
ponto de vista ético, mas também porque sabe que sé dessa maneira se mantera ativa no
mercado ao longo do tempo.

A estrutura organizacional da central de telesservicos da EEC é composta pelo
Departamento de Manager, integrado pela area operacional e de planejamento, bem como
pelo Departamento de Recursos Humanos, integrado por setores de Recrutamento,
Desenvolvimento, Gestdo de Pessoal, aléem de Seguranca e Saude Ocupacional.

A éarea operacional estd composta por gerente, coordenador, supervisor, operador de
telesservicos e pessoal administrativo do Departamento de Recursos Humanos. O gerente €
responsavel por coordenar toda a operacao, analisar relatorios da operagdo, planejar metas e
estratégias de acdo a serem utilizadas nos atendimentos. Mantém contato com as demais
areas da empresa como recursos humanos, salde e seguranca.

O coordenador € responsavel por transmitir ao gerente como esta o andamento da
operacdo e é responsavel por gerenciar os supervisores. Cada coordenador fica responsavel
por um setor (skill) e tem um numero de supervisores que ficam sob sua responsabilidade,
igualando-se a cinco na EEC.

Os supervisores sdo responsaveis por monitorar os operadores, avaliando 0s
atendimentos e o atingimento de metas. Na EEC, sdo 44 supervisores distribuidos em 10
equipes de atendimento. Destas, cinco realizam o atendimento ativo e cinco, o receptivo.

N&o serdo divulgados os nomes reais dados pela empresa as equipes por questdes de
confidencialidade que poderiam facilitar a identificagio da empresa, sendo, portanto,

denominado, nesta pesquisa, de Equipe 1 a 5, as quais realizam o atendimento receptivo, e
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Equipe 6 a 10, as quais cabe o atendimento ativo. A divisdo das equipes com suas respectivas

atividades séo descritas a seguir.

Equipe 1 - realiza atendimentos a clientes corporativos de pequenas e medias empresas,
que registram reclamacdo a respeito de fatura telefonica, comercializacdo de linhas
telefénicas e de conexd a internet, portabilidade, fornecimento de segunda via,
cancelamento, ativacao ou bloqueio de servigos, cadastro de clientes e troca de niumero de
linha telefonica. O atendimento aos clientes visa a comercializagdo, bem como a retencao
e fidelizacdo a companhia;

Equipe 2 - atendimento as linhas telefonicas pertencentes ao governo, tratando todos os
tipos de demandas (e-mail, chamados, ligacdes);

Equipe 3 - atendimento aos clientes corporativos de grandes empresas;

Equipe 4 - atendimento a clientes com alto indice de abertura de reclamacfes na
ANATEL;

Equipe 5 - atendimento aos clientes das empresas pertencentes aos maiores grupos
corporativos;

Equipe 6 - tratamento dos chamados dos clientes pré-pagos, p6s-pagos e corporativos que
registraram reclamacgdes na ANATEL, PROCON, CODECON, Juizado Especial Civel,
Equipe 7 - tratamento dos chamados de reclamagdo de contas de clientes corporativos;
Equipe 8- tratamento dos chamados de reposicdo de aparelhos por perda, roubo, furto e
defeito;

Equipe 9 - tratamento dos chamados de renegociacao, fidelizacdo e vendas de casos nédo
tratados no atendimento direto ao cliente (denominado front end na expressdo de
telesservicos). Atua objetivando fazer com o que o cliente desista de cancelar sua linha.
Para tanto oferece aparelhos e descontos nas assinaturas;

Equipe 10 - auditoria de chamados de contas e vendas de aparelhos.

A EEC é composta por 1309 operadores de telesservigos, distribuidos entre as 10

equipes de atendimento, responsaveis por receber ou realizar chamadas, prestando

atendimento a diversos tipos de clientes e as mais diversas solicitacGes.

Os operadores de telesservicos, em respeito a legislagdo trabalhista brasileira,

trabalham em turnos fixos de seis horas e vinte minutos diariamente, durante seis dias da

semana, intercalados por trés pausas, sendo uma com duracdo de 20 minutos e duas de 10

minutos, estabelecidas por uma ferramenta de informatica denominada workforce.
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De acordo com a North American Quitline Consortium (NAQC, 2010), o workforce €é
responsavel por gerenciar a forca de trabalho no que diz respeito a previsdo da demanda, ou
seja, ao numero de chamadas versus o numero de funcionarios suficientes para atendé-las, o
numero total de operadores que estdo em atendimento, bem como os horarios de pausas e de
trabalho.

A pausa mais longa do operador é habitualmente destinada a alimentacdo, ao passo
que as pausas curtas podem ser utilizadas ao descanso ou a préatica de ginastica laboral,
oferecida na empresa, como parte do Programa de Qualidade de Vida.

As préticas de gestdo de pessoas da empresa possibilitam que o operador desenvolva-
se horizontalmente, migrando de uma operacao simples para outra de maior complexidade ou
ainda migrando para outras atividades, em diferentes areas de supervisor, assistente, instrutor
de treinamento, coordenador e gerente.

Os trés principios, que fundamentam e orientam a gestdo e o desenvolvimento dos
operadores, séo:

a) talentos individualizados - pessoas que tém personalidade prépria, historia particular e
diferenciada e possuem conhecimentos, competéncias e atitudes indispensaveis a gestdo
dos recursos organizacionais;

b) capital intelectual da organizacdo - pessoas sd@o elementos impulsionadores da
organizacdo, capazes de dota-la de inteligéncia, criatividade e aprendizados
indispensaveis a sua constante renovacdo e competitividade em um ambiente de mudancas
e desafios;

c) responsaveis pelo proprio crescimento e desenvolvimento - as pessoas alcancam seu
crescimento profissional utilizando seu talento para enfrentar situacdes de trabalho
desafiadoras.

Todos os operadores, uma vez aprovados no processo de selecdo na EEC, sdo
treinados por 30 dias Uteis, periodo este denominado integracdo. Neste periodo, os operadores
sdo orientados quanto aos procedimentos técnicos e operacionais, como também recebem
treinamento das &reas de salde e seguranca, ministrado por uma equipe formada por
fonoaudiologos, fisioterapeutas, bombeiros, engenheiro e técnico de seguranga. O objetivo é
capacita-los para atuar na operacdo e proporcionar conhecimento sobre o adoecimento
relacionado a sua atividade, suas causas e medidas de prevencdo, conforme prevé o Anexo 1l
da Norma Regulamentadora 17 (BRASIL, 2007).

No Departamento de Recursos Humanos, o setor responsavel pelos processos de

admissdo, demisséo e treinamentos da EEC conta com duas psicologas e seis profissionais
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com experiéncia em capacitagdo e desenvolvimento de equipes. O setor de Seguranca e Salde
Ocupacional esta formado por dez profissionais, sendo dois médicos, duas técnicas de
enfermagem, duas fonoaudiologas, duas fisioterapeutas, uma técnica de seguranca e uma
engenheira de seguranca.

Além do Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional, obrigatério por Leli, a
EEC desenvolve o Programa de Qualidade Vocal por considerar importante e valorizar a
comunicacdo eficiente do operador. Neste programa, fonoaudiologos participam de processos
seletivos de operadores, realizam avaliacfes fonoaudioldgicas periddicas, acompanhamentos
através de atendimentos individuais e monitorias (avaliacbes através da escuta de ligagdes),
bem como participacdo de campanhas e treinamentos. O objetivo é a manutencdo do bem-
estar vocal. A EEC disponibiliza ainda um Programa de Ginastica Laboral diariamente.

A estrutura fisica conta com 740 postos de atendimentos, sendo 91% ocupados
operadores e 9% por supervisores, uma sala de ginastica laboral, uma sala de leitura, uma sala
de descanso, cinco salas de treinamento, um ambulatério e um refeitdrio.

Os procedimentos de atendimento telefénico aos clientes obedecem a um roteiro
operacional sistematizado, de forma a permitir o registro no sistema de intranet das
solicitacOes e das providéncias a serem tomadas pela EEC, para encaminhamento eficiente da
solicitacdo. No entanto a sistematizagdo do roteiro de atendimento ndo impde rigidez na
comunicacdo, ensejando ao operador a possibilidade de adequar a variabilidade na
comunicacdo, conforme a necessidade do cliente.

A EEC conta com um programa de avaliacdo de desempenho individual mensal do
operador, que tem como objetivos os programas de carreira (aceleracdo no percurso de
carreira) e de remuneracdo variavel (quantia pecuniaria para o operador que atinge ou supera
a meta estabelecida), dependentes e proporcionais a pontuacdo obtida na avaliacdo de
desempenho.

A avaliacdo de desempenho é um processo que mapeia e orienta 0s gestores quanto
aos ajustes necessarios para a melhora da produtividade e da busca da qualidade do
atendimento. Auxilia ainda no desenvolvimento de competéncias e adequacdo de atitudes e
processos por parte dos operadores.

Para mensurar o desempenho, a EEC estabelece metas mensais, quantificadas nas
pontuacdes obtidas por indicadores de produtividade, qualidade aferida e qualidade percebida,
cujos valores séo definidos por ela, em funcéo dos objetivos a serem alcangados. A cada més,

as metas sé@o disponibilizadas na intranet da EEC para consulta dos operadores.
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O indicador de produtividade corresponde ao tempo médio total de atendimento. A
qualidade percebida pelo cliente corresponde ao nimero de chamadas que ele retorna a
central de telesservigos em até 24 horas da chamada anterior devido a ndo resolutividade da
chamada anterior.

A qualidade do servigo do operador aferida pela empresa € avaliada com base no
padrdo por ela estabelecido, relativo ao nivel de conhecimento das competéncias técnicas e
comportamentais que o operador necessita ter para desempenhar sua funcdo, tais como:
aderéncia aos processos, postura e interacdo no contato com o cliente, impacto da acdo para o
negdcio e solucdo da demanda. Esse indicador é avaliado por meio da escuta e analise das
gravacOes dos atendimentos, processo denominado monitoria, a qual é realizada em duas
modalidades. Na monitoria interna, cada operador tem as gravacGes dos atendimentos
realizados avaliadas por um supervisor da empresa, ao passo que, na monitoria externa, essas
avaliacdes séo realizadas adicionalmente por um profissional de empresa terceirizada.

O desempenho global de cada operador estd composto pela média ponderada das
pontuacdes obtidas nos indicadores de produtividade, qualidade aferida e qualidade percebida,
sendo expressos sob a forma de quatro faixas ordinais, quais sejam: a) menor que 80%
correspondente a desempenho insatisfatério ou impossibilidade de avaliacdo de um ou mais
indicadores; b) 80% representando desempenho inferior a meta; c) 100% quando o
desempenho atende a meta e d) 125%, quando este € maior que a meta. Valores ordinais de

80%, 100% ou 125% se fazem corresponder a recompensa pecuniaria mensal.

1.5 Metodologia

A partir do objetivo geral proposto e da fundamentacdo tedrica apresentada no

capitulo 2, esta secdo visa detalhar os aspectos metodoldgicos desta pesquisa.

1.5.1 Caracterizacado do Estudo de Caso

Este Estudo de Caso caracterizou-se por ser observacional, descritivo, transversal,
misto, quantitativo, com comparacdo de grupos, segundo competéncia comunicativa e
desempenho profissional.

O estudo observacional é caracterizado por ser um estudo ndo experimental, no qual
0s investigadores ndo intervém e somente observam a ocorréncia de eventos, aplicando-se

desta forma ao presente estudo, dado que os avaliadores apenas anotam as caracteristicas da
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comunicagdo durante os atendimentos sem nenhum tipo de interven¢cdo (HOCHMAN et al.,
2005).

O estudo descritivo é o primeiro passo da pesquisa de um evento pouco conhecido e,
nesse sentido, esta também adequado a presente pesquisa, posto que este tipo de estudo tem
por objetivo elucidar e detalhar aspectos de um evento (GRIMES & SCHULTZ, 2002;
BEAGLEHOE, BONITA & KJELLSTROM, 2010).

Os estudos transversais caracterizam-se pela coleta dos dados em um espaco de tempo
determinado e fixo, bem como pela possibilidade de identificacdo da frequéncia com que um
evento ocorre. Presta-se também para identificar necessidades de grupos determinados. No
presente estudo, a transversalidade foi admitida para identificagdo das caracteristicas de
comunicacdo no periodo de agosto a outubro de 2012 (FERNANDES, 2002).

O estudo foi considerado misto, porque os dados de desempenho foram obtidos a
partir de banco de dados secundario, o qual continha informacfes referentes ao periodo de
julho a setembro de 2012, sendo considerado retrospectivo. No entanto também foi
prospectivo, porque as avaliagbes de competéncia comunicativa dos operadores de
telesservigos tiveram carater observacional (HESS, 2004).

A caracterizacdo da pesquisa como quantitativa deveu-se ao emprego de variavel
ordinal, subjetiva, expressa em escala visual analdégica numérica na avaliacdo da competéncia
comunicativa, assim como eram ordinais as classificacdes de desempenho dos operadores,
obtidas a partir do banco de dados secundarios fornecido pela EEC. Todas essas variaveis
foram apresentadas como dados quantitativos de frequéncia ou de medidas-resumo da
Estatistica Descritiva (média, erro-padrdo da média, mediana, etc.), quando as varidveis eram
em escala intervalar ou de razes.

A populacdo de estudo inicialmente foi composta por 209 operadores lotados na
Equipe 1, correspondendo a 16,0% do total de operadores em servi¢co na EEC.

As atividades desenvolvidas pelos operadores da Equipe 1 incluem: atendimento a
pequenas e médias empresas na comercializacdo de linhas telefénicas e de conexdo a internet,
portabilidade, fornecimento de segunda via ou registro de reclamacdo a respeito de fatura
telefonica, cancelamento, ativacdo ou bloqueio de servigos, cadastro de clientes e troca de
numero de linha telefénica. O atendimento aos clientes visa a comercializacdo, bem como a
retencdo e fidelizacdo a companhia.

Considerando o objetivo deste estudo de caso, qual seja a relacdo entre competéncia
comunicativa e desempenho de operadores de telesservigos, foi necessario o célculo do

tamanho amostral do nimero de operadores a serem analisados, de forma que as informacdes
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coletadas pudessem ser representativas da equipe estudada. A amostra foi selecionada por
conveniéncia, sendo por isto considerada ndo probabilistica, e portanto, os resultados
apresentados sO valem para esta amostra.

Para isto empregou-se o programa OpenEpi, na versao 2,09:20 de 2010, admitindo o
total de 209 operadores de telesservicos, com frequéncia de competéncia de 64% e limite de
variacdo de 15%, segundo calculos da EEC fornecidos a pesquisadora e baseados nos indices
de desempenho. Adicionalmente, admitiu-se efeito de desenho igual a 1,00, do que derivou o
numero de operadores variando de 25 (para poder de prova igual a 90%) a 34 (para poder de
prova igual a 95%). Considerando o poder de prova aceito, a amostra foi composta por 26
operadores que foram avaliados cada um por trés gravacOes de atendimentos telefonicos,

constituindo78 ligaces.

1.5.2. Organizacao e analise dos dados
As avaliagbes dos quatro juizes para as trés gravacOes de cada operador foram
organizadas em banco de dados construido sob a forma de planilha, com o programa Excel®
(na plataforma Windows®), versdo 2010, com digitacdo em duplicata para reducéo de viés de
digitacdo. Seguiu-se a critica dos dados para corre¢do de inconsisténcias as quais, uma vez
identificadas, resultaram em reanalise das gravacbes pelos quatro juizes, para avaliacdo
consensual. A andlise dos dados foi realizada com o programa Statistical Package for Social
Sciences®, versdo 17.0.
As avaliacGes pela escala visual analégica foram convertidas em percentual para
determinacédo das competéncias.
Para o célculo dos componentes da competéncia comunicativa foram empregadas as
seguintes formulas:
a) habilidade da voz
¥ (loudness, pitch, tipo de voz, ressonancia)/4
b) habilidade da fala
> (fluéncia, pausas, articulacdo, énfase, ritmo, entonacéo, velocidade)/7
c) habilidade de vocabulario
>(amplitude, gramatica, propriedade de linguagem)/3
d) habilidade para falar
> (habilidade de voz, habilidade da fala, habilidade de vocabulario)/3

e) habilidade para escutar
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¥ (atencéo, turnos de fala, sinais verbais de escuta ativa, demonstracdo de compreensao)/4
f) atitudes que influenciam na comunicagao
X(iniciativa, objetividade, controle emocional, educacdo, persuasdo, flexibilidade,
paciéncia, naturalidade, empatia)/9
g) competéncia total
Y(habilidade para falar, habilidade para escutar, atitudes que influenciam na
comunicacgéo)/3

As variaveis em escala visual analdgica foram apresentadas como parametros de
resumo e dispersdo da Estatistica Descritiva, incluindo média, erro-padrdo da média,
coeficiente de variacao, limites de variacdo e mediana. As variaveis relativas as alterac6es dos
parametros das competéncias para falar, para escutar e atitudinais foram apresentadas como
distribuicdo de frequéncias absolutas e relativas.

Pelo fato de as pessoas diferirem, mesmo que de forma sutil, quanto as competéncias
de comunicagdo, admitiram-se seis classes para categorizagdo das competéncias, adotando
como ponto de corte os limites inferiores do quinto ao nono decil, os quais foram associados
aos pontos de prioridade, conforme descrito a seguir:

a) Pontos criticos
e competéncia inaceitavel (< 50,00%), quando sempre muito inabil, resultando em
impressdo negativa das competéncias comunicativas, dada a funcdo desempenhada
pelos operadores de telesservigos;
e competéncia ruim (de 50,00% a 59,99%), quando sempre resultou em impresséo
negativa das competéncias comunicativas, embora ocasionalmente habil;
e competéncia regular (60,00% a 69,99%), possibilitando impressdo negativa, mas
podendo oferecer, ocasionalmente, impresséo positiva.
b) Pontos de alerta
e competéncia boa (70,00% a 79,99%), possibilitando impressdo positiva, embora
ocasionalmente fosse irregular ou mesmo inconsistente;
e competéncia muito boa (80,00% a 89,99%), bastante habilidosa, mas requerendo
aprimoramento para alcancar exceléncia.
c) Pontos de exceléncia
e competéncia excelente (90,00% a 100%), resultando em impressdo muito positiva da

competéncia comunicativa.
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Para categorizacdo das alteracBGes relacionadas a voz, fala, vocabulério, escuta e
atitudes, admitiu-se como critério para a presenca de alteragdes terem dois ou mais juizes
considerado a variavel alterada em, no minimo, duas ligacdes distintas.

Quanto aos parametros de desempenho, houve conversdo de produtividade, qualidade
percebida, qualidade aferida e total global para escala ordinal percentual, dado que a escala
empregada pela EEC utilizava pontos de corte iguais a: menor que 80%, 80%, 100% e 125%,
0s quais corresponderam: a menor que 64,0%, 64,0%, 80,0% e 100,0%, respectivamente. Essa
conversdo foi realizada com o intuito de facilitar a compreensdo pela conversdo a base
decimal. Tal procedimento facilitou a comparacéo entre operadores, bem como a comparacéo
entre grupos de operadores com bom rendimento e com rendimento a ser melhorado.

Pelo fato de todas as varidveis da presente pesquisa estarem expressas em escala
nominal ou ordinal, foram empregados para as relacdes entre as habilidades e a competéncia,
na comparacao das médias, o teste T de Student. J& para determinacdo de contingéncia entre
as varidveis de competéncia comunicativa e desempenho foram empregados os testes Qui
Quadrado ou Teste Exato de Fisher, quando as regras de Cochran nao foram obedecidas, ou
seja, nos casos em que mais de 20% das casas tenham distribuicGes de frequéncias inferiores a
cinco. Realizou-se ainda o Teste dos Sinais para identificagdo das relagdes entre competéncia
comunicativa e desempenho.

Os testes de hipoteses empregados para a analise de causa e efeito foram constituidos
de hipotese nula (HO0), para caso ndo existir a associacdo estatisticamente significativa entre a
competéncia comunicativa e o desempenho profissional, e de hipétese alternativa (H1)
quando houver associacédo estatisticamente significativa entre a competéncia comunicativa e 0
desempenho profissional. Enquanto que para a comparacao das médias entre as habilidades e
a competéncia adotou-se a hipétese nula (HO) quando ndo existir diferenca estatisticamente
significante na relacdo das médias e como hipdtese alternativa (H1) quando existir tais
diferencgas. Todos os testes foram realizados em nivel de significancia de 0,05, para rejei¢do
da hip6tese nula de igualdade.

As variaveis foram apresentadas como distribuicdo de frequéncias absolutas e
relativas, sob a forma de tabelas ou gréaficos, construidos de acordo com as normas de

apresentacdo tabular do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 1993).
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1.5.3 Consideracdes éticas

Os aspectos éticos da Resolugdo n° 196/96, do Conselho Nacional de Saude foram
assegurados pela aprovacio da pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos da Universidade Federal de Pernambuco, sob CAAE n° 04764312.9.000.5208
(Anexo 1), bem como pela Carta de Anuéncia (Anexo 2) e pela Carta de Consentimento de
Uso de Dados (Anexo 3) fornecidos pela empresa.

Os direitos dos sujeitos da pesquisa (operadores e clientes) foram e serdo respeitados
pela manutencdo do sigilo de sua identificagdo nominal e vocal, bem como pela omissao dos
dados relativos a empresa, seguindo as declaragdes prestadas no Termo de Compromisso
(Apéndice 1).

1.6 Estrutura da Dissertacéao

Esta dissertacdo estd composta por seis capitulos, o que inclui também este
introdutorio.

No segundo capitulo, esta apresentada a fundamentacdo tedrica, na qual se discorre
sobre servicos, qualidade em servigos, especificando entdo os telesservigcos, o desempenho e a
competéncia comunicativa. No que se refere a comunicacdo, buscou-se especificar a
competéncia comunicativa e, nela, discriminar os pardmetros de avaliacdo relativos a
habilidade para falar, escutar e as atitudes.

No terceiro capitulo, € apresentado o detalhamento metodoldgico do estudo de caso,
tecendo consideracGes sobre o protocolo de avaliacdo da competéncia comunicativa, as
variaveis de estudo, os critérios de inclusdo e exclusdo das gravacdes e 0s procedimentos para
avaliacdo da competéncia comunicativa e do desempenho, bem como os aspectos éticos do
estudo.

No quarto capitulo, procedeu-se a analise critica dos resultados, para atender ao
objetivo de identificacdo da relacdo entre competéncia comunicativa, avaliada pela analise de
78 gravacdes de atendimentos realizados por 26 operadores da EEC, no periodo de maio a
julho de 2012, e o desempenho avaliado pelos parametros de produtividade, qualidade
percebida e qualidade aferida, fornecidos pela EEC. Com base nos resultados desta pesquisa,
foram propostas agdes a serem tomadas pela EEC no sentido de melhorar o desempenho dos
operadores de telesservicos a partir de medidas que podem aprimorar a competéncia

comunicativa.
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No quinto capitulo, finalmente, sdo apresentadas as conclusdes gerais, dificuldades e
limitagOes deste estudo de caso, bem como sugestdes de futuros estudos e o fechamento.
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2 REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTACAO
TEORICA

Este capitulo tem como objetivo abordar a atividade de servigos, suas definicGes,
caracteristicas, classificacdo e valor para a economia brasileira, bem como mostrar a
importancia de manter a qualidade em servicos; apresentar um panorama da atividade de
telesservigos, sua evolucgdo, estrutura tecnoldgica, fisica, atuacdo, atendimento. Quanto ao
operador de telesservicos; discorrer sobre o desempenho profissional, seus objetivos,
principais avaliagdes e medidas de desempenho, contemplando desde medidas de
desempenho em bens e servicos até, mais especificamente, no setor de telesservicos;
descrever sobre competéncia comunicativa, especificando as habilidades para falar e para

escutar, bem como as atitudes que influenciam na comunicagé&o.

2.1 Servicos

De acordo com Kotler (2000), servico € qualquer ato ou desempenho que uma parte
pode oferecer a outra. Ja para Moreira (2001), a prestacdo de servico implica em uma acéo,
que requer meios fisicos para ser desenvolvida. Bateson & Hoffman (2001) afirmam que é
dificil definir um produto ou um servigo puro, ja que eles se complementam de forma sutil.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2004) definem servicos como uma atividade perecivel,
desenvolvida para um consumidor, que desempenha o papel de coprodutor.

Schmenner (1986) refere que a divergéncia de conceitos em torno de servicos pode ser
diminuida, quando se observa como 0s aspectos essenciais das empresas de servigos afetam
significativamente o carater do processo de prestacdo de servicos. Neste sentido, Grénroons
(2003, p. 67) sintetiza a definicdo de servico em trés caracteristicas basicas que podem ser
identificadas na maioria dos servicos, séo elas:

a) “servigos sdo processos consistindo em atividades ou uma série de atividades em vez de
coisas;
b) servigos sdo, no minimo até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente;

€) o cliente participa do processo de produgdo, no minimo até certo ponto”.
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2.1.1 A atividade de servicos

A evolucdo da sociedade transformou uma economia baseada na manufatura em uma
sociedade de servi¢os (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS 2004). Este é o setor que mais
cresce no mundo, sendo de extrema importdncia na economia e consequentemente na
qualidade de vida das pessoas (COBRA, 2004). No inicio do seculo XX, o setor de servigos
empregava trés em 10 trabalhadores nos Estados Unidos. Os demais ficavam distribuidos
entre agricultura e industria. Hoje o setor de servigos emprega oito em cada 10 trabalhadores
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2004), tendo auxiliado a aumentar a competitividade
interna e externa e a acelerar o progresso tecnologico (BRASIL, 2012).

Este crescimento pode ser constatado observando-se o Produto Interno Bruto de um
pais. No Brasil, por exemplo, segundo o IBGE, ele constitui 70% do PIB, sendo responsavel
por mais de 75% dos empregos formais (BRASIL, 2012). O restante do percentual do PIB é
representado pela inddstria e agropecuaria. Em outros paises, como Estados Unidos,
Argentina e Coldmbia, servicos constituem mais de 75% do PIB (COBRA, 2004).

Segundo Groénroons (2003), as atividades de servicos se diferenciam de bens fisicos,
pois envolvem interacdes de algum tipo com o provedor, sendo apresentadas as principais

diferengas na Figura 2.1.

Bens fisicos Servigos
Tangiveis Intangiveis
Homogéneos Heterogéneos
Producdo e distribuicdo separadas do consumo Processos simultaneos de produgdo e consumo
Uma coisa Uma atividade ou processo
Valor central produzido na fabrica year:gg ggptral produzido em interag6es comprador-

Clientes ndo participam (normalmente) do processo
de producéo

Podem ser mantidos em estoque N&o podem ser mantidos em estoque

Clientes participam da producéo

Transferéncia de propriedade Né&o hé transferéncia de propriedade

Figura 2.1 - Diferencas entre servigos e bens fisicos
Fonte: Gronroos (2003, p. 66)

Gianesi & Corréa (1994) identificaram graus diferentes de tangibilidade e
intangibilidade na elaboracdo de produtos e de servigos. A intangibilidade vem do fato de que
o cliente vivencia a prestacdo do servigo na hora que ela acontece. Segundo Fizsimmons &
Fitzsimmons (2004), este & denominado de momento da verdade, um momento de satisfazer

ou ndo o cliente.
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De acordo com Kotler & Armstrong (2003, p. 224), ha quatro caracteristicas basicas
inerentes a atividade de servigos que devem ser levadas em consideragdo na hora de executar
um plano de marketing. S&o elas:

a) intangibilidade - “os servigos ndo podem ser vistos, focados, sentidos, ouvidos ou
cheirados antes da compra”;

b) variabilidade - “a qualidade dos servi¢os depende de quem os executa e quando, onde e
como sao executados”;

c) inseparabilidade - “os servigos ndo podem ser separados de seus provedores”;

d) perecibilidade - “os servi¢os ndo podem ser armazenados para venda ou uso posterior”.

Schmenner (1986) propds a matriz de processos de servicos, na qual os servigos sao
classificados de acordo com duas dimensdes: grau de interacdo e personalizacdo e grau de
intensidade de médo-de-obra, conforme se pode observar na Figura 2.2.

Nesta matriz, o eixo horizontal mede o grau de interacdo do cliente e de
personalizacdo do servigo; descreve a capacidade de o cliente interferir diretamente na
natureza do servigco. O eixo vertical refere-se ao grau de intensidade de trabalho, que é a
proporcao entre o custo do trabalho e de capital, ou seja, este eixo afere 0s investimentos em
instalacBes e equipamentos em relacdo aos custos de trabalho e da méo-de-obra. Em cada uma
das dimensdes da matriz, pode haver baixo ou alto grau, levando a quatro categorias: fabricas
de servico, lojas de servigos, servicos em massa e servigos profissionais. Esta matriz foi
tomada para obter definigdes sobre a classificacdo dos processos de servico (SILVESTRO,
1999; SILVESTRO et al., 1992).

Grau de Interagao e Personalizagao

-

Baixo Alto
Indistria de Servigos: Lojas de Servigos:
a & Empresas aéreas & Hospitais
% o | ® Transporte de cargas « Oficinas de veiculos
= = | « Hotéis « Outros servigos de
: 21, Balnedrios, estagBes de manutengéo
: recreacao e lazer
E Servigos de Massa: Servigos Profissionais:
E o Varejistas o Médicos
% o | * Vendas em atacado e Advogados
o % | » Escolas « Contadores
'g & Aspectos varejistas de um | » Arquitetos
E v banco comercial

Figura 2.2 - Matriz de processos de servi¢os
Fonte: adaptado de Schmenner (1986, p. 25).
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Em servicos, as atividades séo diferenciadas de duas formas. As atividades de linha de
frente (front office) séo aquelas de alto envolvimento entre o cliente e o prestador do servico,
as quais se associam a incerteza e alta variabilidade, geralmente formando os episddios dos
momentos da verdade para com o cliente. As atividades na retaguarda (back room) se
caracterizam por baixo contato com o cliente, pouca incerteza e variabilidade, ja que 0s
clientes servem de suporte para as atividades do servico que ocorrem na linha de frente
(GIANESI & CORREA, 1994).

As operacbes na prestacdo de servicos diferenciam-se em (GIANESI & CORREA,
1994):

a) nivel de personalizagdo - quanto mais o pacote de servicos atender as necessidades e
desejos de clientes, individualmente, maior sera a personalizac¢do considerada;

b) intensidade de contato - quanto maior e mais ricas forem as trocas de informacGes entre o
cliente e o funcionario, durante o processo de atendimento, maior sera o grau de
intensidade do contato;

c) énfase em pessoas e equipamentos - quanto maior 0 nimero de recursos tecnolégicos e
equipamentos, maior serd a eficiéncia na economia de escala, quando comparado a
servigos dependentes de atividades realizadas por pessoas;

d) predominéncia de atividades de back ou front office - quanto mais funcionérios a empresa
tiver no back office, maior possibilidade de padronizacdo, controle e previsibilidade na
operacao.

Segundo Lovelock & Wright (2005), o contato direto do cliente com a operacdo dos
servicos pode variar em niveis, sendo categorizado em servicos de baixo, médio e alto
contato. Os servicos de baixo contato sdo aqueles que exigem pouco ou nenhum contato
direto entre clientes e fornecedores do servico. Ja 0s de médio contato sdo aqueles que podem
até envolver uma visita ao estabelecimento do servi¢co prestado, mas ndo ha contato
prolongado entre cliente e prestador do servigo, ou seja, 0 cliente ndo permanece para a
entrega do servico, sendo essa uma limitacdo. Os servicos de alto contato sdo aqueles que 0s
consumidores vao até o estabelecimento e ha alto envolvimento entre clientes, profissionais,
equipamentos e ambiente fisico.

Chase & Garvin (1989), Chase & Hayes (1991), Chase, Kumar & Youngdahl (1992),
com base em uma visdo sistémica, propdem que os servicos devem ser avaliados para:
fornecer informacGes para monitorar o desempenho; a resolugéo de problemas de clientes
internos e externos; aumentar vendas e marketing, demonstrando os principais elementos do

servigo que promove a satisfacdo dos clientes. Para que estas acdes ocorram, Chase & Hayes
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(1991) e Chase, Kumar & Youngdahl (1992) asseveram que deve existir suporte para

qualquer tipo de reparacdo ou recuperacao de servi¢o necessario.

Para Gianesi & Corréa (1994), a participacdo do cliente é necessaria. Muitas vezes é
ele quem dita os termos de quando, como, onde e 0 tempo necessario que esta disposto a
esperar pela prestacédo do servico.

A analise das caracteristicas inerentes a atividade de servicos é importante também,
pois leva ao entendimento de correcOes e falhas durante a prestacdo e gestdo de servicos
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2004; GIANESI & CORREA, 1994). De acordo com
Chase & Stewart (1994) algumas falhas no prestador de servigo podem ocorrer. Sdo elas:

a) falha de tarefa - o servigo ndo atende as expectativas e as necessidades do cliente. As
falhas mais comuns sdo problemas como: demora, entrega de um servico errado ou de
forma incorreta;

b) falhas no relacionamento com o cliente - ocorrem no relacionamento prestador-cliente e
mais comumente incluem: falta de cortesia, de profissionalismo ou de empatia;

c) falha com elementos tangiveis - sdo os problemas de limpeza e manutencdo das
instalacBes e equipamentos, iluminacao e ruidos entre outros;

d) falha na finalizacdo do servigo - quando as sugestOes, os feedbacks dos clientes sdo
perdidos.

Para prevenir os erros durante a prestacdo de servico, Schmenner (1986) aponta 0s
principais desafios enfrentados pelos profissionais do setor de servigos, apresentados na

Figura 2.3.

4 )

Desafios para os gerentes
(baixa intensidade de trabalho):
* Decisoes de capital
* Avangos tecnolégicos
* Gerenciamento de demanda para evitar picos e para estimular

a demanda em periodos de baixa
/ \ \' Programagdo da prestagdo dos servigos /

~

/ Desafios para os gerentes
(alta interagdo e alta
§ - — - - - ~ customizagdo):
Desafios para os gerentes Industria de servigos Estabelecimentos de servigos v Fitareohtia aanisits ds
(baixa interacdo e baixa ] * Baixo trabalho *  Baixo trabalho N custos
customizagdo): ¢ Baixa interagdo Alta interagdo * Manter a qualidade
* Marketing; ) ) \_* _ Baixa customizagdo Alta customizagdo ) § RedsEEheRerasds
* Tornar o servigo mais ( Servigos de massa Servigos profissionais ) cliente no processo
“caloroso” *  Alto trabalho e Alto trabalho -
v Aloncsa-aosambienies | o ~ : © l»| * Gerenciar o progresso do
e ! ; *  Baixa interagdo *  Alta interagdo pessoal que presta servico
* A’d}Em‘Stmr hnerarg:u:ls \_* Customizacio +  Customizagdo y, + Gerenciar hierarquias ’
rigidas com necessidades . . o
dgpa dronizacdo de horizontais em que a relagdo
B i . » superior/subordinado € quase
procedimentos operacionais / De-saﬁoslpa!a 0s gerentes \ super q
(alta intensidade de trabalho): Inexistente
+ Contratagdo * Obter a lealdade dos

* Treinamento funcionarios
/ * Desenvolvimento de métodos e controle

* Bem-estar dos empregados

* Programacdo da forca de trabalho

* Controle de locagdes em areas geograficas longiquas
Langamento de novas unidades

.
k Gestado do crescimento /

Figura 2.3 — Desafios para os gerentes de servi¢os
Fonte: adaptado de Schmenner (1986, p. 27)
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Atualmente, ha outros desafios na gestdo dos servicos, geradas pelo processo de
reestruturacdo e maturidade produtiva das empresas. Os principais fatores dessas
transformacbes foram a geracdo de novas tecnologias da informacdo, o processo de
reengenharia e a introducdo de novos produtos no mercado. Neste sentido, por se tratar de
uma atividade de alta intensidade de uso dos recursos humanos, teve inicio a exigéncia de os
trabalhadores apresentarem maior nivel de educacdo, conhecimento e treinamento (RIFKIN,
1995).

Assim, no Brasil, a principal importancia do setor de servicos é a geracdo de
empregos. De acordo com dados do IBGE/PAS (IBGE, 2012), entre 2007 e 2010, as empresas
do setor de servigos totalizavam 992.808, apresentando R$ 869,3 bilhGes de receita
operacional liquida e gerando R$ 510,4 bilhdes de valor adicionado. Em seus quadros
operacionais, totalizavam 10.622.000 pessoas, resultando no dispéndio de R$ 172,5 bilhdes
em salarios, retiradas e outras remuneracgdes. Estes dados representam um acumulo real de
31,6% de crescimento neste setor.

Conforme dados estatisticos do IBGE (2012), a atividade de telecomunicacbes, em
2010, correspondia a 4,5% do segmento de servicos de informacdo e comunicacao,
representados em sua maioria por empresas de grande porte e capital intensivo, responsavel
pela maior parcela da receita operacional liquida gerada nos servi¢os de informacdo e
comunicagdo (R$ 131 bilhGes ou 56,1%) e destacando-se também por maior média de pessoas
ocupadas por empresa (44, ante a média do segmento de 10), o maior salario médio mensal
(6,3 salarios minimos) e a maior produtividade R$ 382,62, superior a média de R$ 147,95
(IBGE, 2012).

2.1.2 Qualidade em servigcos

Para que sejam competitivas, as empresas se preocupam com dois pilares, qualidade e
produtividade (CARRASCO, 2001); qualidade e valor de seus bens e servicos (GRONROOS,
2003).

A qualidade tem recebido diversas conceituagfes, conforme o autor e o foco de
atencdo. Foi conceituada como adequagdo ao uso (JURAN, 1998); multiplicidade de itens, ou
seja, com foco no consumidor para atender os maultiplos itens que ele considere relevantes
(PALADINI, 2010); expectativas e percepcbes dos consumidores sobre os produtos ou
servigos (SLACK et al., 2006). A produtividade é definida como “aumentar a capacidade de

producdo do homem no mesmo periodo, pela racionalizagdo de suas atividades”
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(CHIAVENATO, 1986; p. 44) ou ainda “grau de eficcia com que os insumos de servico séo
transformados em produtos que adicionam valor para os clientes” (LOVELOCK & WRIGHT,
2005, p. 22).

Produtividade e qualidade devem seguir juntas, pois qualquer desequilibrio em um
destes elementos pode colocar em risco a saude financeira da empresa, ja que empresas
precisam controlar custos, sem comprometer a qualidade dos servigos (LOVELOCK &

WRIGHT, 2005). A Figura 2.4 representa bem esta relacdo entre qualidade, produtividade e

lucro.
[ Qualidade cresce ]

Imagem cresce  Retencdo de Custos  Custos de  Custos  Custos de  Estoque Contas a Tempo de
clientes de inspecio de reclamacio cai receber  processamento
cresce Servigos e teste trabalho caem caem cai

caem caem e refugo l /

caem
Custo de

Participacdo . .
’ capital cai

de clientes
cresce

Sy

Economias de
escala
crescem

F

Custo de
producéo cai

Vendas
crescem

Y

Produtividade
cresce

Concorréncia
em precos cai

Figura 2.4 - O inter-relacionamento entre qualidade, produtividade e lucro
Fonte: adaptado de Gummesson (1998, p. 6).

Slack et al. (2006) definem fatores competitivos ou fatores criticos de sucesso que
consumidores julgam como importantes na hora de aquisicdo de um bem ou servico, dentre 0s
quais citam: ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes. O primeiro sdo 0s
principais fatores que motivam o0s consumidores a escolherem determinados produtos ou
servicos. Os qualificadores sdo aqueles em que o desempenho deve atingir um nivel minimo,
para ser qualificado como ganhador de um pedido pelo cliente. Os fatores menos importantes,
assim caracterizados quando comparados aos demais, raramente serdo considerados no

momento de decisdo na aquisi¢do de um bem ou servico.
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A Figura 2.5, elaborada por Gianesi & Corréa (1994, p. 80) e a Figura 2.6, elaborada
por Parasuram, Zeithaml & Berry (1985) resumem essa dindmica da satisfacdo do consumidor

perante o servico prestado.

Expectativa do
consumidor antes da
compra do servigo p — Expectativas excedidas ——®
h
A
Percepean do R —— Expectativas atendidas ———»
consumidor sobre o
servico prestado %
7 7 —— Expectativas ndo atendidas —p»
Processo Resultado
de servico do servico
=
Figura 2.5 — A avaliagéo da qualidade do servico
Fonte: adaptado de Gianesi & Corréa (1994, p. 80).
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Figura 2.6 - Dimens@es da qualidade em servigos versus qualidade percebida em servigos
Fonte: adaptado de Parasuram, Zeitham| & Berry (1985, p. 48)

Para atingir a qualidade, as empresas buscam ouvir o cliente, atendé-lo com
cordialidade, mantendo padrdes e com isso garantindo desempenho e, se problemas por
ventura ocorrerem, procurar rapidamente corrigi-los. Ja para alcangar a produtividade, é
necessario controlar custos, desperdicios, controlar a produgdo de produtos e servicos e a
organizacéo do trabalho (CARRASCO, 2001).

A priorizagdo pela qualidade de bens e servigos leva a redugdo de custos com

retrabalho, refugo e devolugbes, gerando consumidores satisfeitos por atender a suas
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expectativas, podendo contribuir para manter a empresa competitiva no mercado. Alguns
fatores que influenciam as expectativas e percepcdes podem ser controlados pela operagéo,
outras podem ser apenas gerenciadas (SLACK et al., 2006).

Se uma empresa desenvolve qualidade técnica bem sucedida, pode levar vantagem
competitiva e estratégica perante seus concorrentes, mas em Servigos € raro manter a
vantagem técnica, pois solucGes semelhantes podem ser copiadas rapidamente por outras
empresas, portanto, para se criar um diferencial realmente competitivo, as empresas devem,
além da qualidade técnica, oferecer aos consumidores melhor relacionamento. A qualidade
técnica é um pré-requisito a boa qualidade, contudo apenas ter a qualidade técnica nédo
significa diferencial. Esta deve estar associada a qualidade funcional do processo de servico
(GRONROOS, 2003). A qualidade no atendimento é meio essencial para atingir a fidelizagdo
do cliente a empresa (SALZSTEIN, ALLOZA & ALEANZA, 2003).

Os clientes de hoje sdo mais exigentes, seletivos e sofisticados e ndo aceitam solugdes
prontas para resolucdo de seus problemas, mas, sim, personalizadas (CASTELLIANO &
FERREIRA, 1998). Também exigem ndo sO produtos e servicos baratos, mas de melhor
qualidade. Este fator aumenta a necessidade das empresas alcancarem a exceléncia dos
servicos que prestam, demonstrada através da obtencdo de certificacGes, a exemplo da 1SO
9000, que garante produtos e servicos com padrdes de qualidade. Dai decorre a importancia
de se fazer gestdo da qualidade nos dias atuais (GRAY & LARSON, 2009).

O objetivo da Gestdo da Qualidade ¢é atender as demandas do consumidor, ou seja,
centralizar a atividade produtiva na busca do atendimento ao consumidor, investindo nos itens
considerados por ele relevantes. A Gestdo da Qualidade pode atuar no &mbito global, ao nivel
da alta administracdo da empresa, colaborando na definicdo de politicas de qualidade e no
ambito operacional, desenvolvendo, implantando e avaliando problemas de qualidade.
(PALADINI, 2010).

Para se estruturar o processo de Gestdo da Qualidade, € importante o entendimento de
alguns principios da politica da qualidade, que sdo apresentados e justificados na Figura 2.7.

No ambiente de prestacdo de servigos, a Gestdo da Qualidade é voltada para o usuério,
pois producdo e consumo sdo simultaneos e ndo hd como separar 0 processo produtivo da
prestacao de servicos, diferente da gestdo da qualidade em industrias, na qual esta separacdo é
possivel (PALADINI, 2010).
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Principios da qualidade

Justificativa

A qualidade é um processo evolutivo.

A qualidade é obtida atraves de acGes
amplas e efetivas.

A qualidade envolve a todos e de cada
um esperam-se resultados bem definidos
e conhecidos.

A qualidade requer base técnica e exige
competéncia de quem propde produzi-la.

A acdo pela qualidade € abrangente.

A acdo pela qualidade € participativa.
A acdo pela qualidade é compulséria.

O cliente é a razdo de ser da empresa

A qualidade é um processo dindmico e deve sempre
alterar-se na direcdo de melhorias continuas.

A qualidade depende de mudangas na forma de pensar, nas
prioridades e valores. Nao é um processo abrupto e rapido.

A qualidade depende de todos os esforcos e ninguém pode
omitir-se

Nao se produzem melhoras significativas de forma
intuitiva, em um processo de ensaio e erro.

Né&o se pode excluir ninguém no esforco pela qualidade.

E necessario o efetivo envolvimento de todos os recursos
da organizagdo para produzir qualidade.

Né&o ha forma de excluir quem quer que seja do esforco
pela melhoria continua. N&o hé justificativas para omissdes
ou envolvimentos parciais.

A sobrevivéncia da empresa depende de seu
direcionamento para 0 mercado.

Figura 2. 7 - Principios da politica da qualidade e justificativas
Fonte: Paladini (2010, p. 138)

Na Figura 2.8, Paladini (2010) traz as principais diferencas entre a gestdo da qualidade

em ambientes industriais e ambientes de servicos e métodos.

Gestdo da qualidade em ambientes industriais

Gestdo da qualidade em ambientes de servicos e métodos

O esforco pela qualidade aparece no produto.
Interacdo com o cliente via produtos.
Elevado suporte.

Baixa interagéo.

Suporte ao produto (qualidade de produto)
Cliente atua no final do processo produtivo.
Producdo e consumo em momentos distintos.

Opinido (retorno do usuario sobre o produto
adquirido) pode demorar.

Expectativas pelos sujeitas a mudangas abruptas.

Cliente tende a ndo influenciar o processo
produtivo.

Resulta de um conjunto de elementos (como
maquinas e pessoas, por exemplo).

Condigdes favoraveis & padronizagéo.
Tende a uniformizar-se em médio prazo.

Bens tangiveis podem ser patenteados.

O esforco pela qualidade aparece no cliente.
Interac&o direta com clientes.

Baixo suporte.

Alta interac&o.

Suporte ao cliente (qualidade de servigo)

Cliente presente ao longo do processo produtivo.
Produgdo e consumo simultaneos.

Opinido imediata.
Expectativas dindmicas.
Cliente participa do processo produtivo.

Resulta mais do desempenho dos recursos humanos.

Dificil padronizar.
Dificil ter um modelo uniforme de execucao.

Servicos e métodos ndo podem ser patenteados.

Bens tangiveis podem ser protegidos com relagédo

a seus processos de fabricacdo e a forma final
como sao disponibilizados pelas
comercializagdes.

Servicos e métodos ndo podem ser protegidos.

Figura 2. 8 — Gestéo da qualidade em ambientes industriais e em ambientes de servigos e métodos
Fonte: adaptado de Paladini (2010, p. 196).
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Avaliar a qualidade é uma atividade complexa e deve considerar os elementos de
decisdo de um consumidor no momento da escolha da aquisicdo de um produto. Ha duas
formas de se avaliar qualidade: por atributos e por variaveis. A avaliacdo por variaveis é feita
por especialistas, por meio de instrumentos especificos como, por exemplo, testes que
envolvem altura, profundidade, volume, peso e comprimento. J& a avaliacdo por atributos €
realizada utilizando os sentidos (olfagdo, viséo, tato, gustacdo e audicdo). Esta requer
especializacdo do avaliador, ou seja, experiéncia, intimidade com o0s produtos e processos
(SLACK et al. 2006).

Acompanhando as diferencas entre caracteristicas basicas de bens e servigos, a
avaliacdo da qualidade de bens diferencia-se também da prestacao de servigos. Os bens fisicos
tendem a ser avaliados por atributos de procura, ou seja, antes de comprar o cliente avalia no
produto cor, preco, adequacdo, estilo, forma e resisténcia. Ja em servicos e outros bens, a
avaliacdo € baseada na experiéncia, ou seja, a qualidade é percebida durante ou apds a
compra, sendo esta avaliada através do gosto, portabilidade, facilidade de controle,
tranquilidade e relacionamento pessoal (LOVELOCK & WRIGHT, 2005).

Na Figura 2.9, Paladini (2010) apresenta as principais diferencas entre a avaliacdo por
atributos e a avaliacéo por variaveis.

Gianesi & Corréa (1994, p. 91-97) afirmam que clientes avaliam a qualidade de um
servico através de alguns critérios como:

a) tangibilidade - “refere-se a qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica do
servigo ou do sistema de operacdes;

b) consisténcia - significa conformidade com a experiéncia anterior, auséncia de
variabilidade no resultado ou no processo;

c) competéncia - refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor para executar o
servico, relacionando-se as necessidades técnicas dos consumidores;

d) velocidade do atendimento - em geral um critério importante para a maioria dos
consumidores de servicos;

e) atendimento - este critério refere-se a quao agradavel é a experiéncia que o cliente tem
durante o processo de prestacéo do servigo;

f) flexibilidade - significa ser capaz de mudar e adaptar rapidamente a operacédo, devido a
mudangas nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos;

g) credibilidade/seguranca - refere-se a baixa percepgéo de risco ao comprar um Servigo e a

habilidade de transmitir seguranca;
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h) acesso - refere-se a facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o fornecedor do

Servigo;

i) custo - avalia quanto um consumidor ira pagar em moeda, por um determinado servigo”.

Avaliacdo por atributos

Avaliacdo por variaveis

Costuma fornecer conclusdes mais rapidas.

Os padrdes de qualidade ndo sdo claramente definidos.

A avaliacdo produz informag6es gerais sobre o
caracteristico que esta sendo estudado.

Execucéo mais simples e direta.

Requer poucos célculos.

Tende a utilizar muito mais amostras para oferecer
certo padrdo de confiabilidade em seus resultados.

Exige maior investimento na formagéo de recursos
humanos

Exige treinamento que pode durar muitos anos.

E mais usada, pela facilidade de uso.
Possui grande nimero de caracteristicos a melhorar.

Nao ha como medir o caracteristico.

Pelo porte e importancia relativa do produto, ndo se
justifica medir o caracteristico.

Tem ritmo elevado de producéo, o que exige testes
mais simples e rapidos.

A avaliacdo feita pelos sentidos € suficiente.

E mais cara em médio prazo para todo o processo de
producéo.

O investimento pessoal é diluido ao longo dos anos.
Principal dificuldade préatica: determinacéo de padrdes
objetivos.

Perfil do avaliador: conhecimento do processo, do
produto, da empresa. Requisito bésico: experiéncia.

A demora da avaliacéo por variaveis pode decorrer do
uso de instrumentos de medidas, ou testes e ensaios de
laboratério, que podem durar horas.

Os padrdes de qualidade sdo valores numéricos,
intervalos ou valores de uma escala. Sao perfeitamente
definidos.

Fornece informag6es mais completas e detalhadas, o
que fornece pistas mais seguras e rapidas para a
correcao dos defeitos.

Avaliacdo muitas vezes sofisticada, dependendo de
materiais e equipamentos.

Pode exigir calculos demorados e complexos.

Poucas amostras definem uma tendéncia para a
populacdo sob andlise e podem possibilitar sua
completa avaliacéo.

Exige maior investimento em termos de equipamentos
e materiais de avaliacdo.

Exige treinamento técnico que pode ser razoavelmente
rapido.

Reservada para itens especificos do processo.
Pequeno nimero de caracteristicos a controlar.

A avaliacéo so faz sentido se for medida.

O caracteristico influi criticamente no produto.

Ritmo de producéo permite testes quantitativos.

Exige-se mais do que uma avaliacdo qualitativa.

Mais cara apenas em inspec¢des individuais de pecas.

Investimento em equipamentos feito de uma sé vez
(impacto maior na empresa).

Principal dificuldade préatica: necessidade de investir
em equipamentos e manté-los.

Perfil do avaliador: conhecimento técnico. Requisito
bésico: treinamento especifico.

Figura 2.9 - Principais diferencas entre a avaliacdo por atributos e avalia¢do por variaveis
Fonte: adaptado de Paladini (2010, p. 95).
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2.2 Telesservicos

Segundo a Associacdo Brasileira de Telesservicos (ABT, 2011), entende-se por
telesservicos o uso do telefone para fins comerciais. Este, até pouco tempo denominado de
telemarketing, hoje telesservicos, tem sido utilizado com esta finalidade desde 1880, quando
um pasteleiro ja tinha um cadastro de clientes e oferecia seus produtos por meio do telefone.

De acordo com Mancini (2006), até chegar ao termo telesservigos, esta atividade ja foi
denominada:

a) televendas - quando ha processos simples de vendas por telefone. Esta foi a primeira
funcéo incorporada ao telefone no intuito de realizar negdcios;

b) telemarketing - surgindo como ferramenta do marketing direto. Apesar de continuar
oferecendo basicamente as mesmas vantagens das televendas, hd uma diversificacdo dos
servicos oferecidos como po6s-venda, pesquisas e propagandas;

c) call center - deixando de ser exclusivamente uma ferramenta do marketing, de ter uma
resposta apenas ao que o mercado exige, mas colocando o foco na satisfagdo do cliente
por meio do oferecimento de servigos de suporte técnico, vendas de produtos, sugestdes,
solicitacfes de informacdes, reclamacoes, etc;

d) contact center - estreitando ainda mais o relacionamento com o cliente pela utilizagdo, ndo
apenas do telefone, mas da interacdo com este, por correio, mensagens eletronicas ou
outras formas de contato.

O telefone, quando bem empregado, gera para a organizacdao: imagem positiva e
adequada; evita transtornos, atrasos, perda de tempo e dinheiro e facilita a comunicacéo
interna e externa (FORSYTH, 2001).

Mancini (2006) refere que os telesservicos trazem beneficios para a empresa e para
clientes. Para a empresa, os beneficios sdo melhoria das relacbes com o publico, flexibilidade,
maior controle em operac@es criticas, melhor relacdo custo beneficio, ampla cobertura, maior
direcionamento, personalizagdo e rapidez. Para o cliente, o servigco traz beneficios como

comodidade, liberdade, economia e rapidez.

2.2.1 Evolucao e crescimento dos telesservigos
Na decada de 1950, empresas americanas ja utilizavam o telefone para oferecer aos
clientes produtos e obter respostas. A exemplo disto, se tem a Ford Motor Company, que

realizou uma grande campanha de marketing por telefone, cujo intuito era venda e
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distribuicdo de produtos. No Brasil, no final da década de 1970, um telesservi¢o foi
implantado na empresa Listas Telefonicas Brasileiras para, por meio de uma equipe de
vendedores especializados, oferecer andncios de classificados por telefone (ABT, 2011).

Gradativamente a visdo restrita de telesservicos, centrada em vendas de produtos, foi
sendo ampliada, pois muitas empresas perceberam que tinham que atender as necessidades de
seus clientes para cativa-los e idealiza-los. Assim, surgiu o Servico de Atendimento ao
Consumidor (SAC), que pode ser definido como “servico de atendimento telefonico das
prestadoras de servicos regulados que tém como finalidade resolver as demandas dos
consumidores sobre informacdo, davida, reclamacéo, suspenséo ou cancelamento de contratos
e de servicos” (BRASIL, 2008a, p. 8).

Com a privatizacdo e expansdo das telecomunicagdes, associadas a necessidade de
cumprimento do Codigo de Defesa do Consumidor e também a evolucdo da informatica,
houve, na década de 1990, o crescimento do setor de telesservi¢os. Surgiram as primeiras
grandes empresas de central de telesservicos ou centrais de teleatendimento (ABT, 2011).

Segundo dados estatisticos do Sindicato Paulista das Empresas de Telemarketing,
Marketing Direto e Conexos (SINTELMARK, 2011), a estimativa para este setor no Brasil,
em 2012, é de que ocorra crescimento de 8% associado a movimentacdo de R$ 31,4 bilhdes.
Em 2011, o crescimento foi de 10% e o faturamento ultrapassou os R$ 29 bilhdes. Este
cenario de crescimento evidencia a importancia e o impacto que este segmento tem na
economia brasileira, sendo reconhecido como um setor de alta empregabilidade (1,4 milhdo
de funcionarios no Brasil). De acordo com a Associacdo Brasileira de Telesservicos (ABT),
nos Ultimos anos, este setor alcancou 235% de crescimento, tornando-se um dos maiores
empregadores do pais (ABT, 2011).

Cerca de 850 mil operadores de telesservicos trabalham em centrais de telesservicos
préprias das empresas e 550 mil, em empresas terceirizadas, sendo que, destes, 350 mil s6 em
Sdo Paulo. A maior parte dos operadores (45%) trabalham no SAC, 22%, em televendas,
23%, em recuperacao de crédito e 10%, em outras atividades (SINTELMARK, 2011).

As fungdes em uma central de telesservigos séo operador, auditor, monitor, supervisor,
coordenador de atendimento, além de gerente operacional, de cobranca, comercial e de
tecnologia. Existe ainda a funcdo de assistente administrativo de diversos departamentos
como recursos humanos e financeiros (SINTELMARK, 2011).

Embora haja oferta de emprego, as empresas tém encontrado dificuldade em preencher
as vagas disponiveis, como também diminuir a rotatividade de médo de obra. Esta alta

rotatividade, em torno de 7% ao més, tem sido atribuida a motivos diversos como mudanca de
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setor de emprego, aquecimento de mercado, além de esta atividade ser considerada
desgastante. Para isto as empresas estdo investindo em ac¢des de incentivo, como treinamentos
e oportunidades de crescimento (SINTELMARK 2011; SINTRATEL, 2011).

N&o é s6 no Brasil que o setor de telesservicos encontra-se em expansdo, mas em
diversos paises. Em 2005, o setor de telesservicos empregava uma media de 400 mil pessoas
na India. Nos Estados Unidos e no Reino Unido, esta area é responsavel por empregar 3% da
populacéo ativa. Este crescimento exorbitante, aliado ao avanco tecnoldgico, fez surgir novas
necessidades, novos procedimentos e a exigéncia de novas competéncias aos profissionais da
area (RIJO et al., 2006).

De acordo com levantamento realizado por Costa (2007), ao final de setembro de
2007, o mercado brasileiro de telefonia celular atingiu 112,8 milhdes de linhas, o que equivale
a crescimento de 17,6%. A penetracdo nacional de celular alcancou 59,4%, correspondendo
ao aumento de 8,2% no comparativo ano a ano. O numero de linhas moéveis no pais ja
representava aproximadamente trés vezes o numero de linhas fixas em servigo, levando a

comunicacdo a municipios antes sem telefonia.

2.2.2 Estrutura tecnoldgica e fisica de uma central de telesservicos

Um novo paradigma de organizacdo é estabelecido nos dias atuais com o advento das
novas tecnologias, aliada a abertura dos mercados decorrente do processo de globalizacao, e,
neste processo de reestruturacdo produtiva 0 mundo do trabalho precisa se adequar a este
novo modelo (ABRAHAO & PINHO, 2002), cada vez mais dependente do conhecimento
cientifico e tecnoldgico. Pode-se afirmar que quanto mais ciéncia, mais se produz tecnologia
(SILVEIRA & BAZZO, 2009). A tecnologia é um conhecimento Gtil para 0s processos de
producdo, distribuicdo e utilizagdo de bens e servicos (ROSENTHAL, 2005).

A inovacdo tecnoldgica atua diretamente sobre o modo de producdo, alterando
diretamente a relagdo homem, matéria prima que se aplica o trabalho e meios e instrumentos
utilizados (MACHADO, 1994). As inovacdes sao responsaveis pela aceitacdo dos produtos ao
mercado (comparativamente aos de seus concorrentes), permitindo-lhe cobrar precos mais
elevados, reduzir custos ou precos e oferecendo a empresa vantagem competitiva perante seus
concorrentes (ROSENTHAL, 2005).

Para lida (2005), o computador, no final do século XX, foi a tecnologia que mais
contribuiu para evolucdo de processos produtivos e servigos. O uso da informatica no

ambiente de trabalho se expandiu muito nas Gltimas duas décadas. O seu uso, antes restrito a
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grandes centros de pesquisa, hoje faz parte do cotidiano de diversos setores como a producédo
industrial, rural, comercial e de servicos.

Nas empresas de telesservicos ndo foi diferente. De acordo com a ABT (2011), a
introducdo da tecnologia da informatica, por exemplo, permitiu a mensuracdo de ligacGes e
produtividade dos operadores, a unificacdo de cadastros além de dar suporte as agdes de
marketing. Logo no inicio, as empresas que utilizavam os servicos por telefone ndo tinham a
preocupacdo com a integracdo da telefonia com a informatica. Hoje, o computador como
instrumento de trabalho funciona como um mediador entre a acdo e o objeto de trabalho
(SALZTEIN et al., 2002).

Para se entender as evolugdes importantes que ocorreram nos processos produtivos em
telesservicos é importante conhecer a estrutura fisica e tecnoldgica de uma central de
telesservigcos. Segundo Salztein et al. (2002), faz parte da estrutura fisica e tecnologica das
centrais de teleatendimento linha telefonica acoplada ao headset; computador com monitor,
teclado, mouse e CPU; unidade de resposta audivel, que correspondem a vozes gravadas que
direcionam o atendimento; posto de atendimento; mobiliario ergondmico; espago para
monitoracao; espacgo para supervisdo; local para descanso e refeitorio.

Oliveira & Jacques (2006) afirmam que como consequéncia das inovagdes
tecnoldgicas em telesservicos foi possivel controlar o conteldo da conversacdo e com isto
buscar a objetividade no atendimento e acelerar o ritmo. As principais mudancas apontadas
por eles com a introducdo de novas tecnologias sao:

a) a substituicdo do disco telefénico pelo teclado digital, que propiciou o aumento da
velocidade das chamadas e a entrada de dados;

b) DAC - distribuidor automatico de chamadas, que permitiu a distribuicdo automatica das
chamadas para a telefonista livre no posto de trabalho;

c¢) MARA - medidor automatico de respostas de atendimento, que permitiu gravar a
conversa telefonica, cronometrar o tempo de espera em linha e 0 tempo de duracéo de
chamada.

Uma central de telesservigos bem estruturada deve ter tecnologia e equipamentos de
ultima geracdo, mobiliario adequado, banco de dados atualizado e principalmente bons
profissionais (LIECHAVICIUS, 2002). Todavia centrais bem estruturadas e com tecnologia
de ponta ndo garantem condi¢cbes de trabalho e emprego dignos aos operadores de
telesservigos, pois, segundo Buscatto (2002), as centrais de teleatendimento sdo consideradas
uma forma moderna de degradacdo das condigdes de trabalho e de emprego dos assalariados,

devido as caracteristicas de trabalho, ou seja, natureza taylorista do trabalho, estresse, trabalho
34



Capitulo 2 Revisdo da Literatura e Fundamentacdo Tedrica

penoso e precério, baixa remuneracdo, fraca protecdo juridica e flexibilizacdo de mao-de-
obra.

2.2.3 Atuagédo e atendimento em telesservigos

Segundo Monteiro (1997), a atuacdo em telesservicos é bastante diversificada e podem
ser concentradas nas seguintes areas: venda ativa e receptiva, promocgdes, atendimento a
reclamacdes, apoio a vendas externas, orientacdo e informacdo ao consumidor, cobranca,
veiculacdo, assisténcia pos venda, compras, suporte a rede varejista e pesquisas de mercado.

Existem basicamente duas formas de estruturar os telesservicos: o atendimento ativo,
que é quando a empresa é que efetiva o contato com os clientes, a fim de realizar vendas,
cobranca, pesquisa de mercado e de opinido e o atendimento receptivo que é o onde 0s
clientes entram em contato com a empresa, no qual um dos servicos mais conhecidos nesta
modalidade € o Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) e o suporte técnico (CBO,
2012; RATTO; ALBERNAZ & PELTIER, 2004). Outros servicos prestados nos telesservicos
sdo retorno de ligacdes, processamento de pedidos, divulgacdo de promocGes, resposta para
reclamacdes, informages diversas e cadastramento de novos clientes etc. (MANCINI, 2006).

As empresas de telesservigos podem funcionar em sistema préprio, que é quando a
empresa tem seu proprio call center, sendo responsavel por contratar e gerir 0S processos ou
pode funcionar no sistema terceirizado, ou seja, quando a empresa contrata outra empresa
para prestar os servicos e atender a demanda em nome da empresa. Ainda existe 0 modelo
hibrido ou misto que é quando se terceiriza apenas uma parte dos servicos. Neste modelo
normalmente a operacdo acontece na empresa (MANCINI, 2006).

Através do atendimento pode-se obter informacdes preciosas sobre as necessidades e
preferéncias dos usudrios, que posteriormente poderdo servir como instrumento de agilizacdo
do processo de inovacdo através do repasse destas informacfes a outras areas da empresa
(VASCONCELOS, MARX & SALERMO, 2009).

Na busca de nortear o cliente, solucionando seus problemas, esclarecendo suas
duvidas e, com isto, assegurar a satisfacdo e 0 comprometimento na busca da prestacdo do
servigo de qualidade, o Decreto n° 6523 de 31 de julho de 2008 regulamentou que toda
central de telesservigos deve oferecer atendimento 24 horas por dia, sete dias por semana e
estabelece o prazo de cinco dias para a resolucdo dos problemas levados ao Servigco de
Atendimento ao Consumidor (BRASIL, 2008b).
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De acordo com Moreira-Ferreira (2007), a sequéncia de atendimento normalmente
seguida pelo operador de telesservicos que realiza o atendimento receptivo é saudacao,
sondagem, oferta de informacdes e fechamento, conforme descrita abaixo:

a) saudacdo - frase de abertura da chamada, onde o operador primeiramente informa o nome
da empresa, seu nome, salda o cliente e por fim coloca-se a disposi¢éo;

b) sondagem - frase interrogativa necessaria em qualquer atendimento prestado, a fim de se
obter os dados para identificacdo do problema e preenchimento correto da informacao no
sistema;

c) oferta de informagGes - dados necessarios para o cliente diante de sua solicitacdo (numero
de protocolos, prazos para resolucdo do problema);

d) fechamento - a conducdo para o encerramento da ligacdo e utilizacdo da frase de
finalizacdo do atendimento.

Moreira-Ferreira (2007) observou que os atendimentos diferiam em tempo de ligagéo,
complexidade da chamada e perfil da solicitacio do cliente, podendo tais fatores ser

determinantes da qualidade do atendimento e das caracteristicas de comunicacao.

2.2.4 Operador de telesservicos

Com o crescente numero de empresas de telesservicos houve a necessidade da
contratacdo de uma nova forca de trabalho, o operador de telesservicgos, que atua na linha de
frente com os clientes dentro das centrais (BEHLAU, 2005; MANCINI, 2006). Por estarem
em contato direto com o cliente sofrem bastante pressdo, necessitando serem flexiveis para
atender aos mais diversos tipos de clientes, cada um com uma necessidade especifica e uma
personalidade que refletem na interagdo (MANCINI, 2006).

De acordo com a SINTRATEL (2011), Sindicato dos Operadores em Telemarketing, a
maior parte dos profissionais de telesservicos € formada por mulheres (69%), jovens (55%),
entre 18 e 25 anos, que estdo em busca do primeiro emprego (45%), com ensino médio
completo (71%), nivel superior incompleto (19%) e com ensino superior completo (10%). O
salario médio do operador esta em aproximadamente R$ 706,00, o do supervisor R$ 1725,00,
o de coordenador R$ 4428,00.

Estes trabalnam a maior parte do tempo fazendo negocios por telefone, em um
ambiente com computadores. N&o realizam atividades simples, pois € necessario competéncia
para combinar tecnologia, processo e talento humano para execucdo de um trabalho de
qualidade (GILMORE, 2001).

36



Capitulo 2 Revisdo da Literatura e Fundamentacdo Tedrica

O funcionério que atua no ramo de servicos deve apresentar além das habilidades
técnicas, habilidades interpessoais, requerendo em determinadas situagBes ser atraente,
tranquilo e mostrar seguranca. Outra habilidade importante é saber escutar. A necessidade de
maior ou menor habilidade interpessoal dependerd do grau de contato que a operacdao do
servico exige (CORREA & CAON, 2009).

Segundo Burgers et al. (2000), competéncia significa habilidades e conhecimentos
para desempenhar um servigo. O operador deve ter conhecimento sobre os produtos ou
servigcos que a empresa oferece. Eles necessitam utilizar varias habilidades ao mesmo tempo
como escutar os clientes, buscar informac6es, preencher todas as informagdes no sistema.
Algumas habilidades podem ser treinadas e adquiridas com a experiéncia, outras séo inatas,
dizem respeito a personalidade.

No Brasil, de acordo com a Classificacdo Brasileira de Ocupagbes (CBO) do
Ministério do Trabalho, as principais competéncias pessoais que o operador de telesservicos
deve ter sdo: boa qualidade vocal, clareza na articulacdo, capacidade de expressdo oral,
compreensdo oral (saber ouvir) e escrita, além de demonstrar capacidade de expressdo escrita
e oral em lingua estrangeira, registrar informacdes com precisdo, ter paciéncia, autocontrolar-
se, apresentar poder de persuasdo, demonstrar empatia, objetividade, capacidade de trabalhar
sob pressdo, saber trabalhar em equipe, saber administrar conflitos, tomar decisdes,
demonstrar agilidade no atendimento, capacidade no manuseio de sistema telefénico, aptidao
a microinformatica e seguir o codigo de ética (CBO, 2012).

De acordo com Burgers et al. (2000), os clientes percebem similaridade como
aparéncia, estilo de vida e status socioecondmico e isto tem um papel importante em
determinar a eficiéncia de uma venda, por exemplo. Em telesservicos a aparéncia ndo tem
importancia, mas a similaridade continua sendo importante na relacdo cliente e operador,
sendo percebida através da comunicacéo.

No final dos anos 80, para ser operador de telesservicos bastava ter o 2° grau, pouca ou
nenhuma experiéncia anterior, possuir algumas caracteristicas importantes, como a facilidade
para se comunicar, paciéncia em ouvir e seguir as normas internas da empresa, limitando-se a
informar ao cliente o que pode e o0 que nd pode ser feito e em quanto tempo
(LIECHAVICIUS, 2002).

A inovacdo tecnoldgica foi responsavel pela intelectualizacdo do trabalho, ou seja,
hoje se exige do funcionario uma maior percepcdo, memoria, representacdo mental,
raciocinio, compreensdo e producdo de textos para atender as exigéncias da funcdo que esta

nova estrutura requer (ABRAHAO & PINHO, 2002). Portanto, nos dias de hoje, exige-se do
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operador de telesservicos maior qualificagdo e preparo para lidar com os problemas do dia-a-
dia, utilizando a tecnologia a seu favor, atendendo o seu cliente com maior velocidade,
atingindo indices maiores de produtividade.

O operador deve ter capacidade de ser um profissional multimidia, que também utiliza
e-mail, chat, diversos canais, dependendo da demanda do ambiente. Ele é a voz da empresa
que representa, por isto tem um papel importante na fidelizagcdo de cliente. Quando o seu
atendimento é realizado com sucesso, o0 cliente reforca uma imagem positiva, fidelizando o
produto e o servico. Quando este atendimento ndo ocorre dentro do padréo esperado faz com
que o cliente perca a confiabilidade (SALZTEIN et al., 2002). Pode-se concluir que o nivel de
responsabilidade deste profissional cresceu.

Pacheco (2002) refere que mudancas no processo de trabalho geram novos modelos de
gestdo em que prioriza a produtividade sem levar em consideracdo o comportamento dos
atendentes. Silva (2004) aponta em seu estudo que hoje predomina a for¢a econdmica nas
empresas, onde ha uma tendéncia a aceleracdo no processo de atendimento sem levar em
consideracdo as consequéncias desta sobre os trabalhadores.

A carga horéria prevista em lei para o operador de telesservigos € de seis horas diarias.
Estes trabalham nos mais diferentes horérios, diurno, noturno, rodizio de turno e horérios
irregulares, ndo fixos (CBO, 2012). Como geralmente tém esta jornada de trabalho, muitos
conciliem duas profissdes ou mesmo jornadas duplas de trabalho (BEHLAU, 2005).

As atividades sdo realizadas sob condicGes gerais de pressdo, principalmente quando
ha clientes aguardando em fila de espera para o atendimento, em ambiente fechado e sob
supervisdo constante (CBO, 2012). Portanto estes profissionais exercem atividades permeadas
por um alto nivel de estresse (MONTORO, 2002).

Desde a década de 1980, houve um maior controle sobre as condi¢des de trabalho,
resultado da implantacdo de decretos, normas e 6rgdos publicos criados para proteger a
integridade fisica e mental do trabalhador. Em 30 de margo de 2007 foi aprovado o Anexo Il
da Norma Regulamentadora 17 (NR 17), que estabelece parametros minimos para o trabalho
em atividades de teleatendimento/telemarketing, com vistas a assegurar conforto, seguranca,
salde e desempenho eficiente aos trabalhadores deste setor (BRASIL, 2007).

Segundo Behlau (2005), os operadores de telesservigos dependem de certa producéo e
ou qualidade vocal especifica para sua sobrevivéncia. Por isto € importante elucidar algumas
particularidades a cerca da comunicacdo dos operadores de telesservigos, a saber:

a) o perfil comunicativo esperado para o operador de telesservicos em cada ligacdo

dependerd do cliente, operacdo e produtos ou servigcos envolvidos (SALZSTEIN,
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b)

d)

f)

9)

h)

ALLOZA & ALEANZA, 2003). Faz-se necessario ter o conhecimento da filosofia,
cultura e valores da empresa e do entendimento produto ou servico que o operador
trabalha antes de definir o perfil (MOREIRA-FERREIRA; OLIVEIRA & ALGODOAL,
2011);

a eficiéncia nas interag0es entre clientes e operadores de telesservicos depende de
adequagdo do contexto e dos alinhamentos e renormalizagdes que efetuam para
alcancarem o objetivo da atividade profissional que desenvolvem (ALGODOAL, 1995);
os operadores devem se comunicar de forma efetiva com pessoas diferentes, de forma
profissional sem receber influéncia de sentimentos de ordem pessoal, sendo capaz de lidar
com pessoas de diferentes culturas, idades, localizagbes e modos de vida. O operador deve
construir uma relacdo de sintonia com o seu cliente (WHITE, 2003);

em virtude do avanco tecnoldgico, hoje, as centrais de telesservicos contam com sistemas
informatizados, que eliminam a repeticdo de dados e dinamizam a comunicacdo dos
operadores, aumentando a objetividade e o direcionamento da conversagdo com o cliente
(MOREIRA-FERREIRA, OLIVEIRA & ALGODOAL, 2011);

para 0s operadores de telesservicos a voz representa seu instrumento de trabalho e de sua
boa producdo depende a manutencdo do nivel de desempenho profissional
(LIECHAVICIUS, 2002);

operador de telesservigcos deve ter uma voz agradavel, firme convincente, com articulacao
clara e precisa, boa fluéncia verbal, vocabulario amplo e preciso, boa capacidade de ouvir,
rapidez de raciocinio, competéncia para negociar e persuadir, iniciativa e flexibilidade,
controle emocional, cordialidade e paciéncia (LIECHAVICIUS, 2002);

o0 mercado de trabalho busca profissionais que tenham alguns tracos especificos de
comunicacdo como qualidade vocal sem marcadores especificos, voz sem rouquidao,
modulacdo e velocidade de fala equilibradas, intensidade vocal confortavel, clareza
articulatoria, linguagem correta e a preferéncia por vozes femininas ou masculinas
dependem do produto e da empresa. Também é esperado que a voz transmita gentileza,
paciéncia, atencdo, credibilidade e disponibilidade (BEHLAU, 2001);

0s operadores de telesservigos devem primar em sua fala pela formalidade, mas sem
perder a naturalidade, além de demonstrar um sorriso na voz. Devem prezar pelo uso
correto do portugués como: comeno (comendo), estou ino (estou indo), erres e esses mal
articulados e erros de concordancia verbal como: vé fazé (vou fazer), as pessoa (as
pessoas) e 0 uso de palavras mutiladas como pufavé (por favor) (BACHA, RIBEIRO &

CAMARGO, 2002);
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)

K)

E importante atentar-se também para evitar utilizar uma linguagem habitual do dia-
a-dia como: olha s, vem c4, t4, né e girias. Quando presentes, as trocas fonémicas mais
comuns sdo as dos encontros consonantais como, por exemplo: grobo (globo), pranta
(planta), probrema (problema) (BACHA, RIBEIRO & CAMARGO, 2002);

a presenca do uso excessivo dos gerundios quando se acrescenta ao gerundio um verbo
auxiliar (normalmente o verbo estar) como a exemplo das expressdes: vou estar
telefonando, vou estar transferindo a sua ligacdo é chamada de gerundismo. Normalmente
utilizado no intuito de expressar acGes de execucdo imediata no tempo futuro (ABREU,
2003; BAHIENSE, 2005). Esta considerada de maneira abusiva e, portanto, devendo ser
evitada, tem sido bastante empregada pelos operadores de telesservicos (BAHIENSE,
2005; FREITAS, 2005);

por terem uma demanda vocal elevada e pouco tempo de intervalo, os operadores de
telesservigos, estdo propensos a apresentarem queixas vocais como ressecamento na
garganta, cansacgo ao falar, rouquiddo, perda da voz, pigarro constante, falta de ar, tosse
constante, dor ao falar e ao engolir (ALGODOAL, 1995). O grau de risco para
acometimento da saude vocal é moderado (BEHLAU, 2005);

Vozes de operadores de telesservicos com tons ascendentes e descendentes séo
considerados por clientes como vozes mais naturais (BRITO, 2007);

Os operadores de telesservicos mais competentes, no julgamento de clientes, sdo aqueles
que utilizam alguns ajustes da qualidade e dindmica vocal na composicdo da
expressividade oral e escolhas linguistico-discursivas especificas (MOREIRA-
FERREIRA, 2007);

m) A voz, no contexto da comunicacao, € valorizada pelos operadores de telesservicos, sendo

considerado o contato com diferentes clientes um fator que favorece a expressividade.
(ALLOZA & FERREIRA 2002). Entretanto em centrais de telesservicos o aprimoramento
da comunicacdo ainda é pouco abordado (BERENSTEIN, 2001).

Treinamentos podem contribuir com resultados significativos nos processos de interacéo

entre operadores de telesservicos x clientes, a exemplo disto, dois estudos descritos a seguir

referem ganhos de comunicacdo obtidos a partir de treinamentos realizados junto a

professores e locutores, séo eles:

a)

a incorporacdo de treinamentos, no curso de formacdo de docentes, que abordem
conceitos sobre voz e comunicacdo geram transformagbes nas formas de falar dos

professores na interagdo em sala de aula. (DRAGONE, 2007);
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b) Borrego (2007) conclui em seu trabalho de dissertacdo que um grupo de locutores que
receberam treinamento de voz e fala apresentaram mais habilidade para ajustar os recursos
de énfases, garantindo fluéncia e distribuicdo adequada de pausas na leitura de um texto

que 0 grupo sem treinamento.

2.3 Desempenho

As empresas de servigcos competem com outras prestadoras, mas também com
produtos fisicos e para manter-se competitiva é necessario competéncia. Para manter-se
competitiva é importante alcancar a qualidade em servicos, atentando-se para o
desenvolvimento do desempenho dos funcionarios e também para adequagdo dos processos
operacionais de forma integrada (COBRA, 2004).

As metas de desempenho de uma organizacdo se baseiam em benchmarking, ou seja, é
guando uma organizacdo observa o desempenho das melhores companhias do mercado com o
objetivo de alcancaram niveis de operagdo superiores ao utilizarem as informacdes obtidas
nos casos de sucesso para melhorar seu proprio desempenho (PALADINI, 2010).

Slack et al. (2006) afirmam gue uma organizacao define a priorizacdo dos objetivos de
desempenho baseadas na influéncia dos concorrentes, no estagio do ciclo de vida de um
produto ou servico (estdgio de introducdo, crescimento, maturidade ou declinio) e
principalmente recebe influéncia dos consumidores. Na realidade este ultimo aspecto é que
realmente determina onde a organizacdo deve concentrar seus esforcos para melhoria do
desempenho, a fim de manter os fatores competitivos que fardo que o consumidor adquira o
produto ou servico.

Na Figura 2.10, Slack et al. (2006) expdem como diferentes fatores competitivos

implicam diferentes objetivos e desempenho.

2.3.1 Avaliacdo de desempenho

De acordo com Gianesi & Corréa (1994), as empresas ao proporem agdes que visem a
gestdo de desempenho podem ater-se a gestdo de desempenho da estrutura organizacional e a
gestdo de desempenho do material humano, ou seja, da forca de trabalho. Organizagdes
devem preocupar-se em medir o desempenho para poderem gerenciar as operagdes em

Servigos, posto que nado € possivel o gerenciamento do que ndo € mensuravel.
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Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Preco baixo Custo
Qualidade alta Qualidade
Entrega rapida Velocidade
Entrega confiavel Confiabilidade
Produtos e servigos inovadores Flexibilidade (produto/servico)
Ampla gama de produtos e servigos Flexibilidade (mix ou composto de produtos)

Habilidade de mudar a quantidade ou o prazo de

. Flexibilidade (volume e/ou entrega)
entrega dos produtos e servigos

Figura 2.10 - Fatores competitivos versus objetivos de desempenho
Fonte: adaptado de Slack et al. (2006, p. 78)

Slack et al. (2006) definem medida de desempenho como um processo de quantificar a
acao, onde medida significa o processo de quantificacdo e o desempenho da producdo estad
atrelado a acBes tomadas por sua administracdo. Descrevem ainda os cinco objetivos de
desempenho, séo eles: qualidade (fazer as coisas certas), velocidade (fazer as coisas com
rapidez), credibilidade (fazer as coisas em tempo), flexibilidade (mudar o que se faz), custo
(fazer coisas mais baratas).

Na Figura 2.11, Slack et al. (2006) descrevem os objetivos de desempenho e algumas

medidas tipicas utilizadas para julgar o desempenho.

Objetivo de Algumas medidas tipicas
desempenho
. Numero de defeitos por unidade, nivel de reclamacéo de consumidor, nivel de refugo,
Qualidade ~ . - P .
alegacdes de garantia, tempo medio entre falhas e escore de satisfacdo do consumidor.
. Tempo de cotacdo do consumidor, lead-time de pedido, frequéncia de entregas, tempo
Velocidade - :
de atravessamento real versus teorico, tempo de ciclo.
Porcentagem de pedidos entregues com atraso, atraso médio de pedidos, proporg¢do de
Credibilidade produtos em estoque, desvio médio de promessa de chegada e aderéncia a
programagcéo.
Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servicos, faixa de produtos ou
- servicos, tempo de mudanca de maquina, tamanho médio do lote, tempo para aumentar
Flexibilidade s . Py - ‘o
a taxa de atividade, capacidade média/capacidade maxima, tempo para mudar
programagoes.
Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega, variacdo contra orgamento,
Custo utilizacdo de recursos, produtividade da mdo de obra, valor agregado, eficiéncia e

custo por hora de operacao.

Figura 2.11 - Objetivos de desempenho e algumas medidas tipicas
Fonte: adaptado de Slack et al. (2006, p. 446).

Gianesi & Corréa (1994) descrevem na Figura 2.12 exemplos de medidas de
desempenho em servigos considerando de acordo com o critério de qualidade, se é uma
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medida objetiva ou perceptiva, a possibilidade de quantificacdo, a abordagem de medicéo e
alguns exemplos de medidas.

Possibilidade de

Critério Objetiva ou perceptiva o Abordagem Exemplos de medidas
quantificar
. Variabilidade de tempos
Lo _ . Mista conforme a :
Consisténcia Objetiva Baixa Situacio de espera e atendimento,
¢ de sabor, de aparéncia
N . . Mista conforme a Quallf[cagao €
Competéncia Objetiva Baixa Situacio experiéncia do staff,
¢ memoria técnica
Minutos, horas, dias etc.,
Veloqldade de Objetiva Alta l\/!edlgao diretae  de esperae
atendimento Likert processamento,
percepcéo de espera
Cortesia, prestatividade,
Atendimento Perceptiva Baixa Likert ou similar ~ aconchego, elegancia e
sofisticacéo
. Versatilidade,
- _ . Mista conforme a o
Flexibilidade Objetiva Baixa SitUacio personalizacdo,
¢ adaptabilidade
Credibilidade Perceptiva Baixa Likert ou similar ~ Risco percebido
e /seguranga
Distancia clientes-
sistema, horas de
Acesso Objetiva Alta Medicdo direta operacéo, taxa de
sucesso nas tentativas de
contato remoto
Dimensoes,
Tangiveis Objetiva Média Mista ~conforme a  composicdes, sabor,
situacdo aparéncia,
funcionalidade
Custo por servico,
. L utilizagdo e
Custo Objetiva Alta Medicdo direta produtividade de

recursos, preco

Figura 2.12 - Medidas de desempenho em servigos
Fonte: adaptado de Gianesi & Corréa (1994, p. 222).

Ha diferentes formas de avaliar a eficacia e eficiéncia nas operacGes da central de
telesservigos. Algumas medidas sdo focadas no desempenho da central de telesservicos e
outras nos funcionarios individualmente ou na equipe. Uma maneira de definir as medidas de
desempenho é através da satisfacdo dos stakeholders, ou seja, dos grupos de interesse. Os
grupos de stakeholders primarios, ou seja, 0s que estdo diretamente relacionados ao
desempenho séo os consumidores, os atendentes, a equipe de gestores e o empresario. Os
indicadores de desempenho devem ser definidos com base a atender as necessidades destes
grupos (NAQC, 2010).

Empresas de telesservicos devem ser avaliadas quanto aos aspectos técnicos,

instrumentais e humanos através do sistema de monitoria, descritos a seguir:
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a) “os aspectos técnicos envolvem a eficiéncia da tecnologia e equipamentos empregados,
capacidade instalada x demanda e redundancia de equipamentos para garantir a seguranga;

b) os aspectos instrumentais referem-se as caracteristicas do script, a interatividade das telas
e a ergonomia do ambiente;

C) os aspectos humanos sao relativos a qualidade da comunicagdo entre operador e cliente;
forma de apresentagdo; como o operador salda e se dirige ao cliente; fraseologia;
entonacdo de voz; clareza nas informacdes e respostas dadas; se seguem ou nao o padrao;
a criatividade e flexibilidade; agilidade para solucionar problemas; tempo medio de
atendimento e simpatia ao encerrar a ligacdo, saudando em nome da empresa”
(MANCINI, 2006, p. 122).

A qualidade de servicos € um importante diferencial, devendo por isto ser
constantemente avaliada (LAS CASAS, 2010). Uma das melhores formas de avaliacdo e
acompanhamento dos operadores de telesservicos é a monitoria através da escuta de
gravagOes dos atendimentos ou ainda a escuta em tempo real (SOCIEDADE BRASILEIRA
DE FONOAUDIOLOGIA, 2005).

Por meio da monitoria € possivel realizar uma avaliacao individual da qualidade vocal,
entonacdo, loudness, pitch, ressonancia, velocidade de fala, articulacdo, vocabulério,
organizacdo do discurso, aplicacdo correta da lingua portuguesa, cordialidade, capacidade
resolutiva e qualidade geral do atendimento prestado, considerando ainda a expressividade e a
agradabilidade (MOREIRA-FERREIRA, OLIVEIRA & ALGODOAL 2011).

De acordo com Quelhas, Hora & Maciel Junior (2010), o formulario de monitoria,
instrumento utilizado para avaliacdo da qualidade do atendimento mensalmente deve servir
para realizacdo de relatorios e mapeamento de necessidades como treinamentos em alguma
area especifica. Os autores descrevem os itens que compdem uma ficha de monitoracdo de
uma empresa, sao elas:

a) saudacdo - fornecer saudagéo padrao;

b) cordialidade - tratar o cliente com cordialidade, demonstrando empatia;

C) pausa - a interrupgdo na interacdo do cliente para espera de atualizagdo do sistema ou
obtencéo da informacgéo ndo deve exceder um minuto;

d) personalizacdo - solicitar o nome do cliente e chama-lo pelo menos duas vezes pelo nome;

e) vocabulario - evitar gerundios, vicios de linguagem e termos técnicos, pronunciar as
palavras corretamente e utilizar linguagem profissional;

f) voz - fazer bom uso da qualidade vocal com utilizagdo adequada do timbre, ritmo,

volume, velocidade, entonacdo e emogéo;
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9)

h)

)

K)

encerramento - certificar-se que o cliente compreendeu a informagéo repassada, informar
0 numero do protocolo de atendimento e dizer saudacéo final;

informacdes corretas e completas - prestar informacdes corretas e completas obedecendo a
consulta a fontes oficiais de informagdes como a intranet e sistemas;

argumentacao e contorno de objecdes - contornar as obje¢des oferecendo argumentacdes
claras e evitar o uso de expressdes duvidosas como “eu acho”, titubeios e hesitagao;
objetividade e conducdo da chamada - o operador deve conduzir o atendimento com
perguntas que elucidem o entendimento do motivo da ligacéo;

saber ouvir - ouvir com atengéo, realizando a troca dos turnos de fala, ndo competindo
com a fala do cliente, redirecionar para a chamada para o foco da ligacdo caso o cliente
esteja desviando;

procedimentos - seguir corretamente os procedimentos, a fim de solucionar a demanda do
cliente;

checagem do entendimento - confirmar a informacdo para ratificar se houve o correto
entendimento da mensagem;

registro da ligacao - registrar as ligagdes no sistema;

andlise do registro e uso de ferramentas - buscar registros anteriores sobre a solicitacdo do
cliente a fim de conhecer o histérico do mesmo e utilizar corretamente as ferramentas que
auxiliam na identificacdo deste historico.

Em telesservicos o desempenho pode ser aferido seguindo trés medidas (NAQC,

2010), mencionadas a seguir:

a)

b)

medidas de servicos — acessibilidade (bloqueio, tempo de operacdo, abandonos,
disponibilidade) e as relativas a velocidade (nivel do servico, velocidade média de

resposta e 0 maior atraso em fila);

medidas de eficiéncia — operacionalizacdo dos contatos (tempo médio, chamada apds o
horério, tempo de espera), utilizacdo dos recursos (ocupacdo do operador, reducdo da
equipe, eficiéncia da agenda, aderéncia a agenda, disponibilidade), eficiéncia de custo
(taxa de conversdo e custo por chamada);

medidas de qualidade - processo de tratamento de chamadas (etiqueta ao telefone,
conhecimento e competéncia, taxa de erro e retrabalho ao protocolo de aderéncia),

resolucdo (primeira chamada e taxa de transferéncia).
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Mancini (2006) refere que o desempenho pode ser aferido por indicadores

quantitativos e indicadores de performance, apresentados na Figura 2.13.

Indicadores Quantitativos

Indicadores de Performance

Volume de chamadas atendidas: ndmero de ligagdes em
gue houve alguma interacdo humana ou por atendimento
automatico.

Tempo médio de atendimento: refere-se ao tempo de
atuacdo de cada agente ou sistema por chamada.

Tempo médio de operacdo: refere-se ao ciclo completo
da operacéo, ou seja, 0 inicio do atendimento até o registro
da acdo.

Chamadas em fila: quantidade de chamadas que estdo
aguardando para atendimento.

Chamadas abandonadas: sdo aquelas chamadas
recebidas, mas sem o devido tratamento por motivos
diversos desde desisténcia do cliente até demora excessiva
para o atendimento.

Chamadas efetivas ou oferecidas: volume total de
chamadas realizadas. Inclui as chamadas rejeitadas ou
abandonadas.

Quantidade de contatos efetivos: indica o
volume de contatos realizados em que o publico
alvo definido na campanha foi atingido.

indice de reversdo de contatos: diz respeito aos
contatos efetivos, aqueles em que as propostas da
campanha se concretizaram conforme as
expectativas.

Vendas por canal: permite a imediata
visualizacdo da performance de cada canal, de
cada meio utilizado com o publico.

Figura 2.13 - Indicadores quantitativos e de performance
Fonte: adaptado de Mancini (2006).

Oliveira & Joia (2009) listam 13 indicadores de desempenho operacional em uma

central de telesservicos, com 0s seus respectivos significados.

a) Nivel de servico — refere-se ao nimero total de chamadas atendidas dentro de um

determinado tempo;

b) Percentual de chamadas com o tom ocupado —

refere-se a uma medida de disponibilidade

da central calculando chamadas com tom ocupado pelo total de chamadas ocorridas;

c) Percentual de clientes com a resolucéo na primeira chamada — corresponde a uma medida

de eficiéncia interna que calcula o nimero de clientes que tem seu problema resolvido na

primeira ligacéo;

d) Taxa de abandono — diz respeito a disponibilidade da central, através do calculo do

numero de chamadas que foram desconectadas antes de serem atendidas;

e) Taxa de aderéncia — trata de uma medida de eficiéncia da central calculando o nimero de

operadores que estdo conectados, ou seja, nos postos de atendimento conforme

programacao;
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f) Tempo médio antes do abandono — é uma medida de disponibilidade da central, que visa
mensurar o tempo de espera das chamadas antes de serem abandonadas;

g) Tempo médio de atendimento — ¢ uma medida que calcula o tempo médio total em
segundos das chamadas atendidas num periodo de tempo;

h) Tempo médio de fila — refere-se ao calculo do tempo médio que os clientes esperam para
serem atendidos;

i) Tempo médio de trabalho ap6s a chamada — corresponde ao célculo do tempo médio gasto
apos o encerramento de uma chamada atendida;

j) Tempo médio de treinamento — é uma medida que visa calcular o tempo medio em dias
dos treinamentos realizados pelos operadores;

k) Total de chamadas — total de chamadas recebidas ou efetuadas pelos operadores;

I) Total de chamadas por atendente por turno — refere-se o calculo do numero de chamadas
realizadas ou recebidas durante o turno de trabalho;

m) Turn over dos operadores — refere-se ao calculo do nimero de operadores que sairam da
empresa pelo nimero total de posicdes de atendimento.

Todos estes indicadores sdo mensurados a partir da estrutura tecnoldgica da central,

exceto do tempo médio de treinamento que depende de informacdo da equipe de treinamento.

2.3.2 Desempenho profissional

Um desempenho ndo satisfatério do funcionario pode refletir na estratégia da
organizacdo comprometendo os servicos, o que podera refletir no compromisso assumido com
o cliente (COBRA, 2004). Portanto ¢é importante que gestores fiquem atentos em monitorar o
nivel de satisfacdo dos operadores para com o trabalho, as relacGes entre o operador e seu
supervisor, a equipe, favorecendo um bom ambiente de trabalho e de oportunidades de
carreira (NAQC, 2010).

Madlock & Booth-Butterfield (2012) encontram relagbes significativas entre
estrategias de manutencdo das relagcdes entre colegas de trabalho e as atitudes relacionadas
com a satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional, satisfagdo de comunicacao e
afastamento do trabalho.

De acordo com o estudo realizado por Madlock (2008) a forma de liderar, de
desempenhar as tarefas e a habilidade de comunicacdo dos supervisores foi responsavel em
68% pela satisfacdo em se comunicar de seus subordinados e em 18% a satisfacdo pelo
trabalho (18%).
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A pesquisa de Madlock & Kennedy-Lightsey (2010) examinou a associacao entre
orientagcdes de supervisores e agressdes verbais e constatou que supervisores que utilizam
agressoes verbais estdo predispostos a resultados negativos de seus subordinados.

A eficacia do grupo exerce influéncia sobre atributos de competéncia de comunicacéao
individual e organizacional, ou seja, um grupo de trabalho bem sucedido pode influenciar na
eficdcia de um individuo do grupo, motivando-o para se comunicar de forma competente
(JABLIN & PUTNAM, 2001).

Para Gianesi & Corréa (1994), a gestdo do desempenho da forga de trabalho deve
envolver:

a) processo de selecdo dos candidatos (pessoas qualificadas para exercerem a tarefa);

b) motivacdo através de recompensas (financeiras, promocdo do cargo, reconhecimento da
geréncia, oportunidade de carreira, reconhecimento dos consumidores, sentimento de
eficacia pessoal, aquisicdo de novos conhecimentos, seguranca, responsabilidade, respeito
e amizade dos companheiros);

c) treinamento dos funcionarios;

d) avaliacdo dos funcionérios para justificar as recompensas.

Avaliagdes de desempenho de uma equipe sdo fundamentais, mas avaliar o
funcionario individualmente é importante para se verificar a possibilidade de promocdes,
futuras tarefas e gratificacdes (GRAY & LARSON, 2009).

Nelson (2007) identificou sinais que demonstram forte correlacdo entre o
reconhecimento e o desempenho tais como reconhecer funcionarios ajuda a motiva-los (90%),
prestar um reconhecimento que ndo seja financeiro, um elogio, por exemplo, quando 0s
funcionarios exercem um bom trabalho contribuem para melhorar seu desempenho (84%),
reconhecer os funcionarios por um trabalho bem executado facilita a execucdo da tarefa
daquele momento em diante (80%), reconhecer funcionarios auxilia o aumento da
produtividade (78%), reconhecer de outra forma que n&o seja financeira ajuda no atingimento
de metas pessoais (69%) e metas no trabalho (60%).

Desta forma a pesquisa realizada por Nelson (2007) confirma que o reconhecimento
por um trabalho bem executado é o maior motivador do desempenho e aponta ainda que o
fator que mais motiva funcionarios a atingirem altos niveis de desempenho é o
reconhecimento na forma de um elogio pessoal, verbal, expresso por um agradecimento, por
exemplo, e de preferéncia em publico. Embora o reconhecimento financeiro seja importante
como prémio por um trabalho bem feito a associagdo a um reconhecimento que desperte

emocao, valor, respeito pelo trabalho é a combinacdo ideal.
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Motivar pessoas é uma tarefa dificil por contas das diferencas individuais e de como
elas interagem com sua propria personalidade e motivacdo. Funcionarios sdo capazes de
conquistar niveis elevados de desempenho quando contam com um ambiente adequado e tém
lideranca motivacional (HELLER, 1999). Embora a motivacdo seja geralmente reconhecida
como importante para o desempenho, tem sido pouco estudada no que tange a competéncia de
comunicacgéo organizacional (JABLIN & PUTNAM, 2001).

2.4 Competéncia comunicativa

A comunicacdo estd presente na vida em sociedade, expressa pela lingua, oferece
suporte a uma dindmica social como elemento de interacdo entre o individuo e a comunidade.
Também é considerada uma atividade intelectual e reflete a comunicacdo em massa, a vida
cultural, cientifica e literaria de um povo (LIMA, 2010). Por meio da comunicacdo, formam-
se ideias, comportamentos, argumenta-se, persuade-se ou apenas informa-se (ALCURE,
FERRAZ & CARNEIRO, 1996).

Comunicar bem ndo € isoladamente saber transmitir ou receber bem as informacdes,
mas é também troca e entendimento, entender e se fazer entendido (MARTINS & FORTES,
2008). E necessario também o emprego de recursos ou técnicas que tornem as mensagens
atraentes e persuasivas (ALCURE, FERRAZ & CARNEIRO, 1996). Isto vai além das
palavras, pois envolve as emogdes e a situacdo em que ocorre o compartilhamento de
conhecimentos, ideias, instru¢fes ou qualquer outra mensagem, seja ela oral, escrita ou
corporal (MARTINS & FORTES, 2008).

Competéncia comunicativa representa o grau que individuos satisfazem e percebem
que satisfizeram seus objetivos de uma determinada situacdo sem pdr em perigo as
habilidades ou oportunidades de buscar subjetivamente outros importantes objetivos. Para ser
competente € necessario preparo técnico, humano, saber escutar e ainda conseguir perceber o
outro (BRAGA & SILVA, 2007).

De acordo com Rabaglio (2006), competéncias séo diferenciais de cada pessoa e tém
impacto em seu desempenho e consequentemente nos resultados atingidos. As competéncias
expressam 0s niveis e graus de eficiéncia no desempenho de determinadas capacidades
adquiridas (MANFREDI, 1998). Segundo Rabaglio (2006), as competéncias podem ser
medidas a partir de padrdes preestabelecidos, e aprimoradas por meio de treinamento e

desenvolvimento.
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Segundo a National Communication Association (NCA) (2006), a qualidade de uma
competéncia comunicativa é definida por dois julgamentos de qualidade como a adequagéo e
a eficacia. Esta avaliacdo de qualidade é determinada em funcdo da combinacdo de trés
fatores:

a) motivacdo - um comunicador pode deixar de ser visto como competente por ndo esta
suficientemente motivado para conquistar a meta de competencia;

b) conhecimentos — um comunicador pode ter motivacdo suficiente e ainda assim deixar de
ser visto como competente porque ndo saber utilizar recursos comunicativos adequados
para promulgar uma determinada conversacao;

¢) habilidade — um comunicador pode ser tanto motivado e experiente e ainda assim pode
ndo demonstrar as reais habilidades de interacdo necessarias para implementar metas e
entendimentos.

O conhecimento é o que se sabe, mas que ndo necessariamente se coloca em pratica. A
habilidade é o que se pratica, 0 com que se tem experiéncia e dominio sobre e as atitudes
referem-se as caracteristicas pessoais, 0 que leva a pratica ou ndo do que se conhece e se sabe.
Ja a capacidade da pessoa em mobilizar suas habilidades (saber fazer), seus conhecimentos
(saber) e suas atitudes (saber ser) para solucionar determinada situagcdo-problema é chamada
por alguns educadores de competéncia (GENTILI & BENCINI, 2000; RABAGLIO, 2006).

De acordo com Guirdo (2006) e Leme (2005), o bom profissional ndo se restringe a
competéncias e conhecimentos técnicos, mas devem associados a isto assumir
comportamentos e atitudes que possibilitem os relacionamentos e a manutencdo de uma
apresentacdo pessoal condizente com o que se quer atingir.

Segundo Leme (2005) as competéncias técnicas envolvem o que o profissional precisa
saber para desempenhar seu papel, ou seja, 0 conhecimento que é o saber e a habilidade que é
o0 saber fazer. Ja as competéncias comportamentais referem-se as atitudes que é o querer fazer,
ou seja, € o exercicio da habilidade de um determinado conhecimento.

Braga & Silva (2007) descrevem aspectos relativos a uma comunicagdo competente, a
saber:

a) € um processo interpessoal e que necessita da compreensdo do outro por meio de ideias
entendidas e compartilhadas;

b) deve atingir os objetivos dos comunicadores;

c) pressupde conhecimentos basicos de comunicacdo e busca por conhecimentos especificos

de uma determinada area;
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d) requer que os envolvidos tenham consciéncia do verbal e ndo verbal nas interacdes e que

considerem o outro e suas diferencgas, nas relagdes interpessoais;

e) exige clareza e objetividade, devendo as ideias ser organizadas para que possam ser

passiveis de interpretacdo e decodificacdo junto ao receptor;

f) promove o autoconhecimento e o0 aumento dos conhecimentos adquiridos em

comunicagéo;

g) possibilita maior ligacdo entre as pessoas.

O NCA (2006) tece algumas consideracdes a respeito do julgamento de competéncia
de um comunicador, a seguir:

a) 0 uso de um mesmo recurso de comunicacdo pode produzir resultados diferentes em
contextos diferentes como sorrir em uma festa e sorrir no momento de uma oracgéo;

b) recursos diferentes podem produzir o mesmo resultado. Por exemplo, 0 uso de uma
determinada expressdo facial e de uma pergunta pode convergir para uma mesma
interpretagcdo de comunicagéo;

c) um comportamento considerado competente em qualquer momento pode ser
incompetente em outro se realizado de forma excessiva como, por exemplo, um
contato visual excessivo;

d) & provavel que se perceba a propria competéncia diferente do interlocutor e ambos 0s
julgamento sdo susceptiveis de variar quando uma terceira pessoa faz também o
julgamento.

A comunicacéo utiliza-se de muitos recursos ao mesmo tempo e pode ser dividida em
recursos verbais, ndo verbais e vocais. Os recursos verbais sdo as palavras que se fala e estéo
relacionadas ao conteudo da mensagem, seja na fala ou na escrita, ou seja, envolve a escolha
dos vocabulos que vao compor a mensagem (KYRILLOS, 2005). J& os recursos vocais, sdo as
variacdes que acontecem com a voz, que mudam de acordo com a intencdo da ideia e ocorrem
junto aos recursos ndo verbais, que € a expressividade corporal, facial e gestos, isto é, 0s
movimentos do corpo durante a comunicacdo (COTES, 2000).

Para se alcangar mais expressividade e credibilidade na comunicagéo, a voz e a fala
devem estar em equilibrio com a linguagem corporal, sendo esta representada pelos gestos,
postura corporal e contato visual (RECTOR & COTES, 2005). J4 em relacdo a utilizacdo dos
recursos verbais, um discurso vazio ou prolixo leva ao descrédito, desatengéo e incoeréncia
(MARTINS & FORTES, 2008).

Polito (2001), apos extensa revisao bibliografica em sua dissertacdo de mestrado,

afirma que diversos autores confirmam que o comunicador deve ter como objetivo a
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conquista da docilidade do ouvinte, ou seja, evitar resisténcias de quem ouve. A conquista da
atencdo e da benevoléncia que é o fato de o ouvinte estar simpético ao orador.

Anders & Tucker (2000) referem que individuos, que apresentam uma comunicacao
interpessoal mais segura, recebem mais apoio social e constroem network, que 0s ansiosos ou
gue mantém certa reserva. Por isso, ter competéncia comunicativa, faz toda diferenca nas
relagOes pessoais e profissionais (SALZSTEIN, ALLOZA & ALEANZA, 2003).

Por acreditar na comunicacdo como um fator estratégico para a empresa alcancar
credibilidade e reputacdo, as organizagdes procuram profissionais completos, capazes e
providos de competéncia para se comunicar e investem cada vez mais no aprimoramento da
comunicacdo (MARTINS & FORTES, 2008).

Barbosa (2005) define Comunicacdo Profissional como toda manifestacao
comunicativa que ocorre no periodo da atividade profissional. Destaca ainda que o
comunicador profissional é responsavel por buscar resultados comunicativos desejados e
também é aquele que no exercicio de sua atividade laboral reconhece no ouvinte o seu cliente.

Barbosa (2005) refere ainda que o comunicador profissional tem alguns deveres que
merecem ser ressaltados como:

a) mostrar vontade e interesse em se comunicar;

b) desejo em dividir algo com o outro;

c) buscar a atencdo do ouvinte, utilizando-se de sua expressividade na medida adequada, sem
exageros grosseiros e apelativos;

d) ter a preocupacdo de que o ouvinte compreenda o que deseja comunicar;

e) buscar o aprimoramento de seu potencial comunicativo;

f) manter afinados seus instrumentos comunicativos.

2.4.1 Habilidade para falar: voz, fala e vocabulério

O bom uso da fala depende de fatores ambientais e da situacdo em que ocorre, bem
como das caracteristicas pessoais de cada individuo. Outros fatores também devem ser
considerados para 0 sucesso da comunicagdo oral tais como: a voz, a clareza articulatoria, os
gestos, vocabulario, expressdo facial e a aparéncia (MERCATELLI, 2005), bem como
atentar-se para o cuidado com a entonacgdo da voz, o ritmo e a fluéncia da fala (MARTINS &
FORTES, 2008). Mercatelli (2005) complementa ainda que o discurso deve prezar pela

naturalidade, pois o artificialismo pode comprometer a confianga do ouvinte.
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2411 Voz

A voz tem um papel fundamental na comunicacdo e no relacionamento humano. Ela
enriquece a transmissdo da mensagem articulada, acrescentando a palavra o contedo
emocional, a entonacdo, a expressividade, identificando o individuo tanto quanto sua
fisionomia e impressodes digitais (PEDROSO, 1997).

Um estudo realizado por Mehrabian (1981) concluiu que a expressdo corporal é
responsavel por 55% da comunicacdo, a voz por 38% e as palavras, ou seja, 0 conteudo,
apenas 7%.

De acordo com a atividade profissional que se exerce, a voz se torna uma ferramenta
essencial durante a atuacdo laboral e deve estar associada a uma comunicacdo clara e precisa
(CARRASCO, 2001). Clientes esperam que funcionarios tenham vozes que transmitam
amabilidade, profissionalismo e bom senso de humor. Espera-se ainda que sejam educados e
pacientes com os clientes sendo capaz de repetir questdes e responder questdes confusas
(WHITE, 2003).

Estudos sobre a relacdo voz, sentimentos, personalidade e emogdes tem sido propostos
desde a Grécia Antiga (BEHLAU, 2001). Algumas consideracdes a cerca desta relacdo séo
encontradas na literatura, a seguir:

a) aemocdao do orador tem influéncia na conquista dos ouvintes, estando presente em varios
momentos da fala e demonstrada através da voz, vocabulario, expressao corporal, retorica
e particularidades (POLITO, 2001). A emocdo tem relacdo direta com o desempenho
vocal, por isto deve-se procurar manter o equilibrio emocional para ter um bom
desempenho vocal (KYRILLOS, 2003);

b) qualidade vocal é a impressao que se tem de uma voz. Esta impressdo produz um impacto
psicoldgico sendo passivel de aceitacdo ou de rejeicdo social (BEHLAU, 2001);

c) avoz reflete a personalidade do individuo (CARRASCO, 2001);

d) a voz revela entusiasmo, preocupacdes, ansiedade, mudancas de humor (GONCALVES,
2000). Este ultimo influencia a eficacia no trabalho, estimula a cooperagdo e o
desempenho profissional, estando sempre presente na boa comunicacdo (BARBEIRO,
2003).

Diversos autores descrevem conceitos e caracteristicas relativas a voz como:

a) tipo de voz - corresponde a um padrdo basico de emissdo de um individuo e mantém

relacdo com ajustes motores no nivel das pregas vocais e da laringe, como também em
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b)

d)

nivel do sistema de ressonancia. Alguns tipos de voz sdo mais comuns como uma voz
rouca, aspera, soprosa, entre outras (BEHLAU, 2001);

pitch - refere-se a sensacéo psicofisica da frequéncia, variando entre sons graves e agudos;
Um pitch mais grave, com emissdo marcada e clareza de articulacdo estd geralmente
associado a individuos mais autoritarios e vozes mais agudas e articulacdo menos definida
associados a individuos menos dominadores (BEHLAU, 2001);

loudness - é a impressao psicofisica da intensidade, podendo ser adequada, forte ou fraca,
sendo cada qual dotada de significado (BEHLAU, 2001). Assim, uma loudness adequada
demonstra treino e dominio da voz; quando forte pode indicar franqueza, vitalidade e
energia, mas também, de forma negativa, pode transmitir falta de educacéo, impaciéncia e
dificuldade em lidar como o limite proprio e do outro, enquanto que fraca pode indicar
medo, inseguranca ou timidez (BEHLAU, 2001; FEIJO, 2003);

ressonancia - é a amplificacdo do som no trato vocal, para moldagem e projecdo do som
(BEHLAU, 2001). Uma ressonancia equilibrada, ou seja, com distribuicdo dos sons orais
e nasais transmite equilibrio emocional (FEIJO, 2003) e uma voz agradéavel
(GONCALVES, 2000), possibilitando a projecdo vocal livre de tensdes e esforcos
desnecesséarios (OLIVEIRA, BORREGO, 2011). A ressonancia laringo-faringea
relaciona-se a tensdo emocional e a nasal, em grau leve, transmite sensualidade ou
infantilidade (FEIJO, 2003).

24.1.2 Fala

Uma fala expressiva depende da combinacdo da énfase, da entonacdo, da pausa,

variacdo da intensidade e do tempo para a articulagdo das palavras. A combinacdo de tais

recursos tem o proposito de facilitar a compreensdo, envolver mais facilmente quem ouve e
distanciar do artificialismo (GONCALVES, 2000).

Falantes e ouvintes utilizam durante a interacdo verbal a linguagem em turnos

alternados, por acdes cooperativas e coordenadas entre si. A conversacdo, uma das formas de

utilizar a linguagem, é uma atividade social inerente ao ser humano desde o momento que

esse comegca a falar (DIONISIO, 2004). A conversagio demonstra a capacidade cognitiva do

ser humano em suas relagOes interpessoais, sendo considerada um dos melhores testes para a

organizacdo e o funcionamento da cogni¢éo na atividade da comunicagdo (MARCUSCHI,
2003).
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Para produzir e manter uma conversagdo, duas pessoas devem partilhar algum
conhecimento comum e esse processo envolve aptiddo linguistica, envolvimento cultural e
dominio de situac@es sociais (MARCUSCHI, 2003).

A conversacdo € constituida de cinco caracteristicas basicas como a interacdo entre
pelo menos dois falantes, ocorréncia de pelo menos uma troca de falantes, na presenca de
acOes coordenadas, executadas num periodo e com envolvimento numa interacdo centrada
(MARCUSCHI, 2003).

Dionisio (2004) divide o texto conversacional em trés niveis: macronivel, que estuda
as fases de abertura, parte central e fechamento; o nivel médio que estuda o turno
conversacional, a tomada de turnos, a sequéncia conversacional, os atos de fala e 0s
marcadores conversacionais; o micronivel que correspondem a analise dos elementos de
estrutura sintatica, lexical, fonoldgica e da prosodia.

A conversa espontanea é uma atividade de construgdo simultdnea de elaboracdo e
producéo dos interlocutores (DIONISIO, 2004) e imprevisivel, pois ndo se pode prever com
exatiddo como o parceiro vai orientar sua intervencdo. Marcuschi (2003) afirma que a
conversacao fluente € aquela em que a passagem de um topico a outro se da com naturalidade.

Alguns conceitos e caracteristicas relativas a fala sdo descritos a seguir:

a) articulacdo da fala - diz respeito ao processo de adequagdes motoras dos Orgaos
fonoarticulatérios na producdo e formacdo dos sons e encadeamento destes na fala
(BEHLAU, 2001); “Uma articulacdo precisa, bem definida, transmite clareza das ideias e
pensamentos” (FEIJO, 2003, p. 64) e influencia na inteligibilidade da comunicacio da
mensagem” (OLIVEIRA, BORREGO, 2011, p.65). Para se ter uma articulacdo precisa é
necessario que se fale com clareza pronunciando todos os fonemas do portugués
(GONCALVES, 2000). Uma ma articulacdo pode ser percebida pelo ouvinte no momento
de fala de um sujeito, podendo indicar confusdo mental, falta de vontade em ser
compreendido, falta de vontade em estabelecer uma comunicacédo, falta de dominio no
discurso, falta de conforto da situacdo de comunicacdo ou ainda falta de aceitacdo mutua
entre os interlocutores (BEHLAU, 2005), uma articulagdo travada pode demonstrar
agressividade. Por fim, uma “articulacdo exagerada transmite falta de naturalidade e
afetacdo” (FEIJO, 2003, p. 64);

b) énfase - “serve para destacar as palavras de valor, valorizando o que se quer dizer de
forma eficiente. Ela pode ser obtida com o aumento da intensidade, articulagdo mais

precisa e velocidade mais lenta” (FEIJO, 2003, p. 81):
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c)

d)

f)

9)

pausas - podem ser definidas como o tempo utilizado para realizar uma respiracdo. Pausas
sdo recursos de grande importancia na comunicacdo, contribuem como uma énfase
natural, a determinada parte do discurso que se deseja ressaltar, permitindo atribuir
diferentes significados a depender da intengédo do discurso (GONCALVES, 2000). Ela faz
parte do discurso, sendo essencial para 0 ouvinte assimilar o que esta sendo dito e para o
comunicador pausar e respirar. O seu uso excessivo denota uma fala estereotipada e sua
auséncia pode demonstrar monotonia, nervosismo ou ansiedade (FEIJO, 2003);

entonacdo - é a modulagdo da voz que se traduz na melodia ou em um padrdo que abrange
inflexGes e pausas. A entonacdo esté ligada as emocdes e quando bem utilizada propicia
uma fala com vida. Utilizar bem significa variar a fala em tons graves e agudos. Em
momentos alegres se utiliza sons mais agudos e 0s de tristeza sdo sempre marcados por
tons mais graves (GONCALVES, 2000);

velocidade de fala - esta relacionada a articulacéo dos sons da fala e diz respeito a agilidade
de encadear os diferentes ajustes motores a fala, devendo ser adequada ao contexto e a
situacdo do discurso (FEIJO, 2003). Uma velocidade adequada encontra-se na faixa de
130 a 180 palavras por minuto (BEHLAU, 2001), sendo considerada ideal, devendo-se
evitar a velocidade rapida ou lenta demais. Uma velocidade lenta pode indicar monotonia,
cansacgo ou falta de interesse e ainda ansiedade ou nervosismo, o que dispersa o ouvinte.
Uma fala acelerada associada a uma ma articulacdo pode denotar descaso com o ouvinte e
falta de controle da propria emocdo (FEIJO, 2003). Falar rapido ou devagar demais pode
interferir na compreenséo ou resposta (NCA, 2006);

ritmo - esta diretamente relacionado a modulacdo e a énfase. Apesar de admitir-se que ha
variacdes naturais tanto no ritmo como na velocidade de fala durante diferentes momentos
de uma narracdo ha sempre um padrdo que se repete identificando o tipo predominante na
comunicagdo de um individuo (FEIJO, 2003);

fluéncia - diz respeito a uma fala livre de rupturas, estando esta fortemente relacionada a
variaces no ritmo e na velocidade de fala. Fatores psicoldgicos como ansiedade e
introversdo-extroversao sdo os que mais afetam a fluéncia e que fatores linguisticos,

cognitivos e genéticos tem influéncia secundaria (OLIVEIRA et al., 2007).

2.4.1.3 Vocabulario

VariagOes sociais como grau de escolaridade, local em que reside, religido refletem na

variacdo de uso da linguagem, ou seja, na forma em que o sujeito ira utilizar a linguagem, seja
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na forma de um dialeto culto ou popular. Na forma culta hd maior amplitude no vocabulario,
maior precisdo no emprego dos significados, maior incidéncia de vocabulario técnico. Esta
forma de falar é vista como de maior prestigio, refletindo um indice de cultura que todos
desejam alcancar. J& no dialeto popular, predomina o vocabulario restrito, uso abusivo da
giria e palavras obscenas. Ainda h4 uma forma intermediéria entre o dialeto culto e o popular
que € o dialeto comum, € o0 mais utilizado na maioria das situacdes, refere-se a fala do dia-a-

dia e usa parte do nivel de fala formal e parte do coloquial (LIMA, 2010) (Figura 2.14).

Dialeto culto Dialeto popular

Indicagdo precisa das marcas do género, nimero e . . ,
Economia nas marcas de género, nimero e pessoa.

pessoa.
Maior utilizacdo da voz passiva. Reducdo das pessoas gramaticais dos verbos.
Organizacao gramatical da frase. Reducdo dos tempos da conjugacéo verbal.

Reduc&o de processo subordinativo em beneficio da frase

Largo emprego de preposicOes nas regéncias. . N
g preg preposic g simples e da coordenacéo.

Emprego de todos os modos e tempos verbais. Maior emprego da voz ativa, em lugar da passiva.
Variedade de construc@es da frase. Falta de correlacgéo verbal entre os tempos.

Uso de todas as pessoas gramaticais do verbo. Predominio das regéncias diretas nos verbos.
Correlacédo verbal entre tempos e modos. Simplificacdo gramatical da frase.

Coordenacéo e subordinacao. Emprego dos pronomes pessoais retos como objetos.

Figura 2.14 - Diferencas entre o uso de um dialeto culto e o popular
Fonte: adaptado de Lima (2010, p. 68)

Alguns conceitos e caracteristicas relativas ao vocabulario sdo descritos a seguir:

a) amplitude do vocabulario - refere-se a quantidade, a variedade de palavras para expressar
um pensamento. O bom vocabulario é aquele que aparece amplo, variado e pronto, sem
repeticGes ou hesitacdes desnecessarias. Um vocabuldrio restrito limita a compreensao da
comunicacdo pelo uso insuficiente de palavras para expressar o que se deseja (POLITO,
2001). Cada nova palavra utilizada acrescenta uma nova dimensdo a compreensdo e a
comunicagdo, por isto se faz necessario ampliar o vocabulario (CARAVANTES &
LEDUR, 2006);

b) propriedade do vocabulario - € a selecdo das palavras escolhidas para tratar um assunto. A
adequacdo da linguagem deve considerar o assunto e o perfil dos ouvintes (POLITO,
2001);
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C) gramatica - é o respeito ao bom uso da lingua portuguesa, seja através da fala ou da
escrita. E forma de falar sem erros de plural, construgdo de frases, conjugacéo de verbos e
concordancias (POLITO, 2001).

2.4.2 Habilidade para escutar

Para que uma comunicacdo seja eficiente é importante ter habilidade para escutar
(CARRASCO, 2001). Segundo MacKay (2000), no contexto de trabalho saber escutar é
condicdo primordial para que o profissional obtenha resultados positivos e isto implica manter
atencdo completa para quem fala somado a capacidade de compreensdo, pois instru¢cdes mal
interpretadas, informagdes distorcidas geram desentendimentos desnecessarios, falta de
disposigédo e baixa produtividade, o que ocasiona clientes insatisfeitos por ndo terem suas
solicitacOes atendidas.

Funcionarios devem escutar cuidadosamente o cliente evitando distracdes do ambiente
ou distracdes pessoais. Eles devem se mostrar interessados no que os clientes falam para que
de forma correta possam entender o que o cliente tem a dizer. Um bom ouvinte néo ira s6
entender corretamente o que o cliente tem a dizer, mas também saber oferecer as respostas
mais relevantes. Habilidade para escutar esta muito associado com a atencao (WHITE, 2003).

Escutar com eficécia implica em dar ao falante atencdo total somada a capacidade de
compreensdo e vai além do ato simples e involuntario de ouvir. Pessoas escutam motivadas
por desejo de se obter informacdes, curiosidade em receber uma resposta, interesse em
partilhar uma histéria e estabelecer novos relacionamentos, intencdo de ter experiéncias,
descobertas e aquisicdo de novos conhecimentos, necessidade de manter-se no controle e/ou
ainda por respeito e valorizacdo de quem fala (MACKAY, 2000).

Ainda de acordo com Mackay (2000) em algumas circunstancias nao se tem uma
escuta ativa e as razdes sdo as mais diversas tais como ter:

a) 0 ouvinte considerado que compreendeu a mensagem, pois 0 pensamento € mais rapido do
que o falante consegue concluir seu discurso;

b) uma audicdo seletiva, ou seja, escuta-se apenas 0 que desperta interesse, 0s demais sons
séo desprezados;

c) conversado com alguém que tenha crencas e atitudes contrarias as do ouvinte;

d) preconceitos;

e) o falante utilizado palavras e frases da moda, jargdes, palavras de baixo caldo, irritando

com isto 0 ouvinte, 0 que constitui uma barreira para escutar;
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f)

d)

distracGes fisicas, ou seja, ambiente barulhento ou com muitos sinais de comunicagao
visual.

Segundo Mantha (2001), os passos de uma escuta ativa se dividem em:
preparando para escutar: escolher um ambiente apropriado, excluir fatores de distracdes,
ser aberto e acessivel, ouvir com empatia;
assegurando a compreensdo mdutua: refletir sentimentos, parafrasear ideias principais,
interromper para esclarecer, confirmar os proximos passos;
entendendo a linguagem corporal: observar posi¢des e posturas, manter o contato visual,
considerar expressoes e gestos;
suspensdo do julgamento: concentrar-se, manter a mente aberta, ouvir as pessoas.

Vozes asperas, sem entusiasmo, estridentes, abafadas, anasaladas, trémulas e sem

alcance ndo prendem a atencdo do ouvinte desligando-o da comunicacdo (GONCALVES,
2000).

Alguns conceitos e caracteristicas relativas a habilidade para escutar sdo descritos a

sequir:

a)

b)

atencdo e demonstracdo da compreensdao da mensagem: uma das maneiras mais eficientes

de melhorar a habilidade para escutar € concentrar-se em comportamentos de atencdo e

esses podem ser divididos em atengdo verbal, psicoldgica e fisica.

e A atencdo verbal significa estar atento ao tema central da mensagem fazendo
perguntas, resumindo o que a pessoa disse, construindo novas ideias a partir do que foi
dito, ndo se atendo apenas a fatos isolados.

e A atengdo fisica implica em o ouvinte demonstrar que estda acompanhando a
mensagem por meio de gestos ou postura, tais como: olhar de frente a pessoa que fala,
manter o contato visual e uma postura receptiva, demonstrar tranquilidade e interesse
na pessoa que fala.

e A atencdo psicoldgica envolve escutar ndo s6 0 que a pessoa diz, mas seu
comportamento ndo verbal, ou seja, ater-se a identificar as mensagens passadas pela
expressao facial, postura corporal entre outros indicadores fisicos e também controlar
o0 impeto de ndo interromper e levantar objec6es prematuras. (MACKAY, 2000);

turnos de fala - o que produz um falante, quando esta com a palavra e inclui as pausas

representadas pelo siléncio, parte indispensavel para a organizacdo estrutural da

conversacdao (MARCUSCHI, 2003);

sinais verbais de escuta ativa - sdo caracterizados por marcadores conversacionais

presentes na fala e quando produzidos por falantes servem para organizar 0 pensamento,
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sustentar o turno, monitorar o ouvinte, corrigir-se, reorganizar-se e reorientar o discurso
(DIONISIO, 2004);

d) demonstracdo da compreensdo da mensagem - pode ser demonstrada através de
marcadores conversacionais, servindo para orientar o falante e monitora-lo quanto a
recepgdo por meio de sinais de convergéncia como: sim, claro, uhrum, é exato, sim, certo,
de indagagio como: sera?, mesmo? ou de divergéncia como: duvido, no (DIONISIO,
2004).

2.4.3 Atitudes: comportamentos que influenciam na comunicacéo

Nas pesquisas que estudam o comportamento descobriu-se que 75% da populagéo
diferem umas das outras. As pessoas sdo diferentes no que pensam e decidem, no ritmo de
trabalho, na forma que utilizam o tempo, na comunicacdo, na forma de lidar com as emocdes,
gerenciar o estresse, na forma de lidar com opinides conflitantes. Isto ndo significa que sao
piores ou melhores, apenas deve-se admitir que sdo diferentes (BOLTON & BOLTON,
1996).

Para Bolton & Bolton (1996) o comportamento das pessoas é determinado mais como
sendo usual do que ocasional. As pessoas repetem de forma inconsciente 0s mesmos
comportamentos sempre. Até mesmo nos relacionamentos 0s comportamentos se repetem, ou
seja, os individuos apresentam um estilo de comportamento.

As pessoas sdo orientadas por dois extremos, ou Sd0 mais sensitivas ou mais
afirmativas. A sensitividade refere-se a qualidade de pessoas mais voltadas ao lado
emocional, demonstrando emocdes e sentimentos de forma mais aberta. Ja as afirmativas séo
caracterizadas por pessoas diretivas, que se pronunciam afirmativamente e também sdo auto-
afirmativas. As pessoas apresentam um pouco de cada caracteristica e nenhuma delas é
apenas sensitiva ou afirmativa. Ao combinar as duas dimensdes obtém-se quatro estilos de
comportamento, sdo eles: expressivo (indica pessoas mais sensitivas e afirmativas), analitico
(pessoas menos sensitivas e menos afirmativas), afavel (pessoas sensitivas, porém menos
afirmativas), diretivo (pessoas afirmativas, porém pouco sensitivas) (BOLTON & BOLTON,
1996).

Segundo Silva (2003) por serem diferentes em comportamentos e atitudes, as pessoas
apresentam resultados diferentes. Para obter sucesso as empresas estdo cada vez mais
buscando atender a diferentes necessidades através do foco de motivagédo entre as pessoas e

com isso minimizar a interferéncia destas diferencas nos relacionamentos interpessoais.
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Guirdo (2006) define alguns comportamentos e atitudes tais como, a flexibilidade, que
é a capacidade de acompanhar as mudancas, levando em consideragdo as diferencas de
comportamentos e adaptando-se a novas circunstancias. A empatia, definida como a
capacidade de considerar o outro, tendo a sensibilidade para perceber como o outro sente e
percebe. Outra atitude que deve ser valorizada nas relaces é a de ser gentil utilizando
palavras ou expressdes que demonstre consideracdo pelos outros como: bom dia, por favor,
obrigado entre outras. Por fim o sorriso, importante elemento da linguagem corporal, traduz a
expressao da simpatia, revertendo como resultado a aproximacdo e a empatia. Transmite ao
outro disposicdo em ter ou manter um relacionamento amigavel.

Estilo de comunicacdo pode ser definido como sendo comportamentos de
comunicacdo interpessoal que implicam em como a pessoa deseja parecer ser, a forma de se
relacionar com as pessoas e a forma que a mensagem ¢€ interpretada (VRIES et al., 2009).

Segundo Norton & Pettergrew (1977), os individuos utilizam estilos diferentes de
comunicacéo, séo eles:

a) animado - este atributo se refere ao estilo de comunicador que utiliza com frequéncia
recursos ndo verbais como expressdes faciais e gestos;

b) atento - referente ao estilo de comunicador alerta. Tem relagdo ao ato de escutar
atentamente;

c) controverso - refere-se ao estilo de comunicador que constantemente esta envolvido com
disputas e brigas;

d) dramético - atributo do estilo de comunicador exagerado, dramatico;

e) dominante - atribuido ao estilo de comunicador que domina as situacfes, toma a frente e
fala com frequéncia em situacdes sociais;

f) amigavel - este atributo se refere ao estilo de comunicador que geralmente demonstra
interesse e boa vontade para com 0s outros;

g) aberto - refere-se ao estilo de comunicador aberto, que expressa sentimento e emogdes;

h) descontraido - estilo de comunicador que apresenta discurso relaxado, calmo, sereno, sem
quaisquer maneirismos nervosos;

I) preciso - comunicador que argumenta, traz informacgdes precisas e reivindica com
precisao;

J) deixa uma impressdo - este atributo se refere ao estilo de comunicador que sempre €

lembrado pelas pessoas porgque deixa uma impressao;
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k) imagem de bom comunicador - este atributo se refere ao estilo de comunicador que
demonstra facilidade em manter uma conversa seja um a um ou em grupos e por isto deixa

a imagem de um bom comunicador.

Apesar de poderem utilizar mais de um estilo em sua comunicacgéo, cada um tem seu
estilo préprio, predominante, que o identifica, permitindo demonstrar sua personalidade, a
compreensdo das experiéncias individuais, a maneira de pensar e a percepgdo deste sobre a
realidade social. Tal constatacdo é mais aplicada quando se refere a comunicacao interpessoal,
pois no contexto organizacional os estilos tendem a variar de acordo com questdes
organizacionais, interesses e ainda por variaveis demogréaficas como: sexo, idade, anos de
trabalho, nivel educacional, cargos ocupados e departamentos representados (IBRAHIM &
ISMAIL, 2007).

Os autores supracitados afirmam ainda que:

a) aexperiéncia profissional diferencia o estilo de comunicacdo, levando os profissionais
mais antigos a se comunicarem diferentes dos mais jovens. Profissionais que: estéo
entre 40-46 anos, trabalham entre 16-20 anos, tem mestrado e assumem cargos mais
altos tendem a variar mais o estilo de comunicacdo, provavelmente devido a sua maior
experiéncia e entendimento das questdes organizacionais;

b) mesmo que de forma néo significativa homens e mulheres tem estilos diferentes de
comunicacdo, exceto quando se refere ao estilo amigavel. Os homens tendem a ser
mais amigaveis que as mulheres;

c) importante para atender as demandas organizacionais e o estilo relaxado também
necessario nos momentos de lidar com pressdes ou estresses.

Dasgupta, Suar & Singh (2012) revelaram gue o estilo assertivo de comunicacdo dos
supervisores promove maior envolvimento dos funcionarios com a organizacdo e com 0
vinculo mais fortalecido funcionarios faltam menos do trabalho e aumentam seu desempenho
profissional. Funcionarios preferem trabalhar em organizacbes onde o0s supervisores se
comuniquem abertamente com os subordinados, tratando com respeito, reconhecimento e
minimizando as diferencas entre superior e subordinado.

Os tipos de comportamentos valorizados, reconhecidos e premiados, em cada
organizacdo séo influenciados pelo comportamento comunicativo de cada um (HIROKAWA
& KEYTON, 1995).

Segundo Segumpan, Christopher & Rao (2007), um estudo envolvendo trabalhadores
de empresas multinacionais, que ocupavam 0s cargos de geréncia e supervisdo identificou que

0 estilo amigavel era o mais prevalente entre esses profissionais e que o estilo de
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comunicacgéo sofria variagéo significativa entre os grupos diferenciando-se por idade, estado

civil, tempo de servico, categoria de trabalho, tipo de industria, salario mensal e tempo de

Servico.

Notarantonio & Cohen (1990) analisaram diferentes estilos de comunicacdo em

vendedores e constataram que os estilos que mais favoreciam as vendas eram o estilo

dominante (tomam a frente e falam) e o aberto (expressam sentimentos e emocdes).

a)

b)

d)

f)

9)

Alguns conceitos e caracteristicas relativas as atitudes sdo descritos a seguir:
paciéncia — é uma virtude de quem sabe esperar, suportar (FERREIRA, 2004). No caso
dos operadores de telesservicos, a paciéncia consiste na capacidade de persistir em uma
atividade dificil, mantendo acéo tranquila e suportando incémodos e dificuldades;
controle emocional — sinénimo de autocontrole. Pode ser definido como a capacidade de
controlar sentimentos e emoc¢des (FERREIRA, 2004). Para os operadores de telesservicos
o controle emocional é importante para ndo interferir na clareza e objetividade das
informagdes a serem prestadas ao cliente;
empatia - definida como a capacidade de considerar o outro, tendo a sensibilidade para
perceber como o outro sente e percebe (GUIRAO, 2006). Capacidade de identificacio
plena com o outro (FERREIRA, 2004). A empatia deve fazer parte dos atributos do
operador de telesservicos. E considerado de grande importancia em contatos onde cliente
e operador tem uma relacdo de proximidade, contatos que sdo mantidos e construidos. Ja
nos contatos menos personalizados, a empatia € menos importante (BURGERS et al.
2000);
naturalidade — qualidade de ser natural (FERREIRA, 2004). Segundo Mercatelli (2005), o
discurso deve prezar pela naturalidade, pois o artificialismo pode comprometer a
confianca do ouvinte;
objetividade — qualidade de quem fala de forma direta, pratica e positiva (FERREIRA,
2004);
persuasao — tatica de influéncia que utiliza argumentos ou evidéncias para suportar seus
posicionamentos. A capacidade de persuadir € uma das formas de influenciar as pessoas a
fazerem algo que nédo fariam. Na persuasdo ndo ha diferenca de poder entre as partes. A
influéncia néo forca a submisséo, mas ja o poder sim (MAGENAU & PINTO, 2004);
educacdo — um ato de civilidade e polidez (FERREIRA, 2004). A cortesia verbal esta
relacionada a uma fala refinada, uma atitude de reconhecimento, de distingdo em relagéo
ao outro (VILLACA & BENTES, 2008);
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h) flexibilidade - a capacidade de acompanhar as mudangas, levando em consideracdo as
diferencas de comportamentos e adaptando-se a novas circunstancias (GUIRAO, 2006).
Significa estar disposto a mudar, ter cabeca aberta para introduzir novas abordagens,
mantendo a objetividade e gerenciando o processo de mudanca (GROBBELAAR; RODT
& VENTER, 2004). Significa ainda adaptar-se a abordagens e processos (SPENCER &
SPENCER, 1993).

Os operadores devem ser flexiveis para lidar com diferentes clientes e se adaptar a
diferentes solicitacdes. Flexibilidade e ser adaptavel sdo qualidades que devem fazer parte
dos operadores de telesservi¢cos (WHITE & ROSS, 2005);

1) iniciativa — qualidade de quem primeiro propde ou sabe agir (FERREIRA, 2004).

2.5 Consideracfes sobre este capitulo

Este capitulo teve como objetivo primeiramente descrever a atividades de servicos
com suas principais caracteristicas como: intangibilidade, ndo estocabilidade, n&o
transportabilidade, simultaneidade com o consumo e ndo perecibilidade, bem como a
implicacdo de um servico de qualidade para a empresa e para 0s consumidores. Para isto
buscou-se a literatura classica que aborda a area de Servicos.

Outro aspecto interessante que merece destaque foi a busca de dados atuais do IBGE
sobre a importancia da area de Servicos para a economia brasileira e consequentemente para o
Produto Interno Bruto e também como a area de telecomunicagdes tem crescido e contribuido
para uma parcela consideravel da receita operacional liquida gerada nos servicos de
informacdo e comunicacdo. Dada a importancia e magnitude deste setor para a economia,
deve-se atentar para analise e melhoria da qualidade dos servigos ofertados aos clientes, com
vistas a atender os cinco objetivos de desempenho: velocidade, credibilidade, flexibilidade,
custos e atendimento.

Em face deste entendimento foi possivel estabelecer uma relacdo com a area de
telesservigos e a partir dai descreveu-se o que sdo 0s telesservigos, sua evolugéo, crescimento
do setor, a estrutura tecnoldgica e fisica de uma central de telesservicos, a atuacdo e o
atendimento em telesservigos e por fim a compreensdo do elemento de maior importancia
para esta pesquisa - a forca de trabalho conhecida como operador de telesservigos.

A fundamentacdo da area de servicos e telesservicos foi importante para se fazer

entender em que tipo de servi¢o a EEC se enquadra e como a competéncia comunicativa e o
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desempenho profissional estdo inseridos neste contexto. A seguir algumas consideracfes

apresentadas sobre a tipologia de servico prestado na EEC.

a) A EEC por ser atividade de servicos de telefonia com alto volume, ou seja, grande numero
de clientes atendidos por dia, se enquadra na classificacdo de servicos de massa, ja que
envolvem uma atividade sem contato fisico com o cliente, onde se realizam diversas
transacOes e ainda tem como caracteristica um servi¢co pouco personalizado e com alto
grau de padronizacdo da operacdo (SILVA & MEDEIRQOS, 2003);

b) Pode-se afirmar ainda, refinando ainda mais este conceito, que a EEC se encontra em
numa posicdo de servicos de massa customizados, ou seja, possui alto volume
correspondente aos servicos de massa, mas com certa customizacdo, ja que faz uso de
tecnologias que personalizam mesmo que de forma ainda muito incipiente o atendimento.
A base de dados do cliente como nome, servigcos ofertados e adquiridos, entre outras
informacdes cria a sensacdo de que estdo sendo tratados de forma personalizada
(CORREA & CAON, 2009).

Para fechar o entendimento sobre em que tipo de servico a EEC se enquadra deve-se
concluir que se apresenta com alto volume, certo nivel de personalizacdo, alta interacdo e
baixa intensidade de contato fisico, depende tanto de pessoas como de tecnologia, com
predominancia de equipes de front office, 0 que ndo é compativel com tanto padronizacao de
operacdes que os telesservigcos exigem.

Como fundamentacdo complementar, para o entendimento da pesquisa, foi verificado
na literatura os aspectos relativos ao desempenho, suas formas de avaliagdo e as principais
medidas, fazendo-se sempre um paralelo com a area de telesservicos.

Por fim, foi descrita a fundamentacéo e revisdo de literatura referente a comunicacéo,
abordando a competéncia comunicativa, a qual inclui a habilidade para falar, habilidade para
escutar e atitudes que influenciam na comunicacdo, procurou-se tracar definicdes e
caracteristicas sobre cada aspecto que a compdem.

O levantamento bibliogréafico descrito neste capitulo serviu de subsidio para no
préximo capitulo:

a) fundamentar a escolha das variaveis do estudo que sdo habilidade para falar (voz, fala e
vocabulario), habilidade para escutar e as atitudes que influenciam na comunicacao;

b) descrever as variaveis de desempenho que foram fornecidas pela empresa, na qual ja
constavam em seu banco de dados;

c) apresentar os aspectos de incluséo e exclusédo das ligacdes;
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d) nortear a construcdo do protocolo de competéncia comunicativa, no qual os avaliadores-
juizes preencheram dentro da Escala Analdgica Visual e no campo de alteracdo sua

avaliacdo sobre a percepcao da comunicacédo do operador.
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3 ESTUDO DE CASO

Baseada na fundamentagdo tedrica observa-se que o setor de servigos de forma geral e
mais particularmente os telesservigos tem uma grande importancia sobre a economia do pais e que
da qualidade dos seus servicos prestados depende a sobrevivéncia da empresa. Para tanto
empresas tem buscado a satisfacdo do cliente e no telesservigos esta boa relacdo € estreitada pela
comunicacéo entre operador e cliente.

Neste momento, é importante relembrar que o problema da empresa € a insatisfacdo dos
clientes para com o atendimento no setor de telesservicos, decorrente de inadequacdo de
competéncia comunicativa entre operadores e da falta de homogeneidade de comunicacdo de um
mesmo operador em dias distintos. Para buscar a solugdo deste problema da EEC, buscou-se
propor um plano de acdo, baseado nos resultados desta pesquisa, a ser recomendado a empresa
com o intuito de corrigir os desequilibrios de comunicacdo e valorizar os acertos, como refor¢o
comportamental aos operadores que respeitam as premissas expostas a ele no treinamento
introdutorio.

Neste capitulo, apresentam-se o detalhamento sobre o protocolo de avaliacdo da
competéncia comunicativa, os critérios de inclusdo e exclusdo das ligacdes, as variaveis de estudo

relativas a competéncia comunicativa e 0 desempenho, e por fim, o método de coleta dos dados.

3.1 Protocolo de avaliagdo da competéncia comunicativa

Apesar de a literatura evidenciar (BURGERS et al., 2000; MANCINI, 2006; WHITE &
ROSS, 2005) que compete ao operador de telesservicos ter como perfil uma boa voz, fala, escuta,
vocabulario e atitudes, foi constatado apds uma vasta investigacdo, que ndo ha na literatura um
protocolo que aborde concomitantemente todos estes parametros ou que se adequem a realidade
do operador de telesservigos.

Alguns protocolos contemplam apenas alguns pardmetros da competéncia comunicativa,
outros incluem a comunicacdo ndo verbal, hd também protocolos de auto-avaliacdo da
competéncia comunicativa e ha ainda aqueles que incluem a avaliacdo de recursos de uma
apresentacdo oral como a utilizacdo de recursos audiovisuais, ndo se aplicando a real necessidade
da avaliagdo da competéncia comunicativa dos operadores de telesservicos.

Na falta deste instrumento de avaliacdo foi proposta para realizacdo desta pesquisa a

construcdo de um protocolo (Apéndice 2) que contemplasse 0s seguintes aspectos da competéncia
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comunicativa: habilidade para falar, habilidade para escutar e atitudes que influenciam na
comunicagédo. Os parametros de avaliagcdo foram divididos em:
a) habilidade para falar:
e Os aspectos da voz avaliados foram: tipo de voz, pitch, loudness e ressonancia.
e Os aspectos relativos a fala avaliados foram articulagdo, énfases, pausas, entonacdo,
velocidade, ritmo e fluéncia.
e Os aspectos do vocabulério englobaram a amplitude, propriedade de linguagem e
gramatica.
b) habilidade para escutar:
e Os aspectos da escuta envolveram a atencao, os turnos de fala, os sinais verbais de escuta
ativa e a demonstracdo da compreensao.
c) atitudes que influenciam a comunicagéo

Os aspectos das atitudes foram paciéncia, controle emocional, empatia, naturalidade,
objetividade, persuasdo, educacdo, flexibilidade e iniciativa.

O protocolo foi elaborado baseando-se na seguinte literatura: Behlau (2001), MacKay
(2000), Polito (2001), Gongalves (2000), Marcuschi (2003) e ainda nos demais instrumentos de
avaliagdo descritos a seguir:

a) The Conversational Skills Rating Scale: an instructional assessment of interpersonal
competence (NCA, 2006);

b) Protocolo de Avaliacdo Fonoaudiologica da Central Globo de Jornalismo Il Encontro
Nacional de Fonoaudi6logos — Rede Globo (FEIJO, 2003);

c) Protocolo de Avaliacdo da Expressividade (COTES & KYRILLOS, 2011);

d) Avaliacdo Ocupacional da Voz Falada: aplicabilidade de uma proposta com operadores de
telemarketing (BORBA, 2003);

e) Selecdo Fonoaudioldgica: perceptivo-auditiva-visual (ALGODOAL & OLIVEIRA, 2003);

f) Planilha Simplificada de Monitoragdo (ALLOZA, SALZTEIN & ALEANZA, 2003).

3.2 Critérios deincluséo e excluséo das ligagdes

Foram incluidas ligacdes telefonicas de operadores de telesservicos que:

a) prestavam atendimento a pequenas e médias empresas. Esse setor foi escolhido por ser o que
concentra 0 maior numero de operadores (40,7%) e também por ser um setor de alto
envolvimento entre o cliente e o prestador de servico, ja que os operadores atuam na linha de
frente (front office) e recebem grande fluxo de ligagdes;
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b)

f)

haviam atendido a solicitacGes de bloqueio e desbloqueio de linhas telefénicas. Esse critério
de inclusdo foi adotado para homogeneizagdo quanto a complexidade dos atendimentos, 0s
quais poderiam causar grande variabilidade de comunicacdo interferindo na analise dos
parametros da competéncia comunicativa;
durante o turno de trabalho, atenderam a ligagdes com duracdo minima de 3 minutos, tempo
minimo dentro do qual foi possivel proceder as avaliacbes dos pardmetros adotados neste
estudo de caso relativos a competéncia comunicativa;
haviam mantido dialogos audiveis com os clientes, sem interferéncia de ruidos, reduzindo o
possivel viés de avaliacdo dos pardmetros de competéncia comunicativa;
apresentavam registro da avaliagdo dos indicadores de produtividade, de qualidade aferida e
qualidade percebida, nos meses de maio, junho e julho de 2012, no relatério fornecido a
pesquisadora pela EEC,;
tiveram avaliacdo maior que zero nos trés indicadores, nos meses de maio, junho e julho de
2012. Esse critério foi adotado porque a empresa informou que avalia¢do igual a zero poderia
corresponder a baixo desempenho ou a auséncia da avaliacdo. Essa dicotomia de
possibilidades de significado de uma avaliacdo igual a zero poderia viesar os resultados da
pesquisa, impossibilitando relacionar a competéncia comunicativa com o desempenho do
operador.

Durante a analise das gravacGes incluidas no Estudo de Caso, houve necessidade de

exclusdo das gravacgoes:

a)

b)
c)
d)
e)

gue ndo apresentavam todas as etapas do atendimento telefénico devido a desisténcia do
cliente;

que foram interrompidas por falha técnica no sistema de atendimento;

que se prolongaram sem dialogo para aguardo de retorno das informacdes do sistema;
ruidosas, que dificultassem a conversacdo entre operador e cliente;

que apresentaram a necessidade de intervencdo de outro setor da empresa, para atendimento as
necessidades do cliente.

3.3 Variaveis do estudo

As variaveis de avaliacdo da competéncia comunicativa foram classificadas em trés grupos

relacionados a habilidade para falar, habilidade para escutar e atitudes que influenciam na

comunicacéo.
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As variaveis de desempenho foram secundarias, porque provenientes do banco de dados da
EEC. Estiveram compostas pelas avaliagfes dos indicadores de produtividade, qualidade aferida e

a qualidade percebida, bem como pelo indice de desempenho global.

3.3.1 Variaveis da habilidade para falar

A habilidade para falar compreende as caracteristicas da voz, da fala e do vocabulario. A
voz é uma emissdo sonora produzida pela vibragdo das pregas vocais, situadas na laringe, em
decorréncia da passagem de ar, que é ajustada pelo trato vocal. A fala é o som articulado na
cavidade oral, por meio dos movimentos da lingua e dos labios, a qual permite a comunicagdo dos
individuos (BEHLAU, 2001). O vocabulario é o conjunto de palavras empregadas no discurso,
para transmisséo de mensagens (POLITO, 2001).

As caracteristicas de voz, fala e vocabulario constituem varidveis que foram avaliadas por
quatro fonoaudidlogos independentes, a quem coube ouvir trés gravacdes de cada um dos 26
operadores de telesservicos da EEC.

Para assegurar homogeneidade de avaliagdo, o protocolo de pesquisa contemplou a
definicdo de cada variavel.

A avaliacdo consistiu em atribuir uma pontuacdo a cada variavel, marcando em escala
visual analdgica, cuja medida foi convertida em percentual relativo ao comprimento total da
escala.

Nos casos de alteracdo de cada uma das varidveis, coube a cada avaliador determinar o tipo
de alteracdo, a partir de um conjunto de categorizagbes constantes do protocolo de pesquisa
(Apéndice 2).

As variaveis relacionadas a habilidade para falar e suas categorizacdes estdo expressas na
Figura 3.1.

3.3.2 Variaveis da habilidade para escutar

A habilidade para escutar compreende atencdo, turnos de fala, sinais verbais de escuta
ativa e demonstragdo de compreensdo da mensagem emitida, de forma a que os interlocutores
possam perceber que a mensagem é compreendida. Esses parametros também foram avaliados
pelos quatro fonoaudidlogos, empregando escala visual analdgica, bem como categorizando as
alteracbes percebidas ao ouvir as gravacdes de cada operador. As varidveis relacionadas a

habilidade para escutar e suas categorizagcOes estdo expressas na Figura 3.2.
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Grupo Variaveis Categorizacio
Tipo de Voz - padrao basico de emissdo de
um individuo, estando relacionado a ajustes  Se ndo adaptada, é classificada como: rugosa, soprosa
motores ao nivel das pregas vocais e da e/ou tensa
laringe.
Pitch — sensagdo psicofisica da frequéncia x ) o
a0 p g Se ndo adaptado, é classificada como: grave ou aguda
fundamental
Voz
Loudness — sensagao psicofisica da x ) L
. . (a0 p Se ndo adaptada, é classificada como: forte ou fraca
intensidade vocal
Ressonancia — amplificacdo do som no x ) L L.
. A Se ndo adaptada, € classificada como: hipernasal,
trato vocal, visando a moldagem e a . ; .
s hiponasal ou laringofaringea
projecdo do som no espago
Articulagdo — ajustes motores dos érgaos x ) .
a6a0 — a) . gaos Se ndo adaptada, é classificada como: travada,
fonoarticulatorios na produgdo e formagdo . . ; ~ o
imprecisa e/ou com distor¢bes fonémicas
dos sons
Enfase — destaque dado a uma ou mais Se ndo adaptada, ¢ classificada como: restrita, excessiva
palavras de valor ou deslocada
Pausas — interrupcdes da fala utilizadas
para momentos de respiragdo ou énfase Se ndo adaptada, é classificada como: restrita,
natural as partes do discurso que se quer excessiva, deslocada
salientar
Entonacéo — inflexdes vocais ao longo da ~ , . ) .
. Se ndo adaptada, é classificada como: restrita ou
fala, estabelecendo diferentes curvas .
L . excessiva
melédicas no discurso
Fala

Vocabulario

Velocidade — nimero de palavras
proferidas na unidade de tempo, de forma a
ndo atrapalhar compreensdo ou a resposta
do ouvinte, na maior parte do tempo

Ritmo — consiste na qualidade da
alternéncia da velocidade de fala, do
volume da voz, das pausas, das inflexdes
utilizadas, as quais atuam estimulando a
escuta ativa do ouvinte.

Fluéncia — emissdo da fala sem a presenca
de repeticdes, pausas ou hesitagdes
desnecessarias.

Amplitude - quantidade de palavras a
disposicdo e facilidade com que elas sdo
utilizadas para identificar o pensamento

Propriedade da linguagem — escolha das
palavras que permitem melhor transmisséo
da mensagem, levando em conta o assunto
tratado e a compreensdo do ouvinte.

Gramatica — respeito as regras do bom uso
da lingua portuguesa

Se ndo adaptada, é classificada como: lenta ou rapida

Se ndo adaptado, é classificado como: monétono e/ou
repetitivo

Se ndo adaptada, é classificada como: indicativa de
desatencéo, indicativa de inseguranca e/ou indicativa de
nervosismo.

Se ndo adequada, é classificada como: vocabulario
restrito e/ou vocabulario repetitivo

Se ndo adequada, é classificada como: uso de palavras
incoerentes com o assunto tratado, uso de palavras com
significado incompreensivel para o ouvinte, uso de
gerundio, uso de girias, uso de diminutivos e/ou uso de
vicios de linguagem tais como: t4, ai, né?

Se ndo adequada, é classificada como: erros de plural,
erros de concordancia e/ou erros de pronuncia.

Figura 3.1 - Variaveis relacionadas a habilidade para falar e suas categorizacGes
Fonte: esta pesquisa (2013)
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Variaveis

Categorizacio

Atencdo — concentracéo ativa durante a escuta da fala do
cliente

Turnos de fala — qualidade da alternancia entre a escuta ao
cliente e a fala

Sinais verbais de escuta ativa — emissao de expressdes que
indicam ao cliente de que esta acompanhando ativamente
a mensagem, como: Hum! OK! Compreendo! Correto!

Demonstracdo da compreensdo da mensagem — realizacdo
de resumo da mensagem ou perguntas para confirmar o
perfeito entendimento

Se ndo adequada, é classificada como: desatengdo
parcial ou desatencéo total.

Se ndo adequados, sdo classificados como: competitivos
(quando a fala é concomitante com a do cliente) ou
passivos (quando se restringe a escutar, sem dar
resposta).

Se ndo emitidos, sdo classificados como: ausentes ou
incoerente com a mensagem.

Se ndo perceptivel ou se o cliente precisa repetir, a
mensagem é classificada como ausente; incompleta ou
incoerente.

Figura 3.2 - Variaveis relacionadas a habilidade para escutar e suas categorizagdes
Fonte: esta pesquisa (2013)

3.3.3 Variaveis de atitudes que influenciam a comunicagéo

Além da emissdo de sons articulados, a competéncia comunicativa depende das
demonstracdes comportamentais derivadas da recepcdo ou da emissdo das mensagens realizadas
pelo operador de telesservicos, ou seja, de suas atitudes. Essas atitudes precisam ser avaliadas em
virtude da necessidade de o operador manter uma conduta compativel com a filosofia de
relacionamento harmonioso com seus clientes mantendo a fidelizagdo, mesmo na presenca de
dificuldades decorrentes da personalidade do cliente, do assunto tratado durante a comunicacao ou
ainda da possibilidade de problemas técnicos da ligacdo telefonica (BURGERS et al., 2000).

Dentre as atitudes necessarias a comunicacdo estdo paciéncia, controle emocional,
empatia, naturalidade, objetividade, persuasdo, educacao, flexibilidade e iniciativa, variaveis para
as quais empregou-se avaliacdo perceptivo-auditiva, pelos quatro fonoaudidlogos durante a escuta
das gravacOes de atendimentos. Analogamente ao procedimento avaliatorio das variaveis relativas
a habilidade para falar, na habilidade para escutar, os fonoaudiélogos avaliaram o operador em
cada parametro, utilizando a escala visual analdgica, bem como categorizaram as alteracdes
identificadas.

As variaveis relacionadas as atitudes e suas categorizacdes estdo expressas na Figura 3.3.

3.3.4 Variaveis de desempenho

O desempenho foi composto pelas avaliagdes dos indicadores listados na Figura 3.4, com
suas respectivas categorizacdes e formas de mensuracdo. Essas varidveis estavam expressas em
nivel ordinal, categorizadas como menor que 80%, 80%, 100% e 125%, sendo essas cifras
indicativas da intensidade com que cada operador atendia as metas da empresa, ndo devendo ser

interpretadas como percentuais.
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Variaveis

Categorizacio

Paciéncia — capacidade de persistir em uma atividade dificil,
mantendo acdo tranquila, suportando incobmodos e
dificuldades.

Controle emocional — capacidade de manter o equilibrio
emocional, de forma a ndo comprometer a clareza e a
objetividade das informacGes a serem prestadas ao cliente.

Empatia — demonstracdo de afinidade e compreensao para
com os problemas e emocdes apresentados pelo cliente.

Naturalidade - falar de forma natural e espontanea

Objetividade — direcionar o diadlogo ao assunto principal,
evitando desvios ou prolongamentos desnecessarios da
informacdo.

Persuasdo — habilidade de influenciar o cliente a concordar
com a orientacdo, utilizando argumentos que contornem
objecdes e transmitam credibilidade.

Educacdo — tratar o cliente com cortesia e gentileza, em
qualquer situacao.

Flexibilidade — capacidade de mudar ou se adaptar diante de
uma situacéo adversa

Iniciativa — enunciar perguntas abertas que facilitem o
esclarecimento do problema do cliente e possibilitem
identificar necessidades e propor solugdes

Se nao perceptivel, é classificada como: irritabilidade
ou perda de controle emocional.

Se nao perceptivel classificado como manifestacfes
de contrariedade ou demonstracao de intranquilidade.

Se nao perceptivel, é classificada como
apatica/indiferente, desatenciosa, denota mal humor,
denota falta de sorriso na voz

Se nao perceptivel, é classificado com mecanico e/ou
artificial.

Se ndo perceptivel, é classificado como: repetitivo ou
prolixo.

Se ndo perceptivel, é classificado como: uso de
argumentos frageis, uso de argumento incoerente com
0 assunto tratado e quantidade restrita de argumentos.

Se nao perceptivel, é classificada como: grosseria
falta de gentileza, falta de cortesia/cordialidade

Se ndo perceptivel, é classificada como ndo adapta
sua conduta diante de uma situacdo adversa ou ndo
oferece alternativas de resolucdo do problema.

Se ndo perceptivel, é classificada como: demonstra
desinteresse, usa exclusivamente perguntas fechadas
ou deixa que o cliente proponha a solucéo.

Figura 3.3 - Variaveis relacionadas as atitudes e suas categorizacdes
Fonte: esta pesquisa (2013)

Idndlcador de Categorizacdo Calculo do Resultado
esempenho
Tempo médio do operador menos tempo médio total
Produtividade TMT: Tempo médio total de atendimento meta da organizacdo dividida pelo tempo médio total
meta da organizacdo multiplicada por 100.
Nota de qualidade da monitoria: nota
Qualidade referente a a"?'_'aga" realizada por uma Soma de todas as notas de avaliagdo dividido pelo
. empresa terceirizada e/ou pelo supervisor. .
aferida . A total de avalia¢Ges
Avalia a obediéncia aos processos e
qualidade de atendimento ao cliente
Qualidade Numero de chamadas pelo mesmo motivo: el p_elo tqt"’.“ Qe clientes que chamaram pelo
. - ; mesmo motivo dividido pelo total de chamadas
percebida cliente retorna a chamada em até 24 horas .
atendidas.
indice Global Calculado pelo somatorio do indice médio de todos

média dos indices de todos os indicadores
de desempenho

os indicadores dividido pelo nimero de indicadores.

Figura 3.4 - Indicador de desempenho, categorizagdo e mensuragao.
Fonte: esta pesquisa (2013)
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3.4 Método de coleta de dados

A coleta de dados constou de cinco etapas e teve por base um banco de dados secundario,
fornecido pela EEC a pesquisadora, contendo as avaliacGes dos indicadores de produtividade,
qualidade aferida e qualidade percebida, bem como o indice de desempenho de 541 operadores da
equipe 1, que correspondeu a 41,3% do total de1.309 operadores de telesservicos.

Na primeira etapa, procedeu-se a aplicacdo do critério de inclusdo relativo a presenca de
avaliacOes dos operadores nos meses de maio, junho e julho de 2012 (critério €). Na segunda
etapa, aplicou-se o critério de inclusdo relativo a auséncia de avaliacdo igual a zero em qualquer
dos indicadores de desempenho, do que resultou a reducdo da populacdo ao total de 209
operadores.

A terceira etapa consistiu na selecdo dos 26 operadores, que constituiam o tamanho
amostral, empregando a tabua de nimeros aleatorios, para reducdo do viés de selecdo da lista de
209 operadores.

A partir de banco de gravacdes de ligacdes, disponivel no sistema de monitoria da
empresa, foram eleitas trés ligacdes de cada um dos 26 operadores aleatoriamente selecionados,
obedecendo aos critérios de inclusdo estabelecidos para as ligacdes (critérios b, ¢ e d).

Para que a pesquisadora tivesse acesso as gravacOes contidas no banco de dados da
empresa, foi-lhe concedida senha cadastrada para o proposito especifico da pesquisa. Esse
procedimento visou a resguardar o sigilo das informacGes, especialmente ao se considerar que a
voz é um dos atributos pessoais que permite identificacdo do sujeito. O contetdo das gravacdes
foi transferido para uma midia, para que pudessem ser acessados pelos demais fonoaudiélogos
envolvidos na pesquisa, a qual foi devolvida a pesquisadora ao final da analise da competéncia
comunicativa, a quem coube a guarda.

Na quinta etapa, quatro juizes, fonoaudiologos, especialistas em voz, com mais de 10 anos
de experiéncia em anélise de voz e comunicacdo profissional realizaram avaliacdo perceptivo-
auditiva dos 78 atendimentos selecionados (trés ligacOes de cada operador), baseados no protocolo
de competéncia comunicativa desenvolvido para esta pesquisa (Apéndice 2).

Para 0 mapeamento da competéncia comunicativa, cada avaliador ouvia a gravacdo do
atendimento telefénico e registrava sua avaliagdo em cada um dos parametros relativos a
habilidade para falar, habilidade para escutar e atitudes. Os parametros referentes a analise da
competéncia comunicativa foram pontuados em escala analdgica graduada de 0 a 10 cm, sendo

que nesta escala o extremo esquerdo (0) refere-se a inadequacdo e o extremo direito (10) a
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completa adequacdo. Nos casos de ndo adequacdo, o avaliador assinalou no minimo uma das

descri¢des disponiveis no formulério.

Para reducdo do viés de avaliacdo foram adotados os seguintes procedimentos:

a) as ligacdes foram gravadas em midias distintas formando trés lotes, identificados por letras;

b) todos os juizes foram submetidos a treinamento prévio dos procedimentos avaliatorios pela
pesquisadora, sendo facultado a cada juiz escutar no maximo duas vezes cada gravacao, pois a
avaliacdo perceptivo-auditiva deve se assemelhar a comunicacdo real, na qual a mensagem
habitualmente é ouvida apenas uma vez;

c) os operadores incluidos na pesquisa nao foram identificados, para isto as gravagdes receberam
ndmeros sequenciais, cuja correspondéncia era do conhecimento exclusivamente da

pesquisadora.

3.5 Consideracfes sobre este capitulo

Este capitulo primeiramente versou sobre o protocolo utilizado na pesquisa, revelando que
a partir do levantamento bibliografico foi proposta a construcdo de um protocolo que
contemplasse 0s seguintes parametros da competéncia comunicativa (habilidade para falar,
habilidade para escutar e atitudes que influenciam na comunicacdo). Em segundo momento foram
definidas as varidveis do estudo e os critérios de inclusdo e exclusdo das ligagdes.

Por fim abordou o método de coleta dos dados, explanando que baseados neste
instrumento de avaliacdo, quatro fonoaudi6logos, especialistas em voz e em comunicacao
profissional, avaliaram a competéncia comunicativa de 26 operadores de telesservicos, a partir de
gravacdes do sistema de monitoria, sendo as gravagdes compostas por trés atendimentos de cada
operador.

Os resultados da competéncia comunicativa dos operadores de telesservicos e sua relacdo
com o desempenho, bem como as recomendacBes propostas a EEC através do plano de acdo serdo

apresentados no capitulo seguinte.
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4 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo visa responder aos objetivos especificos, por meio da andlise critica dos
resultados obtidos nas avaliagfes de habilidade para falar, habilidade para escutar e atitudes que
influenciam na comunicacdo, com as quais foi composta a avaliacdo geral da competéncia
comunicativa. A analise permitira também responder ao objetivo principal, que é avaliar a relacéo
entre competéncia comunicativa e desempenho de operadores de telesservigcos da EEC.

A forma de analise pretende privilegiar o entendimento sobre a competéncia comunicativa
dos operadores de telesservicos em um contexto maior para que, a partir de entdo, seja possivel
categorizar a competéncia comunicativa e estabelecer possiveis relacdes entre esses dados e
aqueles advindos do desempenho profissional.

A fim de facilitar a analise dos dados, os resultados sdo apresentados em trés secdes. Na
primeira secdo, apresenta-se o perfil da amostra de acordo com as variaveis: género, faixa etaria,
escolaridade e tempo de empresa.

A segunda secdo aponta os resultados dos parametros relativos a habilidade para falar, ou
seja, concernentes a voz, fala e vocabulario, bem como a habilidade para escutar e as atitudes que
influenciam na comunicacédo de operadores de telesservigos da EEC.

Por fim, na terceira secdo, sdo relacionadas as categorias da competéncia comunicativa

com o desempenho de operadores de telesservicos.

4.1 Primeira secdao - Perfil da amostrados 26 operadores de telesservicos

Na Tabela 4.1, estd apresentada a caracterizacdo de género, idade, escolaridade e tempo de
empresa dos 26 operadores de telesservicos.

Observou-se predominio de operadores do género feminino sobre o masculino, numa
propor¢do de 1,36:1,00 feminino:masculino, portanto menor que a propor¢do de 2,33:1,00,
referida por Mocelin & Silva (2008), a partir de dados do Ministério do Trabalho e Emprego de
2005. Todavia a propor¢do da EEC em estudo assemelhou-se a relatada por Corrochano &
Nascimento (2007), igual a 1,5:1,0, obtida a partir de levantamento do The Global Call Center
Industry Project, consolidando dados de diversas empresas desse setor econémico (OLIVEIRA
JR., 2005).

Devido ao fato de o mercado de trabalho de telesservigos apresentar uma alta rotatividade,
a proporcao identificada nesta dissertacdo deve ser analisada com cautela, por refletir apenas uma

realidade pontual, restrita ao periodo de coleta dos dados para a pesquisa. Essa rotatividade tem
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sido atribuida a exigéncia de cumprimento rigoroso de script e a problemas gerenciais, 0s quais
atuam mudando a configuracdo da distribuicdo de género nas centrais de telesservicos
(MOREIRA, 2008).

A variacdo e a média da idade dos sujeitos do presente estudo, associada ao curto tempo de
servico na EEC, cuja média ndo alcancou 12 meses, corroboraram tanto a alta rotatividade que
caracteriza o setor, quanto os dados do Ministério do Trabalho e Emprego, relativos ao periodo de
2003 a 2005, no qual o tempo de servico ndo ultrapassou dois anos e a media de idade igualou-se
a 23,4 anos (MOCELIN & SILVA, 2008).

Tabela 4.1 - Distribuicéo das variaveis do perfil de 26 operadores de telesservigos de uma empresa de telefonia -

Pernambuco
Varidvel Frequéncia Percentual

Género

Masculino 11 42,3

Feminino 15 57,7
Idade (anos)*

19-21 10 38,5

22 - 24 10 38,5

25 -28 6 23,0
Escolaridade — ensino médio completo 26 100,0
Tempo de servigo na Empresa Estudo de Caso (meses)™

0-6 8 30,8

7-12 16 61,5

12 — 36 2 7,7

Fonte: esta pesquisa (2013)

Esses achados tém sido ressaltados por diversos autores, sob a alegagdo de que as centrais
de telesservigos se caracterizam como via de ingresso no mercado de trabalho para jovens, porque
as exigéncias de qualificacdo sdo escassas, bem como se prestam ao exercicio temporario de uma
ocupacdo até que o individuo decida prosseguir os estudos, ja que a maioria dos operadores tem
ensino médio completo, tal como se verificou nesta pesquisa (MOCELIN & SILVA, 2008;
MOREIRA, 2008).

Voltando o foco da analise dos resultados para o objetivo desta dissertacdo e a partir da
experiéncia pessoal na EEC, como fonoaudio6loga, foi possivel identificar que o menor tempo em
telesservigos interfere sobre a competéncia comunicativa tanto pela pouca familiaridade com a
gama de procedimentos que a funcdo exige, como também pela necessidade adaptacdo do
operador as rotinas.

O tempo de servico dos operadores da EEC ndo era suficiente para que tivessem concluido
a curva de aprendizagem, ou seja, 0 tempo necessario para aquisicdo de conhecimento e destreza
em busca da melhoria continua dos meios produtivos (ANZANELO & FOGLIATTO, 2007).

Quando se associa 0 tempo de servigo curto com a idade jovem dos operadores, 0 prejuizo da
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competéncia comunicativa pode ser maior, dada a imaturidade emocional que pode comprometer
a tomada de decisdes e a solugcdo de conflitos com os clientes no atendimento (FERREIRA, 2003).

Outro aspecto a se considerar é que apesar do curto tempo na funcdo a competéncia
comunicativa do operador pode ter sofrido influéncia da saturacdo inerente a alta repetitividade da
atividade e padronizacdo dos procedimentos, devendo por isto serem objetos de estudos a analise
em operadores da relagéo entre o tempo de funcéo e a curva de aprendizagem e o tempo de funcédo
e a saturacdo da atividade (RAMALHO, ARRUDA & HAMILTON, 2008).

4.2 Segunda secao - Competéncia comunicativa: habilidade para falar, habilidade
para escutar e atitudes que influenciam na comunicacéao

A atividade de operador de telesservicos tem a comunicacdo como ferramenta de trabalho,
a qual depende, intrinsecamente, da dindmica do discurso e do interdiscurso. Por esse motivo, esta
secdo esta dedicada a apresentacdo dos resultados e da analise das habilidades para falar, escutar e

atitudes que influenciam na comunicacgéo, posto que tais competéncias integram a conversacao.

4.2.1 Habilidade para falar: voz, fala e vocabulario

Na Tabela 4.2, estdo apresentados 0s parametros estatisticos descritivos que compuseram a
habilidade para falar dos operadores de telesservicos.

O tipo de voz, o pitch e a loudness apresentaram uma boa competéncia, jA que as
pontuacdes percentuais, avaliadas pela escala gradual, ultrapassaram o valor do ponto de corte
para categorizacdo, ou seja, foram maiores que 72%. Ordenadas essas qualidades vocais segundo
pontuagdo, observou-se melhor adequacdo da loudness, ou seja, da intensidade com que o
operador emite a voz durante a conversacao de forma a que o cliente possa escuta-la com clareza.
O segundo parametro de melhor adequacdo dos operadores foi o pitch, que corresponde a
percepcdo de sons graves e agudos que o operador emite, e, finalmente, mas ainda adequado
esteve o tipo de voz.

A ressonancia foi o parametro da voz no qual os operadores apresentaram a menor
pontuacdo, bem como a maior variabilidade, expressa pelo maior coeficiente de variacao.

Segundo Behlau (2005), os operadores de telesservicos dependem de certa producéo e ou
qualidade vocal especifica para sua sobrevivéncia. Para eles, a voz representa o instrumento de
trabalho e de sua boa producdo dependem a manutencdo do nivel de desempenho profissional,
bem como os beneficios para a empresa (LIECHAVICIUS, 2002). A presenca de alteragdes no
tipo de voz, no pitch e no loudness pode ser indicativa da presenca subclinica ou de maior risco de
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desenvolvimento de disfonia, ou seja, de rouquiddo no desempenho da funcdo de operador,
comprometendo sobremaneira a competéncia comunicativa com os clientes, bem como podendo
expor a EEC a quest@es trabalhistas. As alteracGes de ressonancia, isoladamente, entretanto, ndo
acarretam as mesmas consequéncias, posto que estas podem ser produzidas, mesmo
voluntariamente, apenas por modificagdes na cavidade oral, sem comprometer a laringe
(BEHLAU, 2001; BEHLAU & PONTES, 1995).

Tabela 4.2 - Distribuicdo de médias, erros-padréo da média, coeficiente de variacdo, limites de variacédo e mediana
dos parametros da habilidade para falar de 26 operadores de telesservicos de uma empresa de telefonia -

Pernambuco
Médiazerro- - . . .

Variaveis da habilidade para falar padréo( 306)1 média C\:/giif;(zaegt?cyg)e MI(EI/(I)TO M?(Q;no Me(g/:gna
Habilidade de voz 75,9115 1,97 59,8 92,0 76,8
Loudness 79,7+1,2 1,75 66,6 90,4 79,8
Pitch 77,4+1,5 1,93 55,4 91,8 77,6
Tipo de voz 77,2+1,6 2,07 56,2 92,0 76,0
Ressonancia 69,5+2,4 3,45 44,6 93,4 71,7
Habilidade de fala 61,4+1,6 2,60 45,4 78,4 59,1
Fluéncia 75,8+1,5 1,97 60,6 89,6 75,8
Pausas 75,6+1,7 2,24 62,0 92,4 73,2
Articulagdo 71,4+2,6 3,64 50,4 91,8 72,0
Enfase 70,2+2,0 2,84 46,8 93,0 68,8
Ritmo 69,6+2,2 3,16 41,6 91,2 67,8
Entonacéo 68,9+2,2 3,19 46,0 90,8 67,9
Velocidade 68,9+2,6 3,77 47,2 92,6 66,9
Habilidade de vocabulario 76,9+1,0 1,30 66,6 86,2 75,9
Amplitude 80,6+0,9 1,11 70,4 89,6 80,0
Gramatica 75,7+1,6 2,11 53,0 89,0 75,9
Propriedade de linguagem 74,3+1,2 1,61 62,0 87,2 74,0

Fonte: esta pesquisa (2013)

Quanto a classificacdo das alteracbes nos parametros da habilidade para falar, foram
identificados 13 (50%) operadores com alteracdo da ressonancia, dos quais 9 (34,6%)
apresentavam voz anasalada. Deve-se considerar que pesquisa envolvendo falantes da Regido
Nordeste identificou que o nordestino apresenta como variante regional sociolinguistica de sua
fala a nasalizacdo das vogais (CAPISTRANO, 2004).

Por outro lado, a nasalizacdo pode decorrer do desencadeamento de alergias respiratorias
na EEC, devido ao trabalho em ambiente climatizado, a temperaturas proximas de 21°C, no qual
transitam diversas pessoas. Dai decorre que as alteracfes de ressonancia sdo valorizadas pelo
fonoaudidlogo no processo seletivo de operadores de telesservigcos exclusivamente quando s&o
acentuadas, do gque decorre emissdo da voz anasalada e abafada, comprometendo a inteligibilidade
dos sons (GUIRAU & GILARDI, 2003).
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Ainda em relagdo a ressonancia da voz, 4 (15,4%) operadores foram classificados como
ressonancia laringofaringea. Essa alteracdo, quando associada a distarbio do tipo de voz, é
indicativa de disfonia clinica ou subclinica, mas pode estar relacionada a tensdo emocional
(KYRILLOS, COTES & FEIJO, 2003). No caso em estudo, os operadores apresentavam
normalidade do tipo de voz, afastando assim o diagndstico ou o risco de disfonia. Dai decorre que
a presenca da ressonancia laringofaringea pode ser associada ao sentimento de agressividade, de
desgaste ou de sobrecarga emocional (BELHAU, 2001). Considerando que esses sentimentos
podem ser desencadeados pelo trabalho em central de telesservicos, o achado deve alertar a EEC
para a adogéo de acdes preventivas.

Ao associar a interpretacdo fonoaudioldgica da habilidade para falar a interpretacéo
comunicativa, alguns comentarios sao essenciais, ao considerar a funcdo do operador em empresa
de telesservicos. Diferindo do pitch e da loudness, o tipo de voz mantém intima relacdo com a
ressonancia, contribuindo para transmitir ao ouvinte a psicodindmica do operador. Significa dizer,
na préatica do telesservico, que as menores pontuag¢des na ressonancia e no tipo de voz podem estar
comprometendo a comunicagdo, tornando-a menos adequada ou mesmo inadequada ao
desempenho profissional ideal. As menores pontuacfes poderiam ser indicativas de alteragdes
anatomo-fisiolégicas do aparelho fonador, o que ndo era o caso, dado os operadores terem sido
selecionados também por fonoaudidlogo. Diante da inexisténcia de tais alteracBes, entdo é
plausivel afirmar que as pontuacdes de ressondncia e de tipo de voz refletiram momentos de
inadequacdo na competéncia comunicativa. Essas inadequacdes podem ser eventos pontuais, mas
ndo deveriam estar presentes (BEHLAU, 2001).

Quanto ao indice de voz, a média de pontuacdo igual a 75,915, teve no
comprometimento da ressonancia o fator mais importante, porque foi aquele no qual houve a
menor pontuagdo do componente voz.

O segundo componente da habilidade para falar incluiu os pardmetros de articulacéo,
velocidade, ritmo, pausas, énfases, fluéncia e entonagéo, aqui agrupados sob a denominacéo fala,
como se observa na Tabela 4.2.

Identificou-se que, dentre os componentes da habilidade para falar, foi a fala o parametro
gque mais intensamente comprometeu a competéncia comunicativa, cuja pontuacdo percentual
média foi menor que o terceiro quartil da amostra. Significa dizer que a pontuacdo do indice de
fala aponta para a necessidade de acgdes corretivas junto aos operadores no sentido de salvaguardar
a qualidade dos servicos prestados, ja que em seus componentes estiveram presentes as maiores
variagOes entre os operadores. Observe-se que os coeficientes de variacdo estiveram entre 0s

maiores, juntamente com o componente ressonancia, do indice de voz.
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Ao detalhar os componentes do indice de fala, identificou-se que a reducdo da pontuacéao
sofreu maior influéncia de alteragfes ou inadequagOes na entonacdo, na velocidade e no ritmo,
posto que estes foram os fatores com menores pontuacdes percentuais médias (Tabela 4,2).

Entonacédo é a modulacdo da voz que se traduz na melodia ou em um padrdo que abrange
inflexGes e pausas. A entonacdo esta ligada as emogdes e, quando bem modulada, ou seja, com
distribuicdo harmoniosa de tons graves e agudos, denota naturalidade, facilitando a comunicagéo
(GONGALVES, 2000).

Além de ter sido o fator com menor pontuacdo percentual pela escala visual analogica
pelos juizes, a entonagdo também concentrou o maior nimero de operadores com essa alteracéo
(7; 26,9%), quando comparada aos demais pardmetros que compunham o indice de fala.
Adicionalmente, a constatacdo de que a alteracdo da entonacdo esteve restrita a Unica forma de
alteracdo, que consistiu na falta de uma variacdo da modulacdo em tons ascendentes e
descendentes, merece uma reflexao.

Ao considerar que o operador de telesservicos € o porta-voz da empresa e o mediador entre
0s interesses da empresa e as necessidades do cliente, identificar que a alteracdo de entonacéo
pode transmitir ao cliente artificialismo na voz, é relevante (BRITO, 2007). No entanto, quando se
estuda competéncia comunicativa, ndo basta identificar a falta de naturalismo, mas é necessario
oferecer explicacdo para a alteracdo, o que tem sido atribuido ao uso do script, ou seja, de um
roteiro, mais rigoroso ou mais livre, mas sempre presente na comunicacdo entre o operador e 0
cliente. Dai decorre que a fala do operador deve estar sob controle, implicito ou explicito sob
forma de script, o que lhe rouba a naturalidade ao exigir uma cordialidade pautada por um
comportamento adequado (RAMALHO, ARRUDA & HAMILTON, 2008).

Panico (2001) concluiu, a partir da apresentacdo de vozes profissionais gravadas a ouvintes
leigos, que julgamentos de naturalidade, agradabilidade e confiabilidade guardam
interdependéncia. Dai decorre que, em caso de a fala demonstrar artificialismo, este fato pode ser
explicado pela alta repetitividade dos procedimentos estabelecidos decorrente da padronizacéo
inerente a este tipo de atividade (RAMALHO, ARRUDA & HAMILTON, 2008).

Apesar de se admitir que ha variagdes naturais tanto no ritmo como na velocidade de fala
durante diferentes momentos de uma narracdo, ha sempre um padréo que se repete identificando o
tipo predominante na comunicacdo de um individuo (KYRILLOS, COTES & FEIJO, 2003).

Nesse contexto, parece viavel admitir que as baixas pontuacdes atribuidas a velocidade e
ao ritmo de fala mantém a mesma relacdo com o uso do script, que se abordou em relacdo a
entonacdo. A alteracdo da velocidade de fala, presente em 5 (19,2%) operadores, caracterizada

como rapida, bem como a monotonia e a repetitividade, consideradas alteragdes do ritmo da fala
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para 8 (30,7%), podem estar a demonstrar a automatizacdo da fala com perda da naturalidade, em

virtude do contexto emocional em que se d& o telesservico (RAMALHO, ARRUDA &
HAMILTON, 2008).

Uma velocidade de fala rapida transmite dinamismo, mas também pode demonstrar
ansiedade e descaso, 0 que esta diretamente ligado a atitudes como falta de paciéncia e perda do
controle emocional, ou mesmo intencgdo, ainda que inconsciente, de omisséo de dados do discurso
e tensdo, além de ndo dar espaco para o interlocutor (KYRILLOS, COTES & FENO, 2003;
BEHLAU, 2001). E importante alertar para esses achados na medida em que parecem ser
inerentes a atividade do telesservico, posto que o exercicio da fungdo requer uso de alguma forma
de padronizacdo de comportamento frente ao cliente, tendo por Unica forma de expressédo a voz.

Na mesma sequéncia de raciocinio, é relevante a identificacdo de que, ainda que a
pontuacdo da articulacdo ndo tenha sido uma das menores do indice da fala, foi aquela que
apresentou o maior coeficiente de variacdo, ou seja, maior variabilidade entre os operadores. Uma
ma articulacdo pode ser percebida pelo ouvinte, no momento de fala de um sujeito e pode indicar
falta de vontade em ser compreendido, falta de vontade em estabelecer uma comunicacéo, falta de
dominio no discurso, falta de conforto da situacdo de comunicacdo ou ainda falta de aceitacéo
entre os interlocutores (BEHLAU, 2005). Novamente, o emprego do script pode estar atuando na
articulacdo, diretamente, por contribuir para a falta de conforto na comunicagdo e mesmo da
aceitacdo dos procedimentos inerentes a funcdo de operador de telesservigos, ou, indiretamente,
aumentando a velocidade da fala.

A relevancia do achado reside na comprovacdo de que a articulacdo ndo adequada, como
observado em 7 (26,9%) operadores, pela falta de exatiddao na constitui¢do de todos os fonemas do
portugués, reduz a credibilidade e dificulta o entendimento da mensagem (KYRILLOS, COTES &
FEIJO, 2003; GONCALVES, 2000). Uma fala mal cuidada e uma articulacdo imprecisa podem
comprometer a imagem do operador de telesservicos, refletindo na imagem da empresa.

O baixo percentual da média de pontuacdo atribuida a énfase, assim como a categorizacdo
da alteracdo como restrita, podem ter carater secundario, uma vez que esse componente da fala
pode ser obtido com o aumento da intensidade, articulagdo mais precisa e velocidade mais lenta
(KYRILLOS, 2003). Considerando que a velocidade da fala esteve comprometida, bem como a
articulacdo, a afirmacéo parece pertinente e se mostra relevante na competéncia comunicativa, na
medida em que o uso restrito de énfases propicia 0 ndo envolvimento do ouvinte, pois ndo ha
destaque de palavras em sua fala o que pode ocasionar baixa expressividade.

O terceiro e Gltimo componente da habilidade para falar, o vocabulario, mostrou-se o

menos comprometido, posto que a ele foi conferida a maior pontuacdo media percentual quando
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comparado aos outros dois componentes. Todavia esta constatacdo ndo o transforma em elemento
menos importante na habilidade para falar, posto que a comunicagdo pressupde o uso adequado da
lingua patria, o que incluiu, nesta dissertacdo: amplitude de linguagem (quantidade e diversidade
de palavras a disposicdo no processo de comunicacdo), propriedade da linguagem (uso de
expressdes e palavras coerentes com o0 que se pretende falar) e gramética (uso correto do
portugués como os plurais, a concordancia verbo-nominal e a pronincia).

Da observacdo da Tabela 4.2 depreende-se que o indice de vocabulario sofreu maior
influéncia pela perda da propriedade de linguagem, devido a 17 (65,4%) operadores terem se
valido de linguagem corriqueira sem preocupac¢do para com o Iéxico. Essa linguagem corriqueira
foi marcada pelos vicios de linguagem e uso inadequado do gerindio, os quais perturbam a
comunicagdo por gerarem imprecisdes ou mesmo incompreensdo da mensagem. Em relacdo ao
uso do gerundio, admite-se derivar de falha de traducdo nos manuais de telesservigos de
expressdes do idioma inglés para o portugués, como | will be doing, traduzindo como eu estarei
fazendo, ao invés de farei. O prejuizo do uso do gerindio nas comunicacbes entre operadores e
clientes é relevante posto transmitir ideia de continuidade ou de prolongamento, que pode ser
interpretada como sinalizacdo de demora no atendimento ao pleito (FREITAS, 2005).

Pareceu, inicialmente, paradoxal observar a associacdo de uma pontuacdo média
percentual alta da amplitude de vocabulério, quando comparada aos demais parametros da
habilidade para falar, com a baixa pontuacdo do componente gramatica. O bom uso da lingua
pressupde que o0 aumento do vocabuléario habitualmente associa-se ao conhecimento da lingua,
portanto a0 bom uso gramatical. Esse paradoxo pode ter derivado de a funcdo de operador
requerer vocabulario restrito as necessidades da comunicacdo no telesservico, enquanto que a
gramatica ndo sofre tal restrigdo.

Independente da mensagem a transitar entre falante e ouvinte, a gramaética é essencial
porque ela dita as normas por meio das quais as palavras devem ser associadas para que formem
frases com sentido. Ainda que os sentidos nas frases estejam internalizados, as normas gramaticais
sd80 necessarias para nortear um sistema Unico que possibilite o universo de significacGes
(ABREU, 2003). Assim sendo, 0s erros gramaticais impedem que a conversa¢do do operador
transcorra adequadamente porque distorcem a mensagem (BACHA, RIBEIRO & CAMARGO,
2002).

Esse aspecto esta a merecer atencdo especial por parte de toda a sociedade por dois
motivos. Em primeiro lugar, porque a lingua é um dos simbolos que caracterizam a cultura de um
povo e sua deterioracdo compromete até mesmo o progresso da nacao e sua representacdo frente a

outros paises. Em segundo lugar, porque a desobediéncia as regras gramaticais espelha a ma
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qualidade do ensino formal no Brasil, fato que vem sendo alvo de criticas desde ha muito. A

veracidade desta afirmacdo é reforgada ao constatar que todos os operadores haviam concluido o
ensino médio e, apesar disso, pareceram nado estar preocupados na observancia do principio da
cooperacdo, ou seja, ndo reconheciam no outro o proposito comum de deixar evoluir a

comunicacgéo gradativamente, mantendo a inteligibilidade (BORTOLO, 2009).

4.2.2 Habilidade para escutar

A habilidade para escutar é primordial na comunicacdo, posto que 0 processo, ao envolver
um falante (o operador), pressupde um ouvinte (0 cliente) e esses sujeitos se revezam nesses
papéis, para que a comunicacao possa ocorrer. Por esse motivo, consideraram-se componentes da
habilidade para escutar a atengdo, os turnos de fala, os sinais verbais de escuta ativa e a
demonstracdo de compreensao, essenciais para 0 ouvinte dé a perceber ao falante que a mensagem
é ativa e pode ser compreendida (DIONISIO, 2004; MARCUSCHI, 2003).

Tabela 4.3 - Distribuicdo de médias, erros-padréo da média, coeficiente de variagdo, limites de variacdo e mediana
dos parametros da habilidade para escutar de 26 operadores de telesservigos de uma empresa de telefonia -

Pernambuco

Variaveis da habilidade para a'\(;lre;(ﬁjie:r:géia Coeficiente de Minimo Maximo Mediana
escutar P %) variacéo (%) (%) (%) (%)
Habilidade para escutar 77,61,9 2,44 53,2 100,0 76,9
Atencdo 82,5+2,1 2,54 58,0 100,0 83,0
Turnos de fala 79,2+1,9 2,39 45,4 91,0 80,4
Sinais verbais de escuta ativa 75,6%3,8 5,02 53,2 100,0 75,4
Demonstracdo de compreensdo 73,0+2,0 2,73 56,2 92,4 73,7

Fonte: esta pesquisa (2013)

O parédmetro no qual se verificou a pior pontuacdo média e, por isso, mais chamou a
atencdo, dentre os avaliados na habilidade para escutar, foi a demonstracdo da compreensdo da
mensagem, ou seja, 0 ato de resumir a mensagem ou perguntar para confirmar o perfeito
entendimento, o qual, adicionalmente, foi categorizado como em 6 (23,1%) dos operadores.

A falta da demonstracdo da compreensdo pode gerar dividas quanto as solicitacfes dos
clientes, fazendo com que o operador corra 0 risco de, a0 ndo se certificar de instrugdes e
informagBes a tempo do término do atendimento, sua comunicacdo ser permeada por
desentendimentos desnecessarios, falta de disposi¢do, baixa produtividade, com consequente
insatisfacdo dos clientes (MACKAY 2000). Informacdes incorretas quando ndo identificadas a
tempo do término do atendimento podem gerar inUmeros transtornos muitas vezes somente

identificados a posteriori.
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A constatacdo da falta de demonstracdo de compreensdo na escuta pode estar relacionada
ao automatismo, o qual também passa a se tornar habitual para operadores, apds algum tempo do
exercicio da funcdo. No entanto essa afirmagdo deve ser tomada com cautela, porque néo
representa necessariamente desinteresse ou falta de respeito por parte do operador para com 0s
clientes ou a empresa, mas pode estar a indicar a necessidade de medidas que minimizem o
desconforto da repetitividade inerente a atividade (RAMALHO, ARRUDA & HAMILTON,
2008).

A mesma conotacdo de importancia e significado percebeu-se na auséncia de sinais verbais
de escuta ativa, do que derivou baixa pontuacdo média percentual atribuida pelos juizes aos
operadores. Escuta ativa € aquela na qual os individuos que se comunicam, reciprocamente,
demonstram estarem comprometidos com organizacdo do pensamento, de seu interlocutor e sua
prépria, bem como em oferecer as melhores condi¢cdes para que a comunicacdo prossiga
harmoniosa, de tal forma que cada participante perceba claramente sua vez de falar ou ouvir,
processo denominado turno de fala.

Ao tomar como premissa que no telesservigo a comunicacéo deve ser harmoniosa, a falha
em sinalizar verbalmente a escuta ativa pressup®e a falta de respeito ao cliente e a empresa e, tal
como foi comentado no tocante a falta de demonstracdo de compreensdo, deve merecer atencdo da
empresa para adogdo de medidas corretivas. Atente-se, adicionalmente, ao fato de que tanto os
operadores ndo demarcaram a escuta ativa, como ndo demonstraram compreensdo da mensagem
gue o cliente tentava enunciar, concomitancia que pode justificar a insatisfacdo crescente dos
clientes quando necessitam utilizar o telesservico (WHITE & ROQS, 2005).

E necessario comentar outra aparente incoeréncia presente nos resultados. Seria pertinente
questionar como puderam o0s operadores receber baixas pontua¢fes médias nos itens relativos a
demonstracdo de compreensdo e de sinais de escuta ativa, e, concomitantemente, altas pontuacdes
de atencdo?

Ocorre que a atencdo foi avaliada pelos juizes a partir da solucdo oferecida aos clientes a
seus pleitos, que se restringiam ao desbloqueio de linhas telefonicas, procedimentos que podem
ser realizados com poucas explicacbes, dado serem padronizados e de fécil solugdo. Nesse
contexto, pode-se considerar preocupante a falta de interacdo do operador com o cliente, porque a
solucdo da solicitacdo € oObvia e factivel apenas para um interlocutor, do que pode ter origem
desentendimentos desnecessarios (WHITE & ROOS, 2005).

“Turno conversacional pode ser definido como a intervengdo de cada um dos
interlocutores, formada pelo menos por uma unidade construcional” (DIONISIO, 2004, p. 79).

Estes turnos quando passivos, ou seja, despidos de interagdo verbal, podem demonstrar falta de
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interesse em se comunicar e, quando competitivos, podem indicar grosseria, falta de paciéncia e
ansiedade. Assim sendo, para que a comunicagdo dos operadores sujeitos deste estudo possa vir a
ser considerada adequada, hd que lhes incentivar o respeito aos turnos conversacionais,
principalmente em sinal de respeito a empresa e ao cliente, como a si mesmos, como profissionais,

fato que ainda néo foi verificado.

4.2.3 Atitudes que influenciam na comunicagao

Ao admitir que atitudes sdo atributos conferidos ao relacionamento dedicado a uma pessoa
que se traduzem em comportamentos favoraveis no outro, foram incluidas nessa categoria:
iniciativa, objetividade, controle emocional, educacdo, persuasdo, flexibilidade, paciéncia,
naturalidade e empatia, cujas pontuacOes estdo apresentadas na Tabela 4.4 (GENTILI &
BENCINI, 2000).

Tabela 4.4 - Distribuicdo de médias, erros-padrao da média, coeficiente de variacéo, limites de variagdo e mediana
dos parametros de atitudes que influenciam na comunicacéao de 26 operadores de telesservi¢os de uma empresa de
telefonia - Pernambuco

Variaveis de atitudes Médiaierr_o—padréo da Coeficiente de Minimo Maximo Mediana

média (%) variacdo (%) (%) (%) (%)

Atitudes que |_nflu~en0|am a 79,016 2,02 60.4 92,8 80.2

comunicacao

Iniciativa 81,9+1,3 1,58 67,0 94,0 81,9
Objetividade 81,1+1,1 1,35 70,8 93,2 81,3
Controle emocional 81,0+1,4 1,72 61,6 92,4 82,2
Educacéo 80,2+2,0 2,49 52,4 95,4 83,9
Persuaséo 80,0+1,4 1,75 66,6 94,2 81,6
Flexibilidade 79,4+1,5 1,88 64,6 93,6 80,3
Paciéncia 78,3+1,9 2,42 51,0 92,8 80,9
Naturalidade 76,1+1,7 2,23 62,6 92,6 75,2
Empatia 73,5+2,4 3,26 43,6 93,2 65,3

Fonte: esta pesquisa (2013)

Diferente do que se observou nas habilidades para falar e para escutar, nas quais 0s
atributos com menor pontuacdo média percentual foram valorizados como fatores a comprometer
a comunicacao, dentre as atitudes, a baixa pontuagdo da empatia ndo tem igual importancia.

Empatia séo habilidades de demonstracdo de atencdo para com o cliente, decorrentes de
envolvimento pessoal por meio de comunicagdo que assegura uma atmosfera favoravel
(BURGERS et al., 2000). No entanto o relacionamento interpessoal estabelecido na comunicacgao
entre o operador e o cliente pouca oportunidade oferece para envolvimento pessoal, do que
decorreu a pontuacdo de empatia estar despida de maior importancia (BURGERS et al., 2000).

Opinido distinta expressam outros autores, ao considerarem que 0 operador de

telesservigos deve envidar esfor¢os no sentido de compreender o cliente, suas necessidades, 0s
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motivos da solicitacdo e suas ponderacOes, para que a comunicacdo seja proveitosa para ambas as
partes, dai preferirem substituir o termo empatia por compreensdo (WHITE & ROOS, 2005).
Admitindo a premissa desses autores, a deficiéncia de empatia dos operadores pesquisados requer
atencdo por parte da empresa porque pode comprometer um relacionamento harmonioso e
acarretar até mesmo a perda de fidelizacdo do cliente.

A mesma dicotomia de opinifes ndo se observa na literatura em relacdo a naturalidade,
atributo consensualmente admitido como essencial para uma comunicacdo adequada. A baixa
pontuacdo média percentual atribuida aos operadores pelos juizes pareceu coerente com a
avaliacdo de caracteristicas relacionadas a habilidade para falar, dada a intima interdependéncia
entre naturalidade, velocidade para falar, ressonancia e ritmo da fala.

A avaliacdo de inadequacdo na naturalidade dos operadores demonstrou perda de respeito
a si proprios na medida em que esse atributo permite que as caracteristicas do orador sejam
respeitadas e preservadas (POLITO, 2001). Nesse contexto, € oportuno hipotetizar a influéncia da
repetitividade das fungdes do operador, bem como a necessidade de obediéncia de um roteiro,
ainda que implicito, comportamental e vocal, na perda da naturalidade (RAMALHO, ARRUDA
& HAMILTON, 2008).

Essa constatacdo deve convidar a reflexdo sobre a necessidade de mudar paradigmas no
atendimento em telesservicos, posto que parece haver um processo ciclico, insoltvel, no qual se
pretende conferir boa comunicacdo a partir de situagdes que a engessam. Vencer esse desafio
havera de ser benéfico para clientes, operadores e empresas.

Para analisar o significado da pontuacdo, também reduzida, conferida a paciéncia
demonstrada pelos operadores durante as gravacfes empregadas nas avaliagdes, € necessario
contrapor a ela altas pontuacGes dadas a educacdo e controle emocional. A paciéncia consiste na
obediéncia as premissas socialmente consideradas adequadas, frente a situacdes estressantes, ou
ainda ao respeito ao tempo de que outra pessoa necessita para que a comunicacdo possa ser
restabelecida com harmonia. No entanto, em se tratando de telesservigos, a paciéncia representa o
a diferenca entre a expectativa de tempo de espera que o cliente suporta e o tempo durante o qual
efetivamente aguarda atendimento e, para o operador, o tempo durante o qual espera que o cliente
expliqgue suas necessidades e o tempo real em que esse processo ocorre (KOOLE &
MANDELBAUM, 2001).

Quando qualquer desses intervalos é ultrapassado, entdo operador e cliente terdo que
manter um comportamento de espera inteligente, ou seja, aguardar até que o turno de fala possa
ser recuperado, 0 que exige educacdo e controle emocional. Compreende-se entdo que, no

telesservigco, a persisténcia em manter um comportamento adequado, a que se convencionou
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denominar educado, e manter o controle emocional sdo pré-requisitos para o0 operador que
pretende prosseguir na fungdo, ao passo que a perda da paciéncia é o limite desses dois atributos
(KOOLE & MANDELBAUM, 2001).

4.2.4 Categorizacdo das habilidades para falar, para escutar e das atitudes que
influenciam na comunicacao

Na Tabela 4.5, as médias e os erros-padrdo da media dos componentes das habilidades
para falar, para escutar e das atitudes que influenciam a comunicacdo estdo apresentadas,
respeitando a classificacdo da avaliacdo, definida para que permita identificacdo dos pontos
criticos e de alerta para desencadeamento de acdes corretivas ou preventivas.

As habilidades de voz e de vocabulario apresentaram a maior variabilidade na classe
regular, expressa por altos valores de erro-padrdo da média, a indicar heterogeneidade do proceder
dos operadores analisados. Dessa forma, apesar de as médias serem maiores que o limite superior
da categoria regular (igual a 69,99%), a alta variabilidade fez com que a competéncia fosse
classificada como regular, o que ndo se verificou nas categorias boa e muito boa, excecéo feita a
ressonancia.

E necessério apontar a aplicabilidade dessa informacdo. Valores médios, embora sejam
largamente empregados, requerem cautela na interpretacdo, porque sdo medidas estatisticas
tedricas, que supdem igualdade entre os valores que integraram seu calculo. Dessa forma, quando
essa premissa ndo € verdadeira, como se verificou na categoria regular dos componentes de voz e
de vocabulario, as acGes corretivas e preventivas devem ser implantadas para salvaguardar o nome
da empresa e a qualidade do atendimento aos clientes, ainda que tais acfes possam ser pontuais,
voltadas apenas a alguns operadores.

Pode-se identificar também, na Tabela 4.5, que todos os componentes da habilidade de voz
influenciaram a categoria regular, diferindo do que se verificou na habilidade de fala, em que
predominaram problemas nos componentes de fluéncia e pausas de conversacdo que mais

contribuiram para a inclusdo da competéncia como ponto critico.

88



Capitulo 4 Resultados do Estudo de Caso

Tabela 4.5- Distribui¢do de nimero de operadores, médias e erros-padrao da média das habilidades e de seus
componentes, segundo classes da avaliacdo por competéncia de 26 operadores de telesservi¢os de uma empresa de
telefonia - Pernambuco

Classes da avaliagdo por competéncia (média+ erro-padréo da média)

Categorias . . . .
inaceitavel ruim regular boa muito boa  Excelente
Habilidade de voz (n) - 1 4 14 6 1
Loudness - 74,4 72,325 78,9+0,8 85,4+0,7 90,4
Pitch - 55,4 713+25 76,4%0,9 85,0+0,8 91,8
Tipo de voz - 56,2 70,1+14  76,0+1,7 85,4+2,1 92,0
Ressonancia - 52,8 50,2435 69,9+1,6 80,0+1,5 934
Habilidade de fala (n) 2 12 7 5 - -
Fluéncia 66,7+13 705415 80,1+12 856411 - -
Pausas 63,6+1,3 694+09 804+14 87.6+17 - -
Articulagdo 50,1+0,6  64,4+1,7 77,9+24  86,8+2,3 - -
Enfase 49,7429  665+10 71,0£2,0 859+2,0 - -
Ritmo 46,852  62,7+1,8 72,4+1,8 86,2#15 - -
Entonacdo 475+15 63,0+1,4 69,9+3,0 85,7+2,4 - -
Velocidade 47,4102 61,2420 74,6+2,2 85,6413 - -
Habilidade de vocabulario (n) - - 2 17 7 -
Amplitude - - 76,3+15 79,0+0,8 85,8+1,2 -
Gramatica - - 60,6+7,6 73,8418 84,6x1,3 -
Propriedade de linguagem - - 65,6436 72,5+0,9 80,9+2,0 -
Habilidade para escutar (n) - 1 3 13 7 2
Atencdo - 58,0 76,4409  79,9+14 91,445,0 89,6+2.8
Turnos de fala - 454 74,2422 78,4+18 84,4+1,3 90,0£1,0
Sinais verbais de escuta ativa - 53,2 62,1+1,3 70,319 80,7+2,3 99,5+3,2
Demonstracdo de compreensdo - 56,2 61,4+1,2 704419 80,1+2.0 90,4+2,0
Atitudes (n) - - 4 9 11 2
Iniciativa - - 72,1423  78,6x1,1 86,0+0,8 92,8+1,2
Objetividade - - 63,7+£1,3  78,2+0,8 84,0+0,6 92,2+1,0
Controle emocional - - 69,0+2,7 78,6%1,1 85,2+0,8 92,2+0,2
Educacéo - - 63,2+3,8  76,8+1,9 86,6+0,7 94,4+0,9
Persuasao - - 70,4+38 76,6+1,3 83,9+0,7 93,0+1,2
Flexibilidade - - 65,5+0,8  77,0+0,9 83,8+0,8 92,9+0,7
Paciéncia - - 61,9+4,2  75,6+2,0 83,9+0,5 92,3+0,5
Naturalidade - - 65,3+2,0 70,2+1,1 82,1+1,9 91,5+1,0
Empatia = = 457440 67,321 81,4+1,7 93,0+0,1

Fonte: esta pesquisa (2013)
Legenda: Os valores grafados em negrito e sublinhados representam a média e o erro-padrdo da média com diferenga estatistica

significante em relacdo a média e erro-padrao da média da classificacdo de competéncia

A habilidade de fala ndo apresentou sequer um operador que pudesse ser classificado na
categoria de competéncia muito boa ou excelente, como também foi a Unica competéncia com
avaliacdo inaceitavel, em ponto critico para 19 dos 26 operadores analisados. Tais informagdes

estdo a indicar a necessidade de agdo corretiva, uma vez que a fala é o instrumento de trabalho dos
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operadores e as pausas se constituem importante componente para a compreensdo do cliente
(FEINO, 2003).

E oportuno também apontar a heterogeneidade dos operadores no que se referiu aos sinais
verbais de escuta ativa e a demonstracdo de compreensdo, posto que nas categorias de
competéncia boa, muito boa e excelente, houve operadores apresentando falhas que se refletiram
em maior erro-padrdo da média.

Considerando os objetivos do setor de telesservicos, 0 comprometimento das competéncias
de fala e de escuta podera comprometer a fidelizacdo dos clientes, o que se fara refletir sobre os
lucros da empresa (MARQUES, 2006). Dai decorre que os dados apresentados na Tabela 4.5
devem ser analisados a luz dos negdcios da empresa e, portanto, traduzidos em agoes.

As atitudes adotadas pelos operadores, de um modo geral, mostraram influéncia positiva
na comunicacdo, mas, isoladamente, ndo terdo impacto positivo para a empresa, quando se
considera que as competéncias de voz, de fala e de escuta estiveram comprometidas. Essa é a
importancia do detalhamento de informacOes de competéncia, posto que ele permite melhor
direcionamento de acgOes corretivas e preventivas, com menor custo e maior possibilidade de
aumento de produtividade (MARQUES, 2006).

4.2.5 Avaliacao individual das habilidades para falar, para escutar e das atitudes que
influenciam na comunicacao

Na Figura 4.1, estdo apresentadas as pontuacdes percentuais da habilidade para falar,
habilidade para escutar e das atitudes que influenciam na comunicacdo, comprovando a
heterogeneidade apontada nos altos valores dos erros-padrdo da média (Tabela 4.5).

Essa heterogeneidade e o ndo alcance da competéncia excelente, ou seja, maior que
90,00%, podem influenciar na satisfacéo do cliente (LIECHAVICIUS, 2002). Segundo Bee & Bee
(2000), clientes satisfeitos provocam menos estresse, tomam menos tempo da empresa, falam de
sua satisfacdo para outras pessoas, contribuem para satisfagdo do funcionério ao trabalho, e, por
fim, tudo isto é importante porque os clientes sdo a razdo de existir de uma empresa.

Um atendimento excelente do operador de telesservigos pode influenciar na hora da
aquisicdo de produtos ou servigos ofertados pela empresa como também contribuir para empresa
consolidar-se no mercado, maximizar a rentabilidade em curto prazo, tornar a empresa lider do
mercado, superar concorrentes, administrar melhor sua demanda e ainda otimizar a produtividade
de seus funcionarios (MARQUES, 2006).

90



Capitulo 4 Resultados do Estudo de Caso

A Figura 4.1, na pratica de gestdo de pessoal, permite ainda direcionar adequadamente
acOes corretivas e preventivas. A titulo de exemplo, observe-se o operador 6 foi classificado em

habilidade regular exclusivamente para falar.

Numero de ordem dos operadores
P R R R R R R R RPN NN DN DN NN
= N w ESS (6;] » ~ [ee] [{e] o - N w £ (6;] »

[y
o

R N W s~ 01O N 00 ©

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120
Avaliacao percentual

= atitudes na comunicagdo B habilidade para escutar | habilidade para falar

Figura 4.1 — Distribuicdo das avaliacdes percentuais das habilidade para falar, para escutar e das atitudes que
influenciam a comunicacéo dos 26 operadores de telesservigos
Fonte: esta pesquisa (2013)
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4.3 Terceira secdo — Relacao entre as categorias da competéncia comunicativa e
de desempenho global

A observacdo da Figura 4.1 permite analise de competéncia individual, mas ndo possibilita
adequacao de acles que visem ao grupo como um todo, e também ndo permite a associacdo com o
desempenho global. Dai a necessidade de analisar a distribuicdo de frequéncia das categorias de
competéncia segundo classe de desempenho geral, como se observa na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Distribuicéo de frequéncias das categorias de competéncia comunicativa e de seus componentes,
segundo classes de desempenho geral de 26 operadores de telesservicos de uma empresa de telefonia - Pernambuco

Categorias Classes de desempenho geral Total
inaceitavel  ruim regular boa muito boa  excelente
Voz
Ruim - - 1 (100,0) - - - 1(3,8)
Regular - - 2(50,00 1(250) 1(25,0) - 4 (15,4)
Boa 1(7,1) 4(286) 4(286) 2(143) 2(14)3) 1(7,1) 14 (53,9)
muito boa - 1@a7 1@7n 1(16) 3 (50,0) - 6 (23,1)
Excelente - - - - 1 (100,0) - 1(3,8)
Fala
Inaceitavel - - 1(50,0) 1(50,0) - - 2(7,7)
Regular 1(8,3) 4(333) 4(333) 1(83 2(16,8) - 12 (46,2)
Ruim - 1(14,3) 3(42,8) - 2 (28,6) 1(14,3) 7(26,9)
Boa - - - 2(40,0) 3(60,0) - 5(19,2)
Vocabulério
Regular - 1(50,0) 1(50,0) - - - 2 (7,7)
Boa 1(5,9) 4(235) 6(353) 2(11,8) 3(17,6) 1(59) 17 (65,4)
muito boa - - 1(14,3) 2(28,6) 4(57,1) - 7 (26,9)
Habilidade para falar
Regular 1(7,2) 3(21,4) 6(428) 2(143) 2(143) - 14 (53,8)
Boa - 2(25,0) 2(250) 1(125) 2(25,0) 1(12,5) 8(30,8)
muito boa - - - 1(25,0) 3(75,0) - 4 (15,4)
Habilidade para escutar
Regular - - 3 (75,00 1(25,0) - - 4 (15,4)
Boa 1(7,7) 4(30,8) 4308 1(7,7) 3 (23,0) - 13 (50,0)
muito boa - 1(143) 1(143) 1(143) 3(42,98) 1(14,3) 7(26,9)
Excelente - - - 1(50,00 1(50,0) - 2(7,7)
Atitudes
Regular - - 3 (75,0) - 1(25,0) - 4 (15,4)
Boa 1(11,1) 2(22,2) 3(334) 2(22,2) 1(11)) - 9 (34,6)
muito boa - 3(27,3) 2(182) 2(18,2) 3(27,3) 1(9,00 11(42,3)
Excelente - - - - 2 (100,0) - 2(7,7)
Competéncia comunicativa
Regular - 1(12,5) 450,00 2(250) 1(12,5) - 8 (30,8)
Boa 1(7,7) 4(30,8) 4(30,8) - 3 (23,0) 1(7,7) 13(50,0)
muito boa - - - 2 (40,0)  3(60,0) - 5(19,2)

Nota: percentuais calculados segundo categoria de competéncia
Fonte: esta pesquisa (2013)
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A partir dos dados da Tabela 4.6, pode-se identificar para a amostra em estudo, ndo haver
relagcdo entre as categorias de desempenho global e as categorias da competéncia comunicativa,
uma vez que a variacdo das categorias dos componentes da competéncia comunicativa nao se
acompanhou de variacdo sistematica associada a gama de classes de desempenho geral, o que
inviabilizou a quantificagdo de uma associacgdo entre a competéncia e o desempenho.

Observe-se que na categoria de desempenho inaceitavel estd um operador classificado nas
categorias de boa competéncia de voz, de vocabulario, de habilidade para escutar, de atitudes e de
competéncia comunicativa. Adicionalmente, identifica-se que o0s cinco operadores cujo
desempenho foi classificado como ruim, estiveram na categoria de competéncia boa ou muito boa
de atitudes, habilidade para escutar, e de voz. Observa-se também que a categoria de desempenho
global muito bom é integrada por operadores classificados em todas as categorias de competéncia
dos fatores avaliados.

A constatacdo de que o desempenho profissional esta dissociado da competéncia
comunicativa contrapde ao objetivo da prépria funcdo de operador de telesservicos, apontando
para necessidade de modificagbes no processo avaliatorio de desempenho. Admitir esta
dissociacdo é considerar que a empresa em analise entenda por desempenho apenas atingir metas,
independentemente da satisfacdo de clientes, o que pode representar para a empresa a perda dos
consumidores.

Os padr@es avaliatorios de desempenho adotados pela empresa contrariam a literatura. A
avaliacdo da competéncia comunicativa e sua categorizacdo deve ser uma forma de incentivo aos
operadores, independente de remuneracdo, porque se constitui em reconhecimento, contribuindo

para que se envolvam ainda mais com o sucesso da empresa (NELSON, 2007).

4.4 Recomendacfes para a empresa estudo de caso

Com o intuito de tomar medidas cabiveis para a melhoria continua dos servicos prestados,
propde-se contribuir com a EEC tragando um plano de acéo, a partir dos resultados encontrados.

Identificados os problemas, reconhecidas as caracteristicas e causas, foi proposto um plano
de acdo baseado na técnica 5W2H, utilizada para analisar ou planejar agdes (DAICHOUM, 2007),
bem como com base nas a¢gdes de um programa de salde vocal, propostas por Moreira-Ferreira,
Oliveira & Algodoal (2011). Para possibilitar tal associagdo, foram realizadas as devidas
adaptacdes para que essas acOes estivessem adequadas a um Plano de Acdo destinado a
Comunicacdo de Operadores de Telesservigos, ja que as acOes a serem implantadas respeitam a

mesma logica e se assemelham.

93



Capitulo 4 Resultados do Estudo de Caso
A nomenclatura 5W2H esta relacionada a sete perguntas basicas a serem respondidas na

fase de planejamento das acbes corretivas e preventivas, para obtencdo de competéncia
comunicativa mais adequada a EEC.

What: o que deve ser feito?

Why: por que deve ser feito?

Who: quem devera fazer?

When: quando devera ser feito?

Where: aonde devera ser feito?

How: como deverd ser feito?

N o g s~ wDbh e

How much: quanto custara?

4.4.1 Proposta de um plano de acgéo

1. What: o que deve ser feito?

A criacdo de um Programa de Qualidade da Comunicacdo, o qual devera ser especifico
porém abrangente, de forma a contar com a adeséo dos operadores, objetivando uma comunicacao
competente. “O Programa necessariamente englobara fases e a¢fes nas quais estardo incluidas
técnicas fonoaudiologicas, recolha de dados, construcdo de resultados e analise critica, obtidos e
implantados sequencial e ordenadamente, de forma a que cada fase subsidie a subsequente”
(MOREIRA-FERREIRA, OLIVEIRA & ALGODOAL, 2011, p. 36).

O atributo de Qualidade do Programa proposto tem sua justificativa baseada nos atributos
basilares de qualidade, propostos por Paladini (2010):

a) a qualidade devera ser compulsoria, ou seja, deve envolver a todos no esforco da melhoria
continua. Por isso, sugere-se apresentar a alta geréncia os resultados da presente pesquisa,
como forma de direcionar sua atencdo ao problema identificado, buscando sua sensibilizagdo
para com a importancia do plano de acio proposto. E necessério o efetivo envolvimento de
todos os funcionarios, independente da funcdo que exercam ou da complexidade dessa funcao,
na implantacdo do programa de qualidade do atendimento, priorizando a comunicagao
eficiente;

b) a qualidade pressupora processo evolutivo, exigindo para tanto o conhecimento da situacdo de
base, a sua implantacdo, visando a adequar metas e agdes, bem como propiciando condicoes
de avaliacdo das modificacbes que as acbes do Programa deverdo desencadear. Para tanto,
serdo necessarias avaliagbes individuais admissionais e periodicas da competéncia

comunicativa, obedecendo ao protocolo de avaliagdo proposto nesta pesquisa. Na elaboragéo
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do plano operacional, dever-se-a dedicar atencdo para que o planejamento de tais avaliagdes,
seja populacional ou por amostragem estratificada por equipe, obedeca a l6gica organizacional
da EEC,;

¢) aqualidade sera obtida a partir de acdes expansivas, cada vez mais amplas e efetivas. Por isso,
as acOes imediatas iniciais deverdo ser incluidas no cronograma anual, demarcando o comego
do processo de mudanga. Essas acdes estardo destinadas a pratica de avaliagdes, treinamentos,
acompanhamentos, monitorias e campanhas relativas a competéncia comunicativa;

d) a qualidade estara tecnicamente embasada, exigindo qualificacdo dos funcionarios, em geral,
guanto aos conceitos da competéncia comunicativa, como forma de permear a compreensdo de
todos e facilitar seu envolvimento no Programa,;

e) a qualidade sera participativa, exigindo envolvimento dos recursos humanos, materiais e
financeiros;

f) a qualidade envolvera responsabilizacdo dos funcionarios para com a sustentacdo da empresa
no mercado, por meio do atendimento as demandas e expectativas dos clientes. Para tanto, o
Programa incluird pesquisas sistematicas de satisfacdo dos clientes para avaliacdo da
competéncia comunicativa do operador;

g) os resultados deverdo ser divulgados entre todos os funcionarios para que seu envolvimento
seja reforcado a partir de sua percepcdo de responsabilidade para com a competéncia

comunicativa.

2. Why: por que deve ser feito?

Para atender as expectativas dos trés maiores grupos de interesse (stakeholders): operador,
cliente e empresa. O porqué se deseja atender a tais expectativas esta explanado a seguir:
a) operador — porque a implantacdo de um Programa de Qualidade da Comunica¢do podera
favorecer a obtencdo de melhores indices de desempenho, contribuindo para a manutencdo do
profissional em seu campo de atuacdo. Adicionalmente, podera reverter em beneficio pecuniério,
dado que o desempenho, atualmente, é considerado fator para esse ganho adicional. Caso a
competéncia comunicativa seja integrada ao sistema de avaliagdo de desempenho, entdo a
satisfagdo dos clientes sera traduzida também em motivacao dos operadores;
b) cliente — porgue tornar a comunicacdo dos operadores mais interativa, clara e convincente,
contribuird para o processo de interacdo empresa - cliente, facilitando sua fidelizacdo e
manutencao, bem como o envolvendo em marketing positivo da empresa;
c) empresa - porque a visdao da EEC é oferecer servigos inovadores e de alta qualidade e a

competéncia comunicativa € responsavel em boa parte por essa qualidade.
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3. Who: quem devera fazer?

O setor de Fonoaudiologia da EEC ficara responsavel por coordenar a operacionalizacdo
do plano de acdo, realizar relatorios, analisar resultados, planejar metas e estratégias de acdo que
serdo utilizadas, mas a participacdo devera envolver todos os funcionérios da EEC.

Em centrais de telesservigos, o capital humano é parceiro natural na conquista e na
fidelizacdo de clientes, para quem esta voltado todo o trabalho. Dessa forma, o Programa de
Qualidade da Competéncia Comunicativa devera ser uma construcdo de todos, tendo o Setor de

Fonoaudiologia como norteador, pelo dominio das técnicas fonoaudioldgicas.

4. When: quando devera ser feito?
O inicio do Programa deverad ser negociado e aprovado pela Geréncia Geral da EEC,

determinando uma data, inscrita no cronograma anual da empresa.

5. Where: onde devera ser feito?

O trabalho de melhoria da comunicacao deve ser iniciado pelo setor da Equipe 1, pelo fato
de ter integrado o presente estudo de caso, ja que ha um levantamento por taxa de amostragem do
perfil de competéncia comunicativa desse grupo, bem com suas maiores dificuldades e alteragdes.
Adicionalmente, deve-se ponderar que a Equipe | esta composta por quase metade dos operadores
de telesservicos da EEC, possibilitando apresentacdo de resultados que poderdo facilitar a adesdo
dos demais funcionérios.

A posteriori sera proposta nova coleta de dados, incluindo a avaliagdo da competéncia
comunicativa das demais equipes que compdem a central de telesservicos da EEC para

identificacdo e levantamento do perfil de comunicacao.

6. How: como deverd ser feito?

Devera ser feito pelo estabelecimento e escalonamento de prioridades e de a¢des.

a) AgOes de levantamento do perfil comunicativo, realizadas por meio de avaliagdes da
competéncia comunicativa. Estas visardo & identificacdo do problema de comunicagéo,
reconhecimento das caracteristicas do problema e de suas principais causas, e definicdo de
prioridades. Quanto as prioridades, serdo contemplados primeiro os pontos criticos, ou seja, 0s
que necessitam de acdo imediata e de correcdo; em seguida, os pontos de alerta, que indicam

acOes preventivas, de melhoria e de médio prazo. Por fim, deverdo ser contemplados os pontos
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de exceléncia, que necessitam de manutencdo e controle. Os pontos criticos incluirdo

operadores com:

Competéncia inaceitavel (< 50,00%) quando sempre muito indbil, resultando em
impressdo negativa das habilidades comunicativas, dada a funcdo desempenhada;
Competéncia ruim (de 50,00% a 59,99%), quando sempre resultar em impressdo negativa
das habilidades comunicativas, embora ocasionalmente habil ou

Competéncia regular (60,00% a 69,99%), possibilitando impressdo negativa, mas
ocasionalmente podendo oferecer impresséo positiva.

A partir dessas informacdes, serdo programados treinamentos continuos da
competéncia comunicativa e dos procedimentos de rotina, com discusséo dos conflitos
vivenciados no atendimento, com vistas a acelerar a aquisicdo de conhecimento e
determinar a curva de aprendizagem para cada funcdo, iniciando com os operadores de
telesservigos.

O treinamento continuo da competéncia comunicativa tem como justificativa a
idade jovem dos operadores, sua pouca experiéncia no mercado de trabalho, fatos que se
associam ao desconhecimento da duracdo da curva de aprendizagem para a fungao.
Significa dizer que, a partir do treinamento continuo associado a avaliagcdes sistematicas,
sera possivel identificar a duracdo da curva de aprendizagem, marcada pela estabilizacdo
da competéncia comunicativa, parametro que serd adotado para indicar ao funcionario a
participagcdo em acOes de orientacdo e educacdo. Adicionalmente, essas acOes
possibilitardo a classificacdo dos operadores que melhor atendam aos objetivos da

empresa.

b) Acdes de orientacdo e educacdo sobre a competéncia comunicativa, constituidas por palestras,

workshops, treinamentos e campanhas, destinados a operadores com prioridades de pontos de

alerta ou de exceléncia.

Pontos de alerta serdo dedicados aos operadores com:

Competéncia boa (70,00% a 79,99%), possibilitando impressdo positiva, embora
ocasionalmente irregular ou mesmo inconsistente ou

Competéncia muito boa (80,00% a 89,99%), bastante habilidosa, mas requerendo
aprimoramento para alcancar exceléncia.

Pontos de exceléncia serdo considerados quando os operadores tiverem:

Competéncia excelente (90,00% a 100%), resultando em impressdao muito positiva da
habilidade de comunicativa.
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Em ambas as prioridades, os objetivos seréo a prevencéo e reforco de competéncia
comunicativa com padrdo no minimo bom, abordando expressividade vocal, linguagem
oral, motricidade orofacial, importancia da audicdo e da escuta ativa, importancia da
comunicacdo, regras de comunicacdo ao telefone, competéncia comunicativa, uso correto
da lingua portuguesa, linguagem escrita no contato com os clientes, bem como ressaltando
o0s beneficios dessas condutas em relacdo a salde vocal, porque para os operadores a voz é

instrumento de trabalho e integra a competéncia comunicativa.

c) Acgdes de acompanhamento

emergéncia vocal, especifica para operadores com alteracbes vocais desencadeadas
durante o exercicio da funcéo.

O objetivo dessas acOes € o acolhimento das queixas vocais, com atencao redobrada para
identificacdo das medidas mais adequadas a cada caso, para evitar o agravamento do
quadro vocal. Essas aclGes poderdo ser desenvolvidas na EEC ou poderdo exigir
encaminhamento para avaliacdo otorrinolaringoldgica e fonoaudioldgica. Essas acdes
poderdo exigir trabalho conjunto com outros profissionais da EEC, especialmente de
manutencdo. Serd necessaria limpeza sistematica do ar condicionado e dos postos de
atendimento para evitar que poeira propicie quadros de rinites, sinusites, 0 que acarreta em
nasalidade da voz e interferéncia da comunicagao;

mudanca comportamental, tanto para a necessidade especifica do operador, no &mbito de
voz, fala, vocabulario, escuta ou atitudes que influenciam a comunicacgdo, quanto de sua
realizacdo com base na monitoria, ou seja, na escuta das ligacdes gravadas, para

identificacdo dos problemas de comunicagao em situagdes reais.

7. How much: guanto custara?

A partir do estabelecimento do cronograma de acdes anuais, a empresa fard o orcamento

de cada agédo proposta, para que, de posse de seu planejamento financeiro, possa disponibilizar

recursos para realizacdo de treinamentos, campanhas, elaboracao de cartilhas e o que mais se fizer

necessario para o cumprimento da meta da qualidade da comunicacé&o.

Faz-se necessario também a contratagdo de fonoaudidlogos, especialistas em voz e com

experiéncia em comunicacdo profissional ou a expansdo da carga horaria de trabalho das

fonoaudiologas prestadoras de servico na EEC, no intuito de desenvolver agfes relativas a

competéncia comunicativa, pois hoje o foco da EEC é a manutencdo do bem-estar vocal deixando

em segundo plano o trabalho com a comunicagao.
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4.4.2 Fluxograma da metodologia do plano de acéo

O fluxograma € uma ferramenta utilizada para representar graficamente as etapas de um

processo, facilitando rapida compreensdo. E utilizado para o estudo do processo atual e para o
projeto de novos processos (LUCINDA, 2010).

O fluxograma foi elaborado para auxiliar a compreenséo da metodologia utilizada no plano

de acdo recomendado para a EEC, sendo apresentado por fases.

a)
b)

de

Fase 1 — definicdo dos componentes da competéncia comunicativa;

Fase 2 — identificacdo do problema, reconhecimento das caracteristicas do problema,
descoberta das principais causas e elaboracdo da agao corretiva ou preventiva,;

Fase 3 — definicdo das acbes por prioridade (pontos criticos, pontos de alerta e pontos de
exceléncia), apresentadas a seguir:

pontos criticos sdo representados por um circulo vermelho com o numeral 1 e estes
correspondem a pontos que exigem acdo imediata;

pontos de alerta s@o representados por circulo amarelo com o numeral 2 e estes correspondem
a pontos que necessitam acdes em médio prazo;

pontos de exceléncia sdo representados por circulo verde com o numeral 3 e estes dizem

respeito as acfes de manutencdo e controle.

Nota: A validacdo do desenho se faz necessario junto a equipe participante do processo antes

se aplicar o fluxograma. Apds sua aplicacdo, podem ser identificadas oportunidades de

melhoria, requerendo redesenho do processo e sua documentacdo, para que posteriormente

possam ser sugeridos a implantacdo e 0 acompanhamento do processo aprimorado.
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{ PLANO DE ACAO ]

v v

[ Habilidade para falar ] [ Habilidade para escutar ] [ Atitudes ]

1. Identificacao do problema

2. Reconhecimento das caracteristicas do problema

3. Descoberta das causas principais

4. Elaboracao da acao corretiva ou preventiva

Acoes imediatas Ag()es a médio prazo ] [ Acodes de manutencao e controle ]

DECISAO

[ O que fazer ] [ Por qué? ] [Quem] [ Quando ] [ Onde ] [ Quanto custara ] [ Como ]

v

Figura 4.2 — Fluxograma da metodologia do plano de a¢do da Empresa Estudo de Caso.
Fonte: esta pesquisa (2013)

4.5 Consideracdes sobre este capitulo

Este capitulo versou sobre a analise critica dos resultados e uma proposta de um plano de
acao para a EEC, contribuindo para elucidar como operadores de telesservicos utilizaram a
competéncia comunicativa, como esta competéncia se relacionou ao desempenho e quais 0s
pontos que necessitaram de uma proposta de melhoria. Faz-se necessario tal entendimento, porque
apesar de o cliente ndo ser objeto deste estudo, ja é demonstrado por Moreira-Ferreira (2007) que
a competéncia comunicativa e o desempenho profissional podem influenciar decisivamente na
qualidade da interacdo entre operador e o cliente, sendo portanto, necessario adequar, implementar
e rever os aspectos da competéncia comunicativa que precisam ser aperfeicoados, com vistas a
exceléncia do atendimento.

O proximo capitulo avaliard se os objetivos tragados neste trabalho foram alcangados,
como também relatard as limitagbes e dificuldades deste estudo, formulara sugestbes para
trabalhos futuros seguindo a linha de pensamento do ciclo PDCA e por fim fard um fechamento da

dissertacéo.
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5

a)

b)

CONCLUSOES

A partir dos resultados deste estudo foi possivel concluir que:
a comunicacao de operadores de telesservigos da empresa de telefonia estudo de caso sofreu
influéncia do comprometimento de todos os parametros avaliados. Quanto a habilidade para
falar, no referente a voz, constatou-se que os operadores apresentavam loudness, pitch e tipo
de voz adequados, todavia associados a alteragfes de ressonancia, mais frequentemente do
tipo nasal, com alta variabilidade entre operadores, que se constituiram em inadequacgdes da
competéncia comunicativa.

Adicionalmente, no referente a fala, parametro que mais comprometeu tal competéncia,
houve alteracfes ou inadequacOes de entonacao (pela falta de variagdo da modulagdo em tons
ascendentes e descendentes), velocidade rapida, ritmo monotono e repetitivo, além de maior
variabilidade de articulacdo e énfase restrita, caracteristicas que podem ter decorrido da
padronizacdo inerente a atividade.

No referente ao vocabulario, embora marcado pela alta amplitude, sofreu maior
influéncia do uso de vicios de linguagem e uso inadequado de gerundio, comprometendo a
propriedade de linguagem. Identificou-se também, no referente a escuta, falta de demonstracao
de compreensdo da mensagem, auséncia de sinais verbais de escuta ativa e desrespeito aos
turnos de fala, os quais se associaram a altas pontuacdes de atencdo, atribuidas a elei¢do de
atendimento a solicitacdes de desbloqueio de linhas telefénicas, passiveis de solu¢cdo com
poucas explicacdes.

Com relacdo as atitudes, houve deficiéncia de empatia, inadequacao de naturalidade e
pontuacdo reduzida de paciéncia, atributos contrapostos a altas pontuagdes de educacdo e
controle emocional.

No entanto deve-se ponderar que esses achados podem ter sofrido influéncia da idade
jovem dos operadores pesquisados e do pouco tempo na funcao, insuficiente para obediéncia
da curva de aprendizagem;

a competéncia comunicativa global foi classificada como boa, para a maioria dos operadores,
mas ndo excelente, em decorréncia de comprometimento da habilidade para escutar, para falar
e das atitudes, resultados que podem direcionar medidas corretivas por parte da EEC;

a forma de avaliacdo dos indicadores de desempenho estabelecidos pela EEC, representados
neste estudo, como as variaveis de desempenho, inviabilizaram uma associacédo

estatisticamente significativa entre a competéncia comunicativa e o desempenho profissional.
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A constatacdo deste fato € dada ao se analisar os parametros avaliatorios que definem a
produtividade, a qualidade percebida e a qualidade aferida. A exemplo disto esta a forma de
medir a qualidade percebida que é avaliada apenas pelo nimero de chamadas a central de
telesservicos em até 24 horas da chamada anterior, ou seja, refere-se as rechamadas que
clientes realizam para concluir a sua solicitacdo. Para composi¢do da nota deste indicador ha
apenas a adocdo do critério de rechamadas, portanto a avaliacdo ndo é extensiva a percepgao
do desempenho do operador por parte dos clientes.

Apesar de a empresa considerar que o cliente é importante para a EEC, na préatica ele ndo é
incluido no processo de avaliacdo de desempenho do operador. O ndo entendimento dos
desejos, necessidades e satisfacdo de cliente pode representar a perda dos mesmos pela falta de
um bom relacionamento empresa-cliente.

Outro critério de mensuracdo do desempenho é a produtividade, mas esta € avaliada na
EEC apenas como tempo médio de atendimento. A produtividade avaliada de forma isolada,
sem relacionar a duracdo dos atendimentos com a habilidade para falar ou com a
complexidade da demanda do cliente ndo se mostra uma boa forma de medir este indicador, o
que pode refletir uma realidade desviada sobre o resultado de desempenho.

Ja a qualidade aferida é dada pela avaliacdo das competéncias técnicas e comportamentais,
mas na EEC este indicador ndo contempla nos aspectos comportamentais a avaliagédo da
competéncia comunicativa. Constatacdo esta inconcebivel dada a importancia da eficiéncia da
comunicacdo oral na qualidade da interacdo entre o operador e o cliente.

d) N&do foram observadas competéncias consideradas totalmente inadequadas pela
escala visual analdgica, mas, sim, foram identificados pontos que necessitam atencdo e
melhoria. Este fato pode ser explicado por serem os operadores da EEC avaliados por
fonoaudi6logos no processo admissional, o que ja confere a este grupo uma competéncia
comunicativa aceitavel. E importante destacar que o fato de todos os operadores terem passado
por um treinamento no momento de integracdo a empresa, com atuacdo de fonoaudiologo, ndo
significa que o operador foi capacitado para o desenvolvimento da competéncia comunicativa,
pois o foco deste treinamento é o bem-estar vocal, que engloba, da competéncia comunicativa,
apenas 0s aspectos relativos a voz.

Vérias pesquisas ainda precisam ser realizadas para que se compreenda melhor a relacéo
entre a competéncia comunicativa e o desempenho dos operadores de telesservigos, pois até o
presente momento as pesquisas que envolvem este profissional abordam a comunicagdo
atendo-se apenas a temas relativos a voz e a expressividade, mas ndo atribuem maior

importancia a avaliacdo da escuta e a avaliacao de atitudes no contexto da comunicacao.
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a)

b)

Ainda que na literatura sejam frequentes as referéncias da associa¢do entre comunicagao
profissional e competéncia comunicativa, quando o foco do estudo s&o operadores de
telesservicos, a analise destes aspectos ainda é insuficiente. E preciso evoluir na forma de
avaliar a comunicacdo, contemplando e detalhando elementos importantes a serem
considerados na composicdo da competéncia comunicativa. Adicionalmente é oportuno
considerar que uma empresa operadora de telesservicos tem como principal instrumento de
trabalho de seus funcionarios a competéncia comunicativa. No entanto, se essa competéncia
ndo integra a avaliacdo de desempenho, dissocia-se 0 objeto do objetivo do trabalho e as
perdas para a empresa podem ser relevantes, tal como demonstraram os presentes resultados.
Competéncia comunicativa deve ser avaliada tecnicamente, e ndo administrativamente.

Por fim, os resultados encontrados nesta pesquisa permitem considerar que:
apesar de a amostra ser representativa da populacdo estudada, ndo se pode concluir que 0s
resultados obtidos sdo extensiveis a todos os operadores de telesservicos que prestam servico
nas demais equipes da EEC;

a competéncia comunicativa, atributo fundamental ao operador de telesservigos, podera ser
melhorada a partir da identificacdo de pontos de insuficiéncia ou inadequacdo, possibilitando
desempenho profissional eficiente, o que se traduzird, para a empresa, em atingimento de
metas de produtividade e qualidade, e, para o cliente, em satisfacdo dos servigos prestados;

o0 desempenho profissional, tal como praticado na EEC, ndo manteve qualquer relagdo com a
competéncia comunicativa, devendo portanto ser alvo de um estudo interno, no qual reveja os
critérios de mensuracdo na avaliacdo dos indicadores de produtividade e qualidade, com

diagndstico e definicdo de parametros compativeis com a funcédo de operador de telesservicos.

5.1 LimitacBGes da pesquisa

Apds a conclusdo da pesquisa foi possivel observar que o estudo tem limitacbes

exemplificadas a seguir:

a)

b)

a populacédo de estudo pertence a uma Unica equipe, 0 que restringe os resultados deste estudo
a Equipe 1, ndo permitindo generalizar os achados para outras empresas de telesservigos,
como também pode ndo refletir a realidade de competéncia comunicativa das demais equipes
da organizagéo.

este estudo também € limitado por ter sido pontual. Ndao houve acompanhamento dos
operadores de telesservicos desde sua admissdo na EEC, quando foram submetidos a

treinamento de saude vocal, por um periodo de tempo, para permitir identificar a relagdo entre
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a perda ou ganho da qualidade da competéncia comunicativa ao longo do processo de
trabalho. Apontar esta limitacdo é oportuno, pois poderé auxiliar no planejamento de futuras
pesquisas voltadas a analise da competéncia comunicativa dessa classe laboral. Avaliac6es
com seguimento podem favorecer a compreensdo de medidas a serem adotadas,

paulatinamente pela EEC, para melhoria do relacionamento com os clientes.

5.2 Dificuldades

a) a dependéncia do entendimento de como a EEC avaliava o desempenho dos operadores de
telesservigos para, a partir dai, tracar o método do estudo;

b) a obtencdo dos indices de desempenho da Equipe 1, nos Gltimos trés meses, pois esta
informacdo dependia da disponibilidade dos funcionarios de um setor da empresa,
responsaveis por inserir, gerenciar o programa de desempenho da EEC e filtrar os dados
necessarios na composicao das notas de desempenho;

c) a necessidade da criagdo de um protocolo que contemplasse os parametros da competéncia
comunicativa (voz, fala, vocabulério, escuta e as atitudes que influenciam na comunicacéo),
dada a inexisténcia de protocolos com tal amplitude de aspectos voltados para a competéncia
comunicativa;

d) a quantidade de avaliagcdes por operador, necessarias para tracar o perfil de competéncia

comunicativa, apresentou-se como limitador de uma amostra maior para o estudo.

5.3 Sugestdes de trabalhos futuros

A sugestédo de trabalhos futuros seguiu a linha de pensamento do ciclo PDCA, que propde
a melhoria continua através do planejamento, da execucdo, da checagem e da acéo
(DAYCHOUM, 2007). O planejamento ja foi proposto no plano de acéo através da técnica 5SW2H
e agora através do ciclo PDCA, serdo apresentadas as sugestdes de trabalhos futuros para a EEC:
a) Execucdo:
e fornecer para o gerente operacional, responsavel pela central de telesservicos da EEC,
relatdrio dos resultados da pesquisa, bem como o plano de a¢do proposto;
e colocar em prética o plano de ac&o proposto.
b) Checagem:
e avaliar modificagdes nos indices de desempenho ap0s a aplicacdo do plano de acéo

proposto para o Programa de Comunicagéo.
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c) Acdo:

e propor, dentro do cronograma anual, o planejamento de acdes que contemplem os assuntos
relacionados a competéncia comunicativa;

e propor nova coleta de dados, incluindo a avaliacdo da competéncia comunicativa das
demais equipes que compdem a central de telesservigos da EEC e aumentar o nimero de
operadores avaliados na pesquisa, por equipe;

e incluir critérios para avaliar a competéncia comunicativa na composi¢do de indicadores
que aferem o desempenho dos operadores de telesservicos da EEC, viabilizando a
observacao e andlise da habilidade para falar, da habilidade para escutar e das atitudes que
influenciam na comunicacao.

Para o campo cientifico, sugere-se a realizacdo de novas pesquisas ndo sé que determinem
a validade dos resultados encontrados neste estudo, mas também que possam propor a ampliacéo
dos objetivos da pesquisa com uma proposta de avaliacdo, ndo so interna, aferida pela empresa,
mas externa, ou seja, uma avaliacdo de desempenho da qualidade percebida junto aos clientes,
relacionando-a a competéncia comunicativa (voz, fala, vocabulario, escuta e atitudes), ja que o
indicador qualidade percebida nesta pesquisa restringiu-se ao nimero de rechamadas que clientes

realizam para solucdo de sua demanda.

5.4 Fechamento

Pretende-se agora, a partir da analise realizada e do plano de acdo tracado, pér em pratica
os aspectos recomendados no decorrer deste trabalho. Espera-se, portanto, que esta pesquisa
contribua para que, a partir da identificacdo dos pontos de melhoria, aumente a qualidade dos
servicos prestados aos clientes da EEC através de melhor desempenho da comunicacdo dos
operadores de telesservicos e que também possa servir de referéncia para outras empresas do
mesmao setor que tenham a mesma problematica, auxiliando desta forma a fidelizacéo do cliente.

No ambito académico, esta pesquisa pode contribuir para a producdo de conhecimento na
area da Fonoaudiologia, da Engenharia de Producdo e todas as demais areas do conhecimento que
se interessarem pelo maior entendimento dos aspectos relacionados a competéncia comunicativa e

ao desempenho do operador de telesservicos.
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APENDICE 1 — Termo de compromisso

TERMO DE COMPROMISSO

DATA: 22/105/12

PESQUISADOR: Jamile Meira de Vasconcelos

ENDERECO PESQUISADOR: Rua Faustino Porto, 197 apto. 302 — Boa Viagem —
Recife — PE- CEP. 51020-270

E-MAIL: jamilemv@uol.com.br

TELEFONE: (81) 99797323

ORIENTADOR(A): Denise Dumke de Medeiros

INSTITUICAO: Programa de Pés-graduacio em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de PE — Mestrado Profissional

Eu, Jamile Meira de Vasconcelos, fonocauditloga, RG. 43.191.444 SSP/PE, CPF.
018.663.014-03, inscrita no CRFa 6593 PE, declaro, para os fins que se fizerem
necessérios, que os dados oblidos para a pesquisa "Avaliagdo de Desempenho de
Operadores de Telemarketing a Partir de Indicadores de Comunicagso’ serfo
ulilizados em carater cientifice para dissartagio do mestrado acima referido e me
comprometo em manter em sigilo 0 nome da empresa e qualguer informagio por ela
cedida.

/hume UL Vs

Jamile Meira de Vasconcelos
pesquisadora




APENDICE 2 - Protocolo de Avaliagdo da Competéncia Comunicativa

PROTOCOLO DE AVALIA(;AO DA COMPETENCIA COMUNICATIVA (aspectos da voz, fala, vocabulario, escuta e atitude)

Ligagdo numero:

Instrugdes: vocé ouvira a um atendimento de uma empresa prestadora de telefonia celular e posteriormente

devera assinalar na régua da escala visual analégica com uma barra (|), o que corresponde a sua avaliagdo perceptivo-auditiva sobre a

comunicagdo do operador de telesservigos. Baseado em sua experiéncia como fonoaudidlogo especialista em voz e em comunicagdo profissional

concentre-se no operador e ndo no cliente.

Grupo Subgrupo Escala Visual Analégica NOTA
Tipo de Voz - padrdo basico
de emissdo de um . Se ndo adaptada, assinale a alterag3o:
individuo, estando G ° 4 9 e'i‘ e a
relacionado a ajustes . a) rugosa O
motores a nivel das pregas N&o adaptada Adaptada b) soprosa O
vocais e da laringe. c) tensa O
Pitch — sensacéio psicofisica ‘ ° . *’ ¢ e 3 Se n3o adaptado, assinale a alteragdo:
da frequéncia fundamental. >
N3o adaptado Adaptado a) grave O
b) agudo O
Voz
Loudness — sensagdo B N Se ndo adaptada, assinale a alteragdo:
psicofisica da intensidade _9
vocal. N3o adaptada Adaptada a) forte O
b) fraca O
Ressonéncia — amplificacdo Se n3o equilibrada, assinale a alteracao:
do som no trato vocal, g ‘ 4 -‘) ¢\ e g
visando a moldagem e a > a) nasal O
projegio do som no espago. | Ndo equilibrada Equilibrada | pb) oral O
c) laringofaringea [
Articulagdo — ajustes
motores dos 6rgios A L Se ndo adaptada, assinale a alteragdo:
fonoarticulatdrios na ° ‘ j ¢ e a
ducio e f %0 d 4 » travada O
producac e formagao dos N&o adaptada Adaptada > imprecisa [
sons. » com distor¢des fonémicas [
Fala
Enfases — destaque dado a A L Se ndo adaptadas, assinale a alteragdo:
A 6)
uma ou mais palavras de ° ‘ j ¢ e a
| < » restritas O
valor. Ndo adaptadas Adaptadas | » excessivas [J
» deslocadas (J




Grupo Subgrupo Escala Visual Analégica NOTA
Pausas — interrupgdes da
fala utilizadas para F Se ndo adaptadas, assinale a alteragdo:
momentos de respiragdo ou 4 ? o)
énfase natural as partes do > » restritas O
discurso que se quer Ndo adaptada Adaptada > excessivas [
salientar. » deslocadas O
Entonagdo — inflexdes
vocais ao longo da fala, B N Se ndo adaptada, assinale a alteragdo:
estabelecendo diferentes _3
curvas melddicas no N3o adaptada Adaptada » restrita O
discurso. > excessiva [
Velocidade — nimero de
palavras proferidas na
unidade de tempo, de ‘ ‘ 4 ? Se ndo adaptada, assinale a alteragdo:
Fala forma a ndo atrapalhar i
compreens3o ou a resposta N&o adaptada Adaptada » lenta O
do ouvinte, na maior parte > répida O
do tempo.
Ritmo — consiste na
qualidade da alternancia da
velocidade de fala, do ‘ 4 ? > Se n3o adaptado, assinale a alteragdo:
volume da voz, das pausas, B
das inflexdes utilizadas que | N&o adaptado Adaptado | » monétono [
atuam estimulando a » repetitivo O
escuta ativa do ouvinte.
Se ndo adaptada, preste atengdo para
Fluéncia — emiss3o da fala identificar a presenca de pausas, repetigdes e
sem a presenca de “ ‘ 4 3 ¢ ° a hesitacBes que interferem na fluéncia e
repeticBes, pausas ou — assinale a alteragdo:
- - N3o adaptada Adaptada

hesita¢cBes desnecessarias. o .

» indicativa de desatengdo [

» indicativa de inseguranga [J

» indicativa de nervosismo [
Amplitude - quantidade de
palavras 3 disposicdo e Py 3 Se ndo adequada, assinale a alteracdo:
facilidade com que elas sdo _3
utilizadas para identificar o Nio adequada Adequada > vocabula:r?o restri'Fq |
pensamento. » vocabuldrio repetitivo O

Se ndo adequada, assinale a alteragdo:
Vocabulario

Propriedade da linguagem
— escolha das palavras que
permitem melhor
transmissdo da mensagem,
levando em conta o
assunto tratado e a
compreensdo do ouvinte.

©0:¢c00

Ndo adequada Adequada

» uso de palavras incoerentes com o assunto
tratado O

» uso de palavras com significado
incompreensivel para o ouvinte [

» uso de gerundio [

» uso de girias [

» uso de diminutivos OJ

» uso de vicios de linguagem tais como: t3, ai,
né?

» uso excesso da informalidade [




Grupo Subgrupo Escala Visual Analégica NOTA
Se ndo respeita, assinale a alteragdo:
Gramatica — respeito as A
>
regras do bom uso da _? ] > erros de plural DA . .
i t 3 » erros de concordancia verbo-nominal [J
Ingua portuguesa. N&o respeita Respeita » erros de pronuncia O
Atengdo — concentragdo B Se n3o adequada, assinale a alterag3o:
ativa durante a escuta da _3
fala do cliente N3o adequada Adequada » desatencdo parcial OJ
» desatencdo total O
Se ndo adequados, assinale a alteragdo
Turnos de fala — qualidade B
da alternancia entre a “ 0 —9 ¢ e a » competitivos (quando a fala é
escuta ao cliente e a fala Nio adequados Adequados conc?mltante com a do cl.lente) O
» passivos (quando se restringe a escutar,
sem dar reposta) OJ
Escuta — -
Sinais verbais de escuta
ativa — emissdo de
expressdes que indicam ao ° ° 4_3 o Se ndo emitidos, assinale a alteragdo:
cliente de que estd 3
acompanhando ativamente | N&o emitidos Emitidos | » ausentes [
a mensagem, como: Hum! » incoerente com a mensagem O
OK! Compreendo! Correto!
Demonstragdo da
compreensio da Se ndo perceptivel ou se o cliente precisa
mensagem — realizacio de ° ‘ b ? ¢ e a repetir a mensagem, assinale a alteragdo:
resumo da mensagem ou i >
perguntas para confirmar o | N&o perceptivel Perceptivel ?usente O
K X » incompleta O
perfeito entendimento > incoerente [
Paciéncia — capacidade de
persistir em uma atividade Py Se ndo perceptivel, assinale a alteraggo:
dificil, mantendo agdo _3
tranquila, suportando N3o perceptivel Perceptivel » irritabilidade O
incdmodos e dificuldades » perda de controle emocional [
Controle emocional —
capacidade de manter o
Atitude equilibrio emocional, de ‘ ‘ 4 9 ¢ e a Se ndo perceptivel, assinale a alteraggo:

forma a ndo comprometer
a clareza e a objetividade
das informagdes a serem
prestadas ao cliente.

N&o perceptivel Perceptivel

» ManifestagBes de contrariedade [
» Demonstragdo de intranquilidade O

Empatia — demonstragdo de
afinidade e compreensdo
para com os problemas e
emocg0es apresentados pelo
cliente

@0 €0

N&o perceptivel Perceptivel

Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:

» Apatica/indiferente [

» Desatenciosa O

» Denota mal humor

» denota falta de sorriso na voz O




Grupo Subgrupo Escala Visual Analégica NOTA
Naturalidade - falar de ° ‘ 4 ? ¢ e g Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:
forma natural e espontanea o - o
N3o perceptivel Perceptivel | » mecanico O
» artificial O
Objetividade — direcionar o
didlogo ao assunto . ) ] .
principal, evitando desvios ° ‘ 4 ? ¢ e a Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:
ou prolongamentos - : » .
desnecessarios da Nao perceptivel Perceptivel repetitivo O
» prolixo O
informacdo.
Persuasdo — habilidade de
influenciar o cliente a . Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:
concordar com a a e 4 3 ¢ a a
orientacdo, utilizando i _ > uso de argumentos frageis O]
argumentos que contornem N&o perceptivel Perceptivel » uso de argumento incoerente com o
objecbes e transmitam assunto tratado
credibilidade. > quantidade restrita de argumentos[]
Atitude

Educagdo — tratar o cliente
com cortesia e gentileza,
em qualquer situagdo

@0 €0 D

N3&o perceptivel Perceptivel

Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:

» grosseria [J
» falta de gentileza O
» falta de cortesia/cordialidade ™

Flexibilidade — capacidade
de mudar ou se adaptar
diante de uma situagdo
adversa

@0 €0 d

N3&o perceptivel Perceptivel

Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:

» ndo adapta sua conduta diante de uma
situagdo adversa O

» n3o oferece alternativas de resolugédo do
problema O

Iniciativa — enunciar
perguntas abertas que
facilitem o esclarecimento
do problema do cliente e
possibilitem identificar
necessidades e propor
solugdes

@0 €0

N&o perceptivel Perceptivel

Se ndo perceptivel, assinale a alteragdo:

» demonstra desinteresse [
» usa exclusivamente perguntas fechadas [
» deixa que o cliente proponha a solugdo
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ANEXO 1 - Aprovacio do Comité de Etica

Flataforma Brasil - Ministéric da Salde

Universidade Federal de Pernambuco Centro de Ciénciss da Salde/ UFFE-CC

PROJETO DE PESQUISA

Titulo: Avaliacdo de Desempenho de Operadores de Telemarketing 2 Partir de Indicadores de
Comunicacao

Area Tematica:
Pesquisador: JAMILE MEIRA DEWVASCONCELDS Versao: 2
Instituigdo: Hospital das Clinicas de Pernambuco CAAE:04784212.9.0000.5208

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Momero do Parecer: 78825
Data da Relatoria:  17/08.2012

Apresentagio do Projeto:

Trata-se de um pr:}jE's} de Mestrado Profiss ional da aluna JAMILE MEIRA DE VASCONCELDS, do Programa
de Pos- Crs::lua-;ac:— em Engenharia de F'r:}::luq,a:} da UFPE, socb a :}rrEﬂtaQa:} da professora DEMISE DUMKE
DE MEDEIROS a ser dEE“aE}hIdEI na emEess dEtE|EfE}I'IIEI
Jaboatdc dos Guararapes - PE. A empress s ser estudada nao utilize soripts ngidos & conts apenss com um
roteirs operacional a ser seguido, o gue orienta uma mesma sequéncia de atendimento, deixando o operador
com maior flexibilidade comunicacional, com uma fala mai livre, © gue contribui para a varisbilidade da
comunicacie inter-s ujeitos . Cons iderando que no mundo do telemarketing 8 comunicacdo & fundamental, ja
gue & reslizads sem a presenca fisica dos interlocutores, a distdncis ente o operador & o cliente exige, desse
profissional, uma competéncia comunicativa ainda maior. Messe setor & muite comum a wtilizacic do sistEma
de monitoria para avalisr o desempenho do operador embora, na maixria das vezes, estas apontem spenss 83
variagies do desempenho esperado ou abaio, dificilments &ssocisndo-o a indicadores de comunicacdo, o gue
justifica a reslizacdc do presents estudo.

Objetive da Pesquisa:

Averiguar 8 competéncia comunicativa de operadores de telemark eting quanto acs aspectos de voz, fala e
dindmica de comunicacio.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Mio existem riscos ou des conforios sssocisdos 8 este projeto, uma vesz gue sera utilizads um banco de dades
secundarics, evitando, com ks o, que haja contato entre a pesquisadora e o operador. Os dados pessoaks dos
sujeitos serdo mantidos em sigile & nes gravecdes todos os nomes dos cperadores, clientes & empress serdo
substituidos por outrcs de mesmeo sentide seméntico & com a8 mesma caracteristica prosddics, a fim de
resguardar 8 empress, os clientes & os operadores. Os dados obtidos com s pesquisa serdo divulgados apenas
em carater cientifico e s empre omitindo a identidade dos participantes. A partir deste trabalho pretendese
fornecer relatorio pars empresss de telemarketing com sugestdes de agies para o desenvohimento da
c:}rrpEténda comunicativa de seus colaboradores, seja straves da reslizacio de capacitacdes, campanhas ou
crientacdes. Para os cperadores de telemarketing espera-s e deixd-los mais confiantes com & execucdo de
treinamentss gue poderdo ser minitrados, maximizands &5 competénciss comunicativas, tornando a fala deste
profissicnal mais interativa, clara & convincente, o que poders favorecer ndo so melhores indices de
des empenho de s ua produtividade como tambeém favorecer sua ins ergo efou manutencio no mercado de
trabalho. Em relacio sos dlientes, espera-se contribuir para a melhoria da qualidade dos s ervigos prestados,
favorecends sua fidelizacdc & intersclo com s empresa. No Smbito scadémico, os resultadeos podems
contribuir para 8 producdc de conhecimento na &rea da Foncaudiologis, da Engenharia de ProducSo e todes as
demasis gue se interessarem pelo setor de telemarketing, principalments nos aspectos ligados 8 comunicacic e
o desempenho profissional, i



Comentarios e Consideragtes sobre a Pesquisa:

0 sstema adotado pels empres 3 para & avaliscies dos stendimentos s8c 85 monitorias, stravés da escutae
analis e dos atendimentos gravados. Elas norteiam os gestores do call center quanto acs sjustes necessarics
para 8 melhoria da produtividade e da busca da qualidade do atendimento, possibilitando o scompanhamento
da performance do operador de telemarketing & o desenvolvimento de competénciss e sdequacio de stitudes.
A fonosudicloga responsével pela pesquisa ird escutsr atendimentos & partir do banco de dados (ligacdes ja
gravadss) da empresa, dis ponivel no sistema de monitoria & selecionar 20 operadores, sendo 10 gue
apresentemn os melhores desempenhos (dassificedos comopositives) e 10 gue apresentarem os piores
desempenhos |classificados como negstives), seguindo alguns oitérics spresentados abaixe. Os oritérics &
scores de desempenho serdo fornecidos pela empresa para selecio dos operadores gue fardo parte da
pes quiss. Os oritérios de elegibilidede dos operadores de telemarketing sd0: 8 manutencéo, nos Gfimos 2
meses, na mesma classificacdc de desempenho; estar alocado no setor deretencdo da empress; ndc ter em
sels prontusrios slguma informacdo sugestiva de aherscdes na articulscdo témporo-mandibular (ATM), pois a1
transtorno pode influenciar na articulacdo dos sons e ndo serd objeto de estude da avalisgdo. Além dissc,
serdo selecionados ligagdies, baseadas em oritérics como tempe de duracdo da conversa, clientes que se
expres sem de forma clara, objetiva e equilibrads; gue ndc se oponham & orientacdo recebids ou no maxime
uma oposicdo, etc. Ma metodologia 580 disoiminados os pardmetros adotados para avaliscdo da competéncia
comunicativa. O projeto apresenta um oronograma compativel com as etspas da pesquisa e um orgamento que
sera arcado pela pesquisadora.

Consideragies sobre os Termos de apresentagdo obrigatoria:
Encontram-se anexados folha de rosto devidemente preenchida pela coordenadora do Programa de Pos-
Graduagdo do Programa de Engenharia de Produgde; carts de anuéncia da de Telemarketing

onde o5 dados serdo coletados; termo de compromiss o da pesguis adora; curnculo Lattes da pesquisadora
res ponsavel e da orientadora.

Recomendagies:

Méose aplica.

Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequagbes:

Aprovado.

Situagdo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagio da CON EP:

Méo

Consideragtes Finais a critério do CEP:

© Colegiado aprova o parecer do protocolo em gquestSc para inicic da coleta de dados.
Frojeto foi avaliado e sus APROVAC AD definitive serd dads, por meio de oficic impresso, spés 2 entega do
relatario final so Comité de Etica em Pesquis a/UF PE.

RECIFE, 18 de Agostode 2012

Assinado par
GERALDC BOSCO UNDOSD COUTOD



ANEXO 2 - Carta de Anuéncia

CARTA DE ANUENCIA

Jaboatdo, 15/06/2012

Autorizamos a aluna do mestrado profissional em Engenharia de
Producdo da UFPE, a realizar a pesquisa intitulada “Avaliagao de Desempenho
de Operadores de Telemarketing a Partir de Indicadores de Comunicagio”
nesta empresa.

Atenciosamente,

W g anailo, oS ke
Luciana Veloso Sales w
(Recursos Humanos SSMA 6@ ,9""

e



ANEXO 3 - Termo de Consentimento de Uso de Dados

TERMODE CONSENTIMENTODE USO DE DADOS

DATA: 22/05/12

PESQUISADOR: Jamile Meira de Vasconcelos

ENDERECO PESQUISADOR: Rua Faustino Porto, 197 apto. 302 — Boa Viagem —
Recife - PE- CEP. 51020-270

ORIENTADOR(A): Denise Dumke de Medeiros

INSTITUIGAO: Programa de Pés-graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de PE — Mestrado Profissional

A empresa:

1. Titulo de estudo: Avaliagdo de Desempenho de Operadores de

Telemarketing a Partir de Indicadores de Comunicago.

Préposito do estudo: avaliar o desempenho dos operadores de
telemarketing a partir de indicadores de comunicagao.

Procedimentos: serdo analisados através do sistema de monitoria
amostras de fala de operadores de telemarketing e comparados com
seu o desempenho de produtividade. Este seguird os critérios ja
adotados pela empresa para tal aferigdo e o desempenho comunicativo
tera como base a avaliagdo fonoaudiolégica realizada por 3
especialistas na area.

Riscos e desconfortos: ndo existem riscos ou desconfortos
associados a este projeto, pois o processo de avaliagdo das monitorias
nao traz risco para 0s mesmos, uma vez que nN3o se tera contato com o
operador.

L AL et Jelorv

Luciana Veloso
Recursos Humanos -

Sales
SSMA



Projeto de Dissertagdo de A festrado Profissional B Jamile Meira de } ‘asconcelos

5 Beneficios: a partir deste trabalho pretende-se fornecer relatério para
a empresa com sugestdes de agdes para o desenvolvimento da
competéncia comunicativa de seus colaboradores.

6. Compensagdo financeira: fui esclarecido que ndo havera
remuneracao financeira.

7. Confidencialidade: compreendo que os resultados desse estudo
serdo utilizados apenas para fins cientificos e que poderdo ser
publicados em revistas cientificas ou apresentados em congressos
educacionais, ja que serdo mantidos em sigilo 0 nome da empresa e
qualquer informagéo por ela cedida.

8. Contatos: a pesquisadora Jamile Meira de Vasconcelos se colocou a
disposicdo para qualquer esclarecimento no telefone (81) 99797323.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Li e compreendi as caracteristicas desta pesquisa, ou seja, 0 que, Como € por
que este estudo estd sendo feito e todas as minhas duvidas foram
respondidas satisfatoriamente, por isto autorizo a utilizagdo dos dados da
empresa nos termos acima.

| L(/LC\'CL‘/\OJ\J\,LQU‘YU

RIS,
Fébian Lima s
. . e e\osoSa
Manager da area de Saude, Seguranga e Meio M anos - SSWA

Vocé ira receber uma copia deste termo de consentimento para seu registro.



