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Capitulo | - Sumario

Actualmente as organizacdes estdo concentradastesfazer as necessidades dos clientes e
se possivel exceder as suas expectativas. Osesliestio cada vez mais exigentes e requerem
um servigo de exceléncia.

O sector dos @Gntact Centerdem apresentado um elevado crescimento em todarman
estimulado pela necessidade de prestar um sereiggudlidade ao cliente através de um
contacto ndo presencial.

O presente trabalho pretende analisar a efic&iafieiéncia do atendimento prestado através
do contacto telefénico, compreendendo a influénd@ alinhamento estratégico da
organizacao na prestacédo do servico, a partir destaalo de caso da empresa X.
Ambiciona-se estudar as estratégias de gestdaoCaomsact Centerssendo o principal
objectivo avaliar a sua influéncia ao nivel da&dfia e eficiéncia do servigco que € prestado
pelos assistentes e quais as repercussoes nagadisios clientes.

As decisbes que se tomam ao nivel da coordenacadireccdo das operacbes podem
influenciar de forma significativa o servico queréregue ao cliente e nesse sentido importa
avaliar quais os factores que estdo por detrasildague é considerado por estes, como a
qualidade de um servico ndo presencial. Foi elalaouana analise da visdo do departamento
de recursos humanos sobre o departamento operaaiomavez que as politicas/estratégias
adoptadas podem ter um forte impacto na prestag&erdico ao cliente.

E fundamental compreender qual o método adoptaths pganizacdes no sentido de
agregar valor aos clientes. Estardo as organizaghelsadas e a trabalharem para um
objectivo global? Ou existem objectivos departamisft

A pesquisa realizada, mostrou que a organizacaauteenclara definicdo da estratégia que
pretende seguir, no entanto existem alguns factpre®stao a inibir essa actuagéo. Denota-se
ainda que os resultados obtidos através dos qoéstis aplicados aos assistentes e as
respostas obtidas através da realizacdo da emdrendgelam inconsisténcias.

Com base na analise do modelo metaférico de Albimmes, composto pelos critérios de
eficacia organizacional de Estelle Morin e os iadmres de eficiéncia definidos por Henri
Savall verifica-se que existem défices de efici@rcte eficacia na Empresa X.

Palavras-chave:Contact CenterEficacia, Eficiéncia, Exceléncia do servi¢co, Reog
Humanos (015), Desempenho (P47)



Abstract

Today the organizations give particular attentionsatisfying customer necessities and if
possible to exceed their expectations. Customersrare and more demanding and they
require a service of excellence.

The Contact Centers sector has presented a sagivéic growth in the whole world,
stimulated by the necessity to give a quality s@rnio the customer through a non-presencial
contact.

The present work intends to analyze the effectissrand efficiency of the service given to
the customers through telephonic contact, analytheginfluence strategic alignment of the
organization with intention to reach an excellemvie, using a case study of a Company X.
It is intended to analyze the strategies of managemof the Contact Centers, having as main
objective to evaluate its influence in the levetlod effectiveness and efficiency of the service
that is given by the assistants and its repercassamncerning the customers satisfaction
level.

The decisions that are taken at the level of therdination or direction of the operations can
significantly influence the service given to thesmmers and therefore it's important to
evaluate which factors are behind of what it issidered by them, such as the quality of a
non-presencial service. It was drawn a forecastyaisaabout the vision of the human
resources department over the operational depattsiece the policies / strategies adopted
can have a strong impact on the provision of custaarvice.

It's essential to understand which method is adbptethe organizations to aggregate value
to the customers. Are the organizations alignediadk for a global objective? Or are there
departmental objectives?

The research showed that even though the orgamizhtis a clear definition of the strategy
that it intends to follow, there are some facttiat tare inhibiting that performance. There are
some contradictions between the obtained data fhenguestionnaires made to the assistants
and the given answers from the interview.

Based on the analysis of the metaphorical modallwho Lopes, composed by the criteria of
organizational effectiveness of Estelle Morin ané performance indicators defined by Henri

Savall appears that there are deficits of efficyesied effectiveness in Company X.

Key words: Contact Center, Efficiency, Effectiveness, Servike Excellence, Human
Resources (O15), Performance (P47)



Capitulo 1l - Sumario Executivo

No decorrer dos ultimos anos, oerfact Centersgem desempenhado um papel fundamental
no desenvolvimento das organizagbes, no relaciom@amentre clientes e organizagéo e

sobretudo na prestacéo de servicos de forma nmadaréd comoda.

Gans, Koole e Mandelbaum (2003), referem qu€akCenterse 0s seus actuais sucessores,
os Contact Centerstornaram-se, na forma preponderante e preferelacamunicar das

organizacdes, quando ambicionam estabelecer algntacto com os seus clientes

Segundo Grandey, Dickter e Sin (2004), o contexg@amizacional onde dSontact Centers
actuam, tém-se distinguido por apresentarem ume fortremento, proporcionado pelas
organizacg6es que visam por um lado diferenciamsesdus concorrentes, através da oferta de
melhores servicos, e por outro, assumir o papekda imagem da empresa, mantendo-se em

contacto directo com os seus clientes.

Peppers and Rogers Group (2001) vém ainda acrescprd adContact Centeproporciona:
= Um aumento da fidelidade dos clientes - resultadonglhoria da qualidade do
servico, de um menor numero de transferénciasaia@nto da personalizacao;
» Uma rapida e eficaz divulgacédo dos produtos;
*» Mudancas nos servigos disponiveis que ocorrem ecitidade;
* Areducédo da necessidade de formagao de novososdmmanos;

» A capacidade de integrar todas as formas de contach s6 sistema.

As necessidades e exigéncias dos clientes impoeense| criem centros de relacionamento
focados na satisfacao do cliente, mostrando emperdexdicacdo na procura activa de uma
solucéo eficaz. Este servi¢co devera primar pelalércia, um vez que a concorréncia é cada
vez mais feroz e o cliente procura satisfazer as seteresses. E fundamental que as
organizacdes tenham preocupacgao em fidelizar atelipermanentemente, para que este se
sinta valorizado e reconheca que pertence a umeaesapreocupada e focada em satisfazer

as suas necessidades.

Segundo Castells (2000), a difusdo das tecnoladgagmformacdo no processo produtivo
conduziria a adopcdo de novas praticas organizaisiosom o intuito de reorganizar os

processos de trabalho e as praticas de empregs tEgmhsformacdes atingiriam as estruturas



organizacionais vigentes, possibilitando uma manbegracdo entre todas as actividades
desempenhadas pela empresa.

Jamil e Silva (2005), defendem que uma analisenatpermite tirar conclusdes sobre pontos
fortes, fracos e neutros do servigo, devendo [sar asalisar-se 0s produtos existentes, novos
produtos e servicos, a for¢ca das vendas e da pdestke servigos, a promocao e divulgacgéo,
as politicas do mercado, a organizacao do depamtardemarketing o processo produtivo e

0S recursos humanos.

Este trabalho visa, através da aplicacdo do madekaforico de Albino Lopes, constituido
pelo cruzamento das metaforas do poder, qualidaekz@a com os critérios de eficacia e
indicadores de eficiéncia defendidos por EstelleriM@ Henri Savall respectivamente,
avaliar os principais factores de eficacia e dfici&@ que conduzem a exceléncia do servico
prestado telefonicamente, mas também analisar adimplas politicas de recursos humanos
no desempenho dos assistentes e consequentememéstagao do servico.

Um dos pontos de analise do presente trabalho, sebee se as decisdes e accdes tomadas
pelo departamento de recursos humanos poderdernofar a eficacia e eficiéncia do servico
gue é prestado ao cliente.

Procedeu-se a uma analise dos resultados obtidogsitdos questionarios aplicados aos
assistentes, entrevista realizada a direc¢do desmxrhumanos e direccdo de operagdes e por
fim, complementou-se a andlise com o feedback testes, obtido através dos inquéritos

aplicados pela organizacao.

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de umdestle caso da “Empresa X” que mostrou
através da andlise de critérios definidos que anizg¢cdo sofre de défices de eficiéncia e
eficacia. No entanto verifica-se que existe um m@omnvestimento por parte da organizagédo
nos assistentes da linha da frente, ainda queesftsego ndo seja totalmente reconhecido

pelos assistentes.

Constatou-se que existe uma clara aposta na foomaméinua e no desenvolvimento de
competéncias individuais que permitem uma poliv@ide funcdes, dotando os assistentes
de um conhecimento bastante vasto, com o objedeyarestar um servico de qualidade ao

cliente.

Procurar-se-a ao longo do presente trabalho, emunsi diversos factores que contribuem

para perdas de eficiéncia e eficacia.



Capitulo 11l - Definicdo do contexto do problema

3.1 - Contexto

Os assistentes que estdo na primeira linha térpagicade de fidelizar ou de “empurrar” para

a concorréncia os diversos clientes que contactiamhade apoio ao cliente.

E por isso importante avaliar o desempenho dostassés e compreender a sua influéncia ao
nivel da eficicia e da eficiéncia do servico gquarestado e quais as suas repercussdes ao
nivel da satisfagédo dos clientes.

As decisbes que se tomam ao nivel da coordenacadirecgdo das operacfes podem
influenciar de forma significativa o servico querdregue ao cliente e nesse sentido importa

avaliar quais os factores que estéo por detraficiia do servico.

A importancia da prestacéo de servicos com quadidaet leva a obtencdo da satisfacdo dos
clientes é referida por autores como Zeithaml eaBit(2000), Ohmae (1988), Bateson e
Hoffman (2001), Lovelock e Yip (1996).

A actividade deContact Centersem Portugal encontra-se numa fase de expansdo
apresentando um crescimento anual de 8%. Afiguraesao um dos sectores mais
interessantes da economia, quer pelos postos lwkhos criados, quer pelas possibilidades
de crescimento. Estima-se que existam em Portogiala de 22.500 posicdes de atendimento,
ocupadas por cerca de 38.000 pessoas (Estugeradmarking2008).

“Esta actividade enquadra-se no panorama organiaaal dominado pelos servigcos, e
oferece um elevado numero de postos de trabalhoy momento em que existe uma
populacdo que procura solugdes flexiveis e rapi@sima-se que os centros de atendimento
representem cerca de 1% do PIB directamente e entimente 1%.” (Estudo de
Benchmarking2008).

3.2 — O problema
Um dos grandes desafios dos dias de hoje, comsisfgrestar um servico que va de encontro
as expectativas do cliente, e nesse sentido pemmdferecer um atendimento de qualidade
conquistando a fidelizagéo dos clientes.



Perante o crescimento deste sector torna-se inmp@ntaalizar um estudo mais aprofundado
no que diz respeito aos principais factores qu&oestibjacentes a eficacia deste servigo, na
medida em que este formato de atendimento é wuldipar um namero cada vez mais elevado

de clientes, contribuindo para a eliminacéo deisoda atendimento presencial.

E intencdo do presente estudo apresentar aind#nagppis causas ou objeccdes que estardo a
causar entropia a exceléncia do servico, atravéstiolo de caso realizado.
Fundamentalmente, este estudo pretende analigactoses criticos de sucesso e o0 impacto
da politica de recursos humanos no atendimentdapieso cliente, dentro do contexto da

organizacdo em estudo.



Capitulo IV - Revisao da literatura

4.1 — Problematica do<ontact Centers

A realizagdo de servicos através do telefone, etesirasticamente por todo o mundo,
proporcionando o crescimento de uma nova industrilmsCall Center (Borst, Mandelbaum
e Reiman, 2004).

O conceito deCall Center,segundo Costa (1999), surgiu ao longo da déca88,decorrendo
um forte crescimento desta actividade, impulsionaelo aparecimento de novas e melhores
tecnologias e pela intensificacdo da concorrémpia,levou as empresas a focalizarem-se na

fidelizacdo dos seus clientes.

Para Sakamoto (2001),@ontact Cente a evolucdo d€all Centertradicional através da

integracdo com &/eh O autor refere ainda queGontact Centendo existe apenas para dar
respostas a reclamacdes ou para efectuar vendassimgara manter um relacionamento.
Esta nova forma de pensar e de agir reflecte uno moedelo de pensamento focado no

relacionamento.

A actividade deContact Centersem Portugal encontra-se numa fase de expanséo,
apresentando uma taxa de crescimento anual qua osngPo.
As principais funcbes dofontact Centerssdo o Servico ao Clientelelemarketing

outbound, Suporte Técnico e Gestéo de Reclamac6es. (EdaiBenchmarking, 2008)

Estas operacbes contribuem, cada vez mais, paressa dos Clientes as Organizacoes:
potenciam as relacdes Cliente-Empresa e OrganiXaicEaldo. Como tal, sédo designados de
Centros de Relacionamento com Clientes ou €R&&nchmarking, 2008)

Esta actividade enquadra-se no panorama organmedcominado pelos servigcos, e consagra
um elevado nimero de postos de trabalho, num mongntque existe uma populacdo que

procura cada vez mais solucdes flexiveis e rap{E@asudo de Benchmarking, 2008)

Estima-se que os centros de atendimento represeintecta e indirectamente cerca de 1% do
PIB. Este sector é bastante afectado pela elewddtvidade, chegando em alguns casos, a

! Campanhas que séo realizadas a cliente para efgnexiutos 0s servicos.
Z Centro de Relacionamento com o Cliente



apresentar cerca de 60% anuais, sobretudo devidonamestos salarios e a pouca
inexisténcia de evolugéo na carreira. (Estudo deBmarking, 2008)

Com a crescente necessidade de rentabilizar ossoscutilizados, humanos e técnicos, nas
diversas areas de negocios, o servigo de atendiraentliente da resposta as necessidades do
mercado, contudo sofre das mesmas pressdes deci@fiea eficiencia. (Estudo de
Benchmarking, 2008)

Uma vez que as politicas de recursos humanos modstar relacionadas com a eficacia e

eficiéncia do servico, importa perceber a perspaacto departamento dos recursos humanos.

Existe uma tendéncia para “olhar’os procedimentogestdo de Recursos Humanos de forma
restrita e confinada a gestdo administrativa desqags (Albino Lopes, 2008). A gestéo
administrativa de pessoal, segundo Peretti (1979lee quatro dimensoes:

= Registo e monitorizagdo de dados individuais ectioles dos funcionarios;

= Acompanhamento da legislacdo em vigor;

» Manutencao das ferramentas informaticas para desdgmpla funcao;

= Gestado e processamento de salarios.

Por outro lado, e numa perspectiva de entendindantgestdo de recursos humanos ndo numa
Optica administrativa mas sim estratégica, K. Ledasenvolveu um modelo, nos anos 30 e
40, onde baseava a mudanca em trés etapas queviemvatitudes e comportamentos
relacionados com fendmenos grupais. Esta mudangaradpossivel recorrendo a dinamica

do préprio grupo.

Shein (1996) analisou as 3 etapas sugeridas plogwin:

= Na 12 fase refere que a forca dos valores, atited®snportamentos do passado, estao
na base dos pressupostos do grupo, traduzindorsa msatisfagdo com a situagéo

existente;

= A 22 fase corresponde a uma ponderacao dos vadiiesles e comportamentos que
substituirdo os anteriores. Construir-se-a, cone Ip@snova visao, um Novo Processo

de identificagc&o, originando novas oportunidadeaat@o;



» A 32fase traduz o grau de adequacao e de coardosiindividuos e do grupo como
um todo, relativamente ao auto-conceito e as nopagunidades de ac¢do que foram

estabelecidas.

4.2 - Recursos Humanos

As organizagOes precisam que as funcbes de rechrsnanos estejam alinhadas com a
missdo da organizacao, para que as mesmas déenesagstratégia do negécio (Ashton et
al., 2004). Cada organizacdo devera desenvolver oufi@mra organizacional propria,
claramente identificada pelos seus funcionarios @ugistinga das outras empresas. Esta
cultura confere a organizacdo uma identidade, quasemarca, que facilita a comunicacao
entre membros que a ela pertencem, reduzindo @zeex;t uma vez que cada membro sabe o
que dele se espera, possibilitando o comprometongeib nivel de identificacdo que cada

funcionario tem, com os valores dominantes. (Camegainn, 1999).

Pesquisas realizadas, em 2003/2004, em 30 granglsizacdes inglesas revelam que a area
de recursos humanos esta pouco preparada paré atisgu papel estratégico. As criticas

realizadas apontam que falta:
» Teoria robusta sobre as func¢des da area;

= Que a area esta voltada para processos internas doajue para a estratégia do

negocio;

= Que a area esta fracamente ligada aos objectivesessidades e medidas

relacionadas ao sucesso do negadcio.

Um dos aspectos criticos para 0 sucesso da gedtatégica de recursos humanos prende-se
com a implementacéo de procedimentos que garantamtobuto das pessoas para atingir os

objectivos da organizacao. (Dias da Silva, 2009)

Estas criticas referem essencialmente que, o queesiica actualmente € uma gestéao
administrativa de pessoal, ndo estando ainda asiaegdes vocacionadas para uma vertente

mais estratégica de gestao dos recursos humanos.



Esta componente ndo esta ainda a ser exploradmedala em que as pessoas estdao na
maioria das situacfes, a trabalhar para um obgecpie € da empresa e ndo um objectivo
pessoal, ndo tendo por essa razdo voz activa jpatabeir e participar no processo de

tomada de decisao.

Segundo Albino Lopes (2008), ndo basta desenvolmevos papeis e novas
responsabilidades, é necessario adquirir novas e@mgas através do contacto com cada
uma das areas funcionais estimulando novas facesdadtitudes.

Ainda segundo este autor, as actuais organizacéesrab ter uma estrutura flexivel,
adaptavel e em permanente estado de aprendizagenseka possivel adoptar esta estratégia
sem a exploracao dos recursos internos.

Desta forma, a area de recursos humanos ndo é e/istao cumpre como diferencial

competitivo para a organizacéo (Ashton et al., 2004

Pesquisa feita em 2003 pélacenture a cerca de 1000 lideres (Ashton et al., 2004ktrao

gue apenas 34% deles avaliavam a area como boar&8®% afirmassem que ela é critica
para o sucesso do negocio. O estudo feito pelasesutnostra que CEO’s e directores de
recursos humanos tém, na verdade, diferentes pdatessta relativamente as prioridades da

area.

Ashton et al (2004) referem ainda que a area deses humanos tem trés capacidades chave

que devem actuar de forma simultanea para auxiiaeorganizacdes na competitividade:

= Em primeiro lugar, distribuir os servigos relacidoa com processos de recursos
humanos, de modo que todos os funcionarios possaatésso aos canais internos ou

externos a eles relacionados;

= Em segundo lugar, estabelecer servicos de consuttergestdo de recursos humanos
gue funcionem como parceiros para executivos, deslale negoécio e gestores de
linha. Este tipo de consultoria deve adequar-seeasssidades especificas de cada
area, oferecendo servi¢os associados as compet@ssianciais da area e aos aspectos

de diferenciacdo que sejam chave para o negécio;

= Em terceiro lugar, a area deve oferecer mais aposervicos estratégicos para a

direccdo da organizagdo. Esta terceira opcdo & pedbs autores como o futuro da
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area e envolve significativas mudancas, que dewnegalizadas ao mesmo ritmo e

com as mesmas condi¢des de custo exigidos pamgocineem si.

O autor ndo explica no entanto como devem os foécios estar inseridos na organizacéo e
como podem diferenciar-se perante os colegas, aisavés das qualificacdes individuais
que os funcionarios se distinguem mas sobretudas pdmpeténcias que adquirem. E por
isso indispensavel que todos os funcionarios carheQs processos quer internos quer
externos, no entanto deve partir da organizacadpmar esses mesmos processos e garantir

gue todos os funcionarios os assimilam.

Relativamente ao que o autor defende sobre serde@®nsultoria, ndo fica claro o porqué
de se contratar externamente uma organizacdo astepservicos, que no entender das
organizacdes serdo chave para o negocio. Existanoémte um subaproveitamento dos
recursos disponiveis na organizacdo na medida enesfes detém um maior conhecimento
sobre a realidade interna da organizacdo e dagpsnagpais necessidades, estando a partida

em vantagem face a empresa externa.

Por outro lado Ashton et al, ndo clarificam de quado a area de recursos humanos devera
oferecer mais apoio a direccdo da organizacdo.teexism conjunto de informagdo com
enorme valor que se podera estar a perder, umgueezao se tem em consideracdo a opiniao
dos funcionarios, podendo estes dar um enormeilgotttra organizacao devido ao contacto

directo que mantém com os clientes.

Berry e Grieves (2003) apontam que o caminho pamificacdo de que o que € investido no
desenvolvimento das pessoas representa uma eistratégintervencdo efectiva para a
aprendizagem organizacional, estd no amiiaque esse investimento é capaz de fomentar a
transferéncia de aprendizagem, desenvolver a cguci de formacdo e encorajar o
desenvolvimento de um departamento de recursos rasmestratégico. Para os autores, a
transferéncia de aprendizagem € avaliada pelaic@plcque as pessoas tém de transpor para
as suas situacoes reais de trabalho, o que apaema@en formacgdes anteriores. A capacidade
de aprendizagem € vista como a propensdo que asizagdes tém para promover,
desenvolver continuamente e sustentar as capasigmda aprender, criar e implementar

novas formas de conhecimento que sejam aplicaveis.
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Esta capacidade, € uma mistura de recursos apgigaela organizacdo para alcangar um
determinado fim e o desenvolvimento de competéragasnciais a empresa, que garantam a
sua vantagem competitiva. Quanto ao desenvolvimdataum departamento de recursos
humanos estratégico, os autores mencionam queeststeelacionado com a capacidade de

operacionalizacdo da sua misséo através de faciotiess de sucesso:
» Criagdo de indicadores de desempenho da area jque agequados;
= Desenvolvimento da capacidade de realizar diagrossti

= Aplicacdo de competéncias para relacionar o procdssmudangca em curso com o

processo inicialmente planeado.

Segundo os autores, todas estas accdes, emboeaadamente alocadas na area de recursos

humanos, dependem do suporte da mesma para queagesa competitiva se consolide.

Para Poelmans et al. (2003), as politicas de resumsmanos deveriam adoptar praticas que
sejam family-friendly, ou seja, praticas que possibilitem uma melhoaarelacdo entre

funcionério e familia. As préticas estédo relaci@sadom a adop¢do de regimes de trabalho
com horérios flexiveis, trabalho em ambiente virtdegponibilizacdo de creches, suporte a
senioridade e acompanhamento psicoldgico. Os olpsctesta politica estdo relacionados
com a diminuicdo do absentismo de maneira geralom © aumento do grau de

comprometimento dos funcionarios com a organizagétendo as pessoas fulcrais na
organizacdo. Uma relacdo interessante apontads aefores, foi a elevada correlacdo entre o
impacto (sensibilidade e poder) do gestor de Resurkimanos e o0 comprometimento dos

funcionarios.

O crescente aumento da participacdo do sector l&a® na economia global conduz a
valorizacéo do capital intelectual. As empresaseteicos sao intensivas em capital humano,
com pouco investimento em maquinas e equipamestasket al. 1996). Sao organizacdes
fortemente dependentes das pessoas, onde a qeaidadatisfacdo do cliente € medida no
momento do contact@mu seja, durante o encontro entre o cliente e stgler do servigo
(Pine Il e Gilmore, 1998; Rocha e Christensen, 1999

Segundo Thomas Stewart o capital humano é o actais importante das empresas pelo que

estas deverdo possuir tanto capital humano quadsam, utilizando-o de forma lucrativa.
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Este capital tem tendéncia a aumentar, na mesrpangéo do talento dos colaboradores e no
tempo que estes dedicam a execucdo de tarefasdoraga Este talento deverd ser
identificado e desenvolvido pelas organizacdesgrm@indo a capacidade criativa dos seus

colaboradores.

4.3 - Qualidade e Servico ao Cliente

Segundo Peppers e Rogers (2001), praticamente dsdaganizacdes, independentemente do
tamanho ou sector, podem obter melhorias signv@sinas relacbes com os seus clientes, no
contacto directo com os clientes e nas vendasrdigse e de produtos, através de contact

center.

Conforme Dean (2002), um grande debate presentestodos sobre SA® o dilema entre
qualidade e produtividade, que reflecte uma distusemum ao sector de servigcos em geral,
entre satisfacdo do cliente e uso eficiente dersesuSingh, 2000 e Parasumaran, 2002). A
maioria dos estudos sugere que o lado da efici@ositma vencer em prol do bem-estar e da
rotatividade de funcionéarios (Taylor e Bain, 1998jlAce, Eagleson e Waldersee, 2000; e
Singh, 2000).

A natureza dos servicos exige um intenso contantce ea organizagdo e o cliente, 0s
estimulos para garantir a satisfacdo do clientdiraserm a existir, quer seja por parte da
empresa absorvida com as pesquisas de satisfagéroseja por parte dos préprios clientes
cada vez mais conscientes dos seus direitos.

Esta pressao por qualidade, é cada vez mais, uacterdstica que € imposta a linha da frente
na prestacdo de um bom servigco diferenciado, murezes exprimido pelo trabalho
emocional (Callaghan e Thompson, 2002), pelo foaoqnalidade do servico (Bove e
Johnson, 2000; Farrell, 2001) e pelo constanter@sfpara a retencdo e fidelizacdo dos

clientes (Bove e Johnson, 2000).

Cook et al. (2002) referem que a prestacdo de servico podeistar como uma triade —
Organizacéo de servicos, equipa da linha de frerdléentes — permitindo a identificacdo de

trés tipos de interac¢des dois a dois.

% Servico de Apoio ao Cliente
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Autonomia Satisfacao

VS VS
Eficiéncia Servigos

Controle
VS
Eficiéncia

Figura 1 — Triade de prestacéo de servicos (Adamtadook et al (2002))

O autor defende a importancia e a complexidadevalkagdo do desempenho na prestacao de
um servico. A primeira interaccao espelha o equalibntre autonomia e eficiéncia presente
na relagdo entre empresa e funcionario, atravésalgitorizacdo dessa mesma relacéo,
concluindo se ela sera ou ndo satisfatoria. A stgumeraccado aporta o equilibrio entre o
grau desatisfacdo — diferenca entre o que o cliente esperservico e o que ele realmente
obtém — e a eficiéncia do servico. A terceira axteéo aborda a relacdo entre a linha da frente
e os clientes, traduzindo-se na percepc¢ao do eldutante o atendimento — a eficiéncia do
servigo. As trés interacgcOes apontam para um dilemi@ qualidade (satisfacdo, autonomia
ou controle) e eficiéncia (ou produtividade). Oudst insinua como é dificil e importante

investir na avaliacdo dessas interaccoes.

O grande desafio para o futuro do pensamento dasiaacoes, € a integracdo completa entre
a eficiéncia e a eficacia organizacional. A proquua eficiéncia, desde os tempos de Taylor,
satisfaz os aspectos internos das organizacdes, @tase nos meios de producéo,

procurando a melhor utilizagdo dos recursos dig@isi visando & maximizacéo da relacéo

Custo-beneficio (Meggison et al. 1998:11).

Segundo a revista de administracdo de empresa8)(B98estdo estratégica, pretende que
todos os departamentos procurem a eficacia orgaai como um todo, e para que isso

aconteca € necessario que a estratégia estejaferesa todas as areas e nao apenas na
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direccdo ou em areas operacionais, mas também eas éle apoio como € o caso do

departamento de recursos humanos.

Uma organizacao sera eficaz se satisfizer os difeseggrupos de funcionarios, consumidores,
fornecedores, etc. Ainda que uma empresa sejaemtiicipode estar vulneravel se néo

considerar a eficacia dos seus resultados (Batensarell, 1998:58).

E por isso fundamental que exista um equilibrioreemistes dois conceitos para que as
organizacdes alcancem o sucesso atraves da sabisfiderna e externa, prestando um servico

de qualidade.

Ainda que o conceito de qualidade tenha sofridaraly evolugdo com o surgimento de

técnicas e modelos, existem alguns desafios:

= Em sectores, em geral regidos por monopdlio ogopblio, onde o nivel geral de
qualidade é baixo, as empresas ndo fazem esfoacasnelhorar a qualidade (Loey
al. 1998; Zineldin e Bredenlow, 2001);

= A relacdo causal entre qualidade e lucro tem sigestipnada e as empresas nao
reconhecem o retorno do investimento em qualidggesar de existirem estudos onde
se verifica que a qualidade reduz custos com pogéeenfalhas e recuperagao
(Gummesson, 1998; Zineldin e Bredenlow, 2001);

= As empresas tém limitacbes em reconhecer as neadssi dos diferentes clientes
internos e externos ou ndo dao o devido valor/ateacessas necessidades (Black et
al. 2001);

Existe uma insuficiente competéncia técnica e @ralipara medir qualidade

apropriadamente (Black et al. 2001)

A operacdo de SAC é pressionada por duas correptegas. De um lado, altos indices de
produtividade, alto nivel de vigilancia no trabalbaixos salarios, baixa exigéncia técnica e
baixa autonomia. Por outro lado, a estrutura opganal achatada, trabalho emocional,
foco em competéncias sociais, exigéncia de elegadgprometimento da equipa para com a
organizacdo, foco na qualidade do servico e sefiefalo cliente (Feinbergt al. 2000;
Kinnie, Hutchinson e Purcell, 2000; Callaghan empson, 2002).
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Um estudo realizado por Kinnie, Hutchinson e Pur(2000) aponta para a contradicdo

existente na operacdo de SAC quando, por um ladesama um elevado nivel de

monitorizacdo e controle e por outro lado reveleadaristicas de ‘trabalho emocional’ e

profundas exigéncias no que diz respeito a safisfago cliente. Os autores querem
compreender se as praticas de Recursos Humanasmddd em SAC's influenciam esse

dilema, e concluem que pressdes internas e extéamasm com que as empresas adoptem
novas praticas de Recursos Humanos para recupsraiiveis de comprometimento da

equipa.

O estudo mostra ainda o sucesso da adopcdo de podtisas de Recursos Humanos:

recrutamento e selecgcao (descentralizagéo), fommacisenvolvimento (uso de Tecnologias
de Informacdo) e remuneracdo (novos pacotes defitiesee incentivos de baixo custo

associados a diversao e eventos sociais). Estaangagl tiveram repercussdes ao nivel de
maior produtividade, menor rotatividade, maior glede, maior remuneracao, porém maior

nivel de stress na equipa (Kinnie, Hutchinson e&Li2000).

Os autores sugerem que o sistema de prestacaovilpsealeve ser construido a partir das
necessidades dos funcionérios da linha de freatdpime proposta de Schlesinger e Heskett
(1991), com a adopcéo de praticas modernas despsctiumanos, que tentem conciliar o
bem-estar com a monitorizacao responsabilizanqessoas mas também aumentando o seu

grau de satisfacao para com a organizacao. (Kiklutghinson e Purcell, 2000).

Taylor e Bain (1999) destacam que o SAC apresantaivel de controlo sem precedentes ao
aliar o uso de scripts de atendimento, a gravaegacdnversas entre assistente e cliente e a
disposicdo de painéis luminosos indicando o desehtgpee as metas de tempo de
atendimento. Esse alto nivel de controlo exercalivesum trabalho do tipo emocional, gera
uma exigéncia muito grande sobre os assistentasjlmgndo para a monotonia das tarefas
mas também para o stress. Destacam ainda quesa@ke$anto maior quanto mais a empresa
coloca o foco em objectivos quantitativos, em degnto de metas de qualidade.

O estudo mostra que existe uma diferenca entrebestivos declarados pela empresa —
qualidade e satisfacdo do cliente — e os objectparsebidos pelo funcionario da linha da
frente — produtividade e eficiéncia. Ou seja, a resg declara foco na qualidade, mas
expressa — através de sua gestdo, politica e femtam — foco na produtividade. Os
funcionarios, por sua vez, percebem a exigénciappodutividade, mas sentem um forte

impulso por garantir qualidade, baseado na ética auto-estima. Este impulso € explicado
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pelos autores da seguinte forma: “ninguém gostsed@ncapaz de resolver os problemas dos
seus clientes e finalizar todas as chamadas cowliente insatisfeito do outro lado da linha”.
(Wallace, Eagleson e Waldersee, 2000).

O estudo argumenta ainda que a conciliacdo é temaaorente possivel, quando ambos o0s
aspectos (qualidade e produtividade) melhoram resdo normalmente em prol do sacrificio

dos assistentes. (Wallace, Eagleson e Walders@e).20

Wallace, Eagleson e Waldersee (2000) apontam qeersequéncias de se tentar melhorar
simultaneamente qualidade e produtividade sao:stkaustress e alta rotatividade, e que por
tomarem essa decisdo conscientemente, as orgagszagiudadas estdo a aplicar uma
estratégia de sacrificio dos recursos humanos,squé possivel enquanto a conjuntura do
mercado mundial persistir apresentando excessofaita ale méao-de-obra e escassez de

postos de trabalhos.

Um outro autor de referéncia, Cousin (2002), reforgsta perspectiva, afirmando
inclusivamente que a actividade dosnfact Centerssimboliza o taylorismo do terciario.
Argumenta ainda que as ferramentas informaticamifen alcancar a uniformizacdo das
tarefas e que, apesar de haver uma inovacao dogesiplassicos de produtividade, ainda se
mantém os principios de racionalizacdo assentes imgentuada divisdo do trabalho, elevada

centralizacao e forte controlo das actividadesalgatho.

O bom desempenho dosi@act Center® vital para a manutencéo do relacionamento com o0s
clientes. A utilizacdo de uma abordagem fortemamgeanicista (Taylor, 1911), demonstra a
falta de preocupacdo com determinados aspectosp coodelos de gestdo, estratégias
operacionais e qualidade do servico.

Mckenna (1992) mostra as principais contribuicdes ntarketing de relacionamento: O
marketing das relacbes é essencial ao desenvoliomda lideranca, fidelidade do

consumidor e rapida aceitacdo de novos produtes/&ss no mercado.

A criacdo de relacdes solidas e duradouras é urefatardua e de dificil manutengcédo. No
mundo em que o cliente tem tantas opcfes, mesmeegmentos limitados, uma relacéo
pessoal € a unica forma de manter um cliente fidéti. “A lideranca exercida aos niveis
operacionais pode ser considerada uma actividadeidsaria da actividade de gestdo. Se

porém elevarmos o nivel de andlise e se adoptaanpesspectiva organizacional, a lideranca
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deverd ser considerada como a actividade mais temgerdos executivos de topo, enquanto
actividades de gestdo passam a um nivel subsidfdesuino et al., 1989)

Isso mostra que as organizacdes nao se devem pega@penas com a venda de um produto
ou servico, mas com o valor que poderdo entregaia gue o0s consumidores fiqguem
satisfeitos com suas aquisicdes e possam mameatgdes rentaveis com as empresas. Esta
guestao é também importante no pds-venda e noiaiemitd aos clientes.

O mau atendimento realizado ap6s uma venda, oudquswlicitado por um consumidor,
pode interromper as transac¢des entre o consumid@mpresa, podendo representar a perda

do cliente para um concorrente.

Segundo Burns (1978), existe claramente uma difareantre lideranca transaccional e

transformacional. Os lideres transaccionais geesuas equipas de forma orientada, ou seja,
eles conhecem 0s seus objectivos profissionais peigieserificam se eles conseguiram

alcancar a recompensa desejada. Por outro ladbderss transformacionais sado bastante
diferentes, pois conhecem o0s principais receios Essoas e tentam que estes sejam
ultrapassados bem como 0s seus proprios interesstimulando niveis mais elevados de

necessidades que devem procurar alcancar. (Q988) 1

No entanto, segundo Kotter, a lideranca preenchepapel inovador, na medida em que
ultrapassando a concepcdao restrita de lider-liderque a direccdo e motivacao pressupdem,
implica ainda a criacdo de uma mais-valia em terdwosabalho de gestdo no sentido de que
a complexidade actual exige agendas orientadasapatadlanca, redes sociais facilitadoras da
implementacdo das estratégias e um nucleo de catidres motivado e focado na
concretizacdo dos planos (kotter, 1990).

Assim a fidelizacdo e lealdade dos clientes e coidres, tal como as suas propensoes

futuras, devem ser encaradas como forgas competiéivliferenciadoras no mercado.

Ainda segundo Kotter (1997), a lideranca define @aevera ser o futuro, alinhando as

pessoas da organizacao a essa viséo, inspiraraéupanas accdes, apesar dos obstaculos.

Estudos conduzidos por Hartline e Ferrel (1996)esglestdo do contacto entre os prestadores
de servigos e os seus clientes revelam que osrggstm, o estilo da lideranga utilizado, pode
influenciar as atitudes/comportamentos dos funciosano sentido de aumentar a qualidade

do servico, comprovando que as reac¢des dos fuarmsnnfluenciam a percepcgao do cliente
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relativamente a qualidade do servigo. Os autoresazdam ainda que funcgdes tradicionais de
gestdo se devem adaptar as caracteristicas partisujue envolvem os servicos. A gestdo
dos recursos humanos deve envolver os funcionanoglaneamento e na organizacao das
actividades dos servicos e deve reconhecer quelieata de trabalho dos funcionarios

influencia fortemente a percepc¢éao do cliente quaotservigo prestado. (Hartline e Ferrel,

1996)

Como afirma Bonache (2002) “para que a empresaedcas seus objectivos, a eficiéncia da
Gestéo de recursos humanos devera ser em fungg@udguste externo as circunstancias e do
seu nivel de ajuste interno”. Esta ideia ja foiedntmente defendida por Huselid (1995) ao
considerar que as praticas da Gestdo de Recursomrtds ajudam a criar uma fonte
sustentada de lucro competitivo, especialmente dpaalinhadas com a estratégia da
empresa. Por outro lado, influenciam as capacidddeguncionérios, tais como, a aquisi¢cao

e o0 desenvolvimento do capital humano das empresas.
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Capitulo V - Elaboracao do Quadro conceptual

Na revisdo da literatura verifica-se, com base ewersbs autores, que 0 investimento
realizado em recursos humanos, com o intuito demdedver uma perspectiva estratégica que
permita uma vantagem competitiva da organizac@uigpensavel nas actuais decisdes sobre

estratégias organizacionais.

Berry e Grieves (2003) defendem que o sucessaégita da gestdo de recursos humanos,
depende da criacéo de indicadores de desemperdguaatbs as necessidades da organizacao
bem como a capacidade de analisar situacdes edpramgos implementados, conduzindo a
vantagem competitiva da organizacdo, ressaltandcamacidade de aprendizagem da
organizacdo como forma de evolucdo, e criacdo deosnanétodos aplicaveis ao

desenvolvimento e crescimento das actividades pl@tsue consequentemente da empresa.

O crescimento da organizacdo e a satisfacdo doteli@ependem, em larga escala do
trabalho desempenhado pela linha da frente, umajwezxiste uma relacdo directa com os
clientes, tornando-se por isso fundamental avaliaficacia e a eficiéncia do servico que é

prestado e qual a relagédo existente com a gesta@dorsos humanos.

Sendo a linha da frente o actor principal nestegsso, importa compreender de que forma
sao apoiadas as decisodes e levadas a cabo, camawisicance dos objectivos estabelecidos
pela organizagdo. O departamento de recursos hsnéesempenha um papel crucial, na
medida em que tem de encontrar um equilibrio ecuistos e beneficios, com base num
conhecimento prévio daquilo que sdo as necessid#gdmha da frente mas também as
exigéncias do cliente. Churchill & Peter (2000,8).4firmam que a capacidade de ter um
desempenho melhor que os concorrentes leva a eanprema vantagem competitiva. Esta
situacdo € apenas possivel, se a empresa ofefgoeque 0 mercado valorize, entregando

valor adicional para os clientes, ou seja, oferéoenais beneficios ou reduzindo precos.

As decisdes implementadas pelo departamento descaschiumanos, deverdo estar alinhadas
com as monitorizacdes realizadas a linha da frepte,permitem analisar a implicacdo das
pessoas na organizagdo, repercutindo-se no sgmastado. As politicas adoptadas poderao
estar na origem da criagdo de valor em termos sleng@enho individual, contribuindo para
uma lideranca adequada, satisfacdo no trabalho & mm@lhoria na performance dos

assistentes.
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O envolvimento da gestdo de recursos humanos agestao estratégica esta, segundo Wigth

al (1998) fortemente relacionado com as percepcoes @estdo operacional tem eficacia da
func&o dos recursos humanos. Esta é mais fortedqumempresa aposta na inovacgao estratégica
dos produtos e quando os gestores percebem asdaajesc dos seus funcionarios cooure
competencesE esta inovacdo nos produtos que, simultaneamajoida a criar e desenvolver o
valor e potencial dos colaboradores. Estas orgefezapercebem quevantagem competitiva e

criada através das pessoas.

No capitulo VIl serdo apresentadas sugestdes dleorieee de implementacdo com vista a

eficacia e eficiéncia dos assistentes.
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Capitulo VI - Métodos e técnicas de recolha e angk de dados

6.1 — Metodologia

De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo estddocaso deve ser dada quando os
comportamentos relevantes da organizacdao ndo psdemanipulados, mas onde € possivel

realizar observacgdes directas e entrevistas siftzrma

A capacidade dos casos contribuirem para a afimndeadnodelos &ameworkstedricos foi
reconhecida por Porter (1991): “O maior uso dedestude caso, tanto em livros, como em

artigos, sera necessario para o progresso real essigio”.

De acordo com Vergara (1997) existem dois crité@opartir dos quais as pesquisas podem

ser classificadas: quanto aos fins e quanto acssmei

Quanto aos fins, um estudo pode ser descritivoloeprio ou explanatério. Quanto aos
meios, a pesquisa pode assumir diferentes form@asniamento de ideias, pesquisas

histdricas, estudos de caso e outras ferramentassdgiisa (Yin, 2005).

Yin (2005) afirma ainda que, tradicionalmente asidss explanatorios assumem a forma de
pesquisas quantitativas, referindo que existe urtepretacdo equivocada que sugere uma
hierarquia, onde pesquisas qualitativas, como pemelo, os estudos de caso, seriam
apropriadas apenas para fins descritivos e expluwat(Gil, 1988) e a pesquisa quantitativa

seria a Unica opc¢ao para estudos explanatorios.

Segundo Creswell (1998) “o estudo de caso € umkbrax@o, ao longo de um periodo de
tempo, de um sistema delimitado ou caso (ou va&ases) através de uma recolha de dados
detalhados e em profundidade, envolvendo fontestiptad de informacdo ricas em

contexto.”

Uma das principais decisfes no método do estudiasie € escolher entre um caso Unico e
casos multiplos. Yin (2005) argumenta que a escdlaasos Unicos é directa, pois séo

escolhidos, ou por serem raros e reveladores, pexplicarem a existéncia de um fenomenao.
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Segundo afirmou Eisenhardt (1989), o foco para #stede estudos é escolher casos que

sejam capazes de replicar ou estender uma teoegente.

Godoy (1995) assegura que, ao utilizar o estudoade, o pesquisador deve estar aberto a
novas descobertas, mesmo quando orientado por queraa tedrico. O pesquisador devera
permanecer atento a novos elementos que possain gargpngo de todo o trabalho de

pesquisa, bem como, preocupar-se em apreenderesidade de fendmenos presentes na

realidade analisada.

O estudo de caso, oferece poder de pesquisa pe#ridade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias como a pesquisa documestiaérvacdo directa e entrevistas
(Creswell,1998).

O principal objectivo da utilizagdo do estudo dgocé o esclarecimento de decisées ou de um
conjunto de decisdes a varios niveis como por ekemprque foram pensadas? Como foram

implementadas? Quais os seus resultados? (Yin,1994)

6.2 - Seleccéo do Caso

O sector dosContact Centersapresenta ainda uma imagem penalizada por actiagoe
anteriores, uma vez que a sociedade encara agdiofile assistente dentact centerde
forma depreciativa ndo valorizando o nivel de stresde desgaste, quer fisico quer
psicolégico, mas sobretudo a responsabilidade sfdeaecargo das pessoas que estdo na linha
da frente de uma organizagcdo, que tém de dar uspEos® de qualidade ao cliente
demonstrando também a eficiéncia operacional. @i6stie Benchmarking, 2008)

O aspecto mais critico ng3ontact Centerg a gestdo das pessoas. Este tipo de servigo é
prestado por pessoas e existe actualmente umaegpaedcupacao na qualidade do servico
que € entregue aos clientes, pelos assistentesstfi® na linha da frente da organizagao. O
capital humano que € utilizado por estas organesmédfundamental para a prestacdo de um
bom servico. (Estudo de Benchmarking, 2008)

Embora as organizacdes apostem cada vez mais nad@v que oferecem aos seus

colaboradores, este sector debate-se ainda com randeg problema, nomeadamente a
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rotatividade, ou seja, pessoas que acabam por afianad organizacdo onde ja estédo inseridos
procurando outras actividades profissionais. Entugal, a rotatividade apresenta nameros
elevados para o tamanho dos centros de contactosd@m na maioria dos casos pequenos,

causando assim um grande impacto na gestao opshdciBstudo de Benchmarking, 2008)

Um sistema de controlo de qualidade completo copiteravaliagbes internas, também
conhecidas como monitorizacbes e avaliacdes estelistd €, inquéritos a clientes ou
chamadas mistério. As monitorizacbes permitem semalinteraccfes entre assistente e
cliente, permitindo identificar ac¢bes de melhaaianivel de atitudes/comportamentos ou
procedimentos. Os inquéritos a clientes pretendgmoliier a percepcao do cliente sobre uma
dada interaccdo ou sobre um servico que foi prespmiio Contact Centernum passado

recente, idealmente nas ultimas 48 horas. (Estad®edchmarking, 2008)

O presente estudo de caso refere-se a uma organjzgige ao longo deste documento sera
retratada como “Empresa X" por questbes de confidédade. A escolha desta empresa
justifica-se pela relevancia da recente evolu¢é&® réoursos humanos na area de apoio ao

cliente e do forte impacto e visibilidade desteatttgmento junto dos clientes.

7

A “Empresa X” € uma organizagcdo com presenca iatéonal, sobretudo na Europa e
Ameérica Latina. No entanto o presente estudo, eeferapenas a organizacdo sedeada em
Portugal. Os colaboradores sédo o seu principaladiogo, as relacdes entre si deverdo ser
presididas por valores como a tolerancia, a codaidé e a solidariedade.

Estrutura-se em unidades e sociedades com granoleomia de gestdo, que contam com
estruturas e equipas especificas para as actigddidéntas, como meio de obtencdo da
maxima eficiéncia na prestacéo do servi¢co ao dient

Procura constante da qualidade por razbes étigasgeie um bom servico € 0 meio mais
eficaz para fidelizar os clientes.

Um dos seus principais focos € a procura permarentdicacia atraveés da optimizacao dos
recursos, que implica pragmatismo e flexibilidaatglidade nas decisdes, aproveitamento das
oportunidades que o desenvolvimento tecnologicreoée maxima objectividade na selecgéao

das pessoas e atencdo continua na sua formaggor, ea gasto.

Esta organizacao caracteriza-se ainda por dispassistentes bastante polivalentes no que
respeita a sua funcdo, sendo-lhes atribuida autenamue tipicamente ndo se verifica nos
demais assistentes deritact Centers
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O facto de considerarem 0s seus colaboradores a@pmpadncipal activo da empresa e
manifestarem grande preocupacdo pela satisfagdcclidate, torna esta organizacdo
interessante para uma analise profunda e detal@dervico prestado ao cliente, onde se
procurara encontrar padroes genéricos de sucessopgssam ser aplicados a outras

organizagoes.

6.3 — Técnicas de recolha e tratamento dos dados

A presenteinvestigacao, de tipo qualitativo, assentou funelsi@mente numa investigacéo
através da aplicacdo de uma entrevista a direcg@®edursos Humanos, 19 questionarios a

assistentes e analise documental aos inquéritisndes realizados pela prépria organizacao.

“A entrevista € um método de recolha de informacee consiste em conversas orais,
individuais ou de grupos, com varias pessoas seledas cuidadosamente, cujo grau de
pertinéncia, validade e fiabilidade é analisadopaespectiva dos objectivos da recolha de
informacdes” (Ketele, 1999).

Haguette (1997), define a entrevista como um psaceake interaccdo social entre duas
pessoas na qual o entrevistador tem como princpgdctivo a obtencdo de informacdes
através do entrevistado. A recolha de dados atrdaésntrevista € uma das técnicas mais
utilizadas nos trabalhos de campo, uma vez queifgeretolher dados objectivos e também

subjectivos.

A entrevista realizada a Directora de Recursos Hiasa a Directora do centro de operacfes
com base no guido que se encontra em anexo (Anero 8ia 21 de Outubro de 2009,
caracterizou-se por ser uma entrevista de “estdddipo “directiva”. (Ghiglione e Matalon,
2005). A escolha deste método surge na medida em @atrevista directiva permite colocar
um conjunto de questdes abertas que pressupdeartdadps entrevistados respostas curtas e
rigorosas (Ghiglione e Matalon, 2005). Outro fagiertinente para a realizacdo da entrevista,
esta directamente relacionado com a aplicagdo destiqnarios aos assistentes. O guido da
entrevista foi estruturado de forma a estar alinohemn as perguntas dos questionarios aos
colaboradores, possibilitando o cruzamento danmégéo obtida quer pela gestédo, quer pela

linha da frente.
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Foram realizados questionarios de questbes fech@laiglione e Matalon, 2005) a 19
assistentes deontact centercom vista a obtencdo de indicadores que perntitister
conclusdes pertinentes sobre este estudo, duranésale Outubro de 2009. A aplicacéo de
questionarios torna-se relevante na medida emapgésar do reduzido numero de respostas,
poderdo ser obtidas conclusdes suficientementestentes, relativamente a tudo o que possa
levar a enumeracdo de atitudes, comportamentosivagoes. As questdes aplicadas,
debrucam-se sobre opinides, atitudes e preferémmasassistentes, distinguindo-se pela

utilizacdo de questdes fechadas (Ghiglione e Mat&005).

Uma das grandes caracteristicas da utilizacdo dstiquarios, sobretudo de questdes
fechadas, € o facto do investigador e o(s) inqoisidndo interagirem em situacéo presencial

(Carmo e Ferreira, 1998).

Foram ainda disponibilizados pela organizacdo,essiltados de inquéritos realizados aos
clientes(Anexo 4) com vista ao cruzamento de dados obtidos quergnestionarios aos

assistentes, quer as respostas auferidas atrae@rdaista.

A disponibilizacdo dos resultados dos inquéritos alientes realizada pela organizacao,
torna-se um elemento pertinente para a analiseregepte estudo, na medida em que é
possivel ndo sé aferir a percepcdo dos assistgnéedo ao servico prestado, como também a
qualidade realmente percepcionada pelos propriestes, permitindo assim obter uma visao

quer interna quer externa a organizacao.

7

De acordo com Yin (2005) o objectivo € organizaragrupar os dados, analisando,
categorizando, classificando e recombinando as£euids quantitativas e qualitativas, para
responder aos objectivos da pesquisa, depois istéffps face ao referencial tedrico

utilizado.
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Capitulo VII - Andlise da informacéo e Conclusdes

7.1 - Resultados dos questionarios realizados acssetentes

O presente estudo resulta da analise dos resul@asuestionarios respondidos pelos
assistentes da organizacdo em estudo, durante alen&utubro, com o intuito de aferir
informagdes acerca dos seguintes temas:

» Lideranca

» Implicacdo na Organizacao

= Satisfagao no trabalho

= Qualidade do servico

Obtiveram-se 19 questionarios com 54 questdesspesta fechada com as seguintes opc¢des:
= Discordo totalmente
= Discordo parcialmente
= Neutro
= Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

A anélise dos resultados é feita segundo os gtetras referidos anteriormente.

Do conjunto de respostas obtidas verifica-se q@e @8s inquiridos sdo do sexo feminino e
27% do sexo masculino. No que respeita as hal@iésditerarias constata-se que a grande
maioria, ou seja, 79% tem frequéncia secundarial® 2ossuem uma licenciatura.
Relativamente ao tempo de permanéncia na orgaoizatZo dos assistentes esta na
organizacdo ha mais de 10 anos, ainda que existaguamde percentagem de pessoas que
esta na organizagdo num intervalo de tempo erdgrd anos (37%).

A andlise dos resultados sera realizada com baseauelo metaférico desenvolvido por
Albino Lopes, através da utilizacdo dos critériesaficacia organizacional defendidos por
Estelle Morin (Dias da Silva, 2009):

* A identidade é a avaliacdo que a envolvente fazgohu de adesdo dos

colaboradores de uma organizacdo aos valorescgs&i objectivos desta. Assim
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as organizacbes deverdo definir estratégias quaitpen o envolvimento dos
colaboradores nos objectivos da organizagao.

» A legitimidadeé definida pelo reconhecimento e valor da orgadizggnto do
publico-alvo. As organizacfes tentam transparecest imagem credivel e que
seja aceite pelo mercado. Actualmente existe unmmandoco na satisfacdo do
cliente, em prol da eficacia organizacional cergrad produto. Verifica-se uma
evolucédo do conceito de qualidade desde o propmeeito de qualidade até ao
actual conceito de TQM (Total Quality Managmentysin é importante avaliar o
grau de adesdo das pessoas as accdes promovidasgaeiizacdo no sentido de
reforgcar a sua imagem junto do mercado, utilizggmdeedimentos que garantam a
qualidade do servico prestado de acordo com osipias da TQM (Total Quality
Management)

» A perenidade € o modo como a organizagdo e oscedatsoradores se organizam
e interagem entre si e com a envolvente, tendo iBta v cumprimento dos
objectivos e missdo da organizacdo, através deammanicacdo aberta e uma
cultura de partilha e entreajuda. Este conceitdilzado por Estelle Morin, no
entanto a autora encara os niveis elevados de re@djgeinterna como indicadores
de condicbes que permitem a cooperacdo externadarmental para a
sobrevivéncia das organizacdes. Assim, entend€Diae da Silva, 2009) ser mais

apropriada a utilizacdo do conceito de intercoagiera

Ainda que os critérios de eficacia organizacionsfienidos por Estelle Morin estejam
orientados para a gestdo em termos genéricos,Allmpes reinterpretou-os especificamente
a luz da gestéo dos recursos humanos.

A utilizacdo de metaforas no modelo desenvolvido Albino Lopes, contribuiu para uma
maior compreensao e clareza das conclusdes queisent Refere ainda que a utilizagéo
desta ferramenta para o contexto organizacionahipex aferir a forma como se vé a

organizacao. (Dias da Silva, 2009)

Segundo Albino Lopes, entre as multiplas metafpessiveis de aplicacdo as organizacdes,
destacam-se trés metaforas possiveis, para unvelboskiar sobre a organizacao:
» Metafora do poder: pretende analisar a organizag@ioo o espaco de mudltiplas e

reciprocas influéncias entre os individuos.
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Portanto os comportamentos humanos ndo sao comi®la estaveis se ndo forem
acompanhados de medidas que conduzam a uma resiimasao dos individuos.
(Dias da Silva, 2009)

» Metafora da qualidade: aspira permanecer alinhama os niveis de qualidade
definidos alcancando a gestdo da qualidade totdunBamental que exista uma
preocupacgao por parte da organizacdo em avaliprazedimentos a montante que
impedem atingir a qualidade total.

A actividade que se encontra mais a montante ngiego de um bem ou servico € a
fase deconcepcadDias da Silva, 2009)

» Metafora da escola: resulta da constatacdo de gasganizacdo € um local de
aprendizagem para os diversos intervenientes, devem conhecimento ser
disseminado, sendo por isso indispensavel a criggi@ondicbes que permitam
aumentar as competéncias individuais.

A aprendizagem reciproca s6 existe quando séoasriedndicdes que permitem um
elevado nivel de problematizacdo devido a inceréeeaolucdo da envolvente. Esta

metafora é denominada geoblematizacéao.ias da Silva, 2009)
A interligacdo entre os critérios e as metaforamaadescritas promovem a subsequente

matriz constando em cada célula, aquilo que seanulger os procedimentos mais ajustados

ao novo contexto da gestdo de recursos humanos.

29



Eficacia

) Critérios Identidade Legitimidade Intercooperagéo
Metaforas
Responsabilizacao Empregabilidade dos | Reunides com técnicos Selecgdo d_e
colaboradores dignos de
(Poder) colaboradores trabalhadores confianca

Formar grupos de a ~
grup Transferéncia na gestag e

Concepcao Integracdo dos novos| resolugéo de problema articinacio dos
(Qualidade) colaboradores colocados pelos cliente P pag
internos resultados
Problematizacdo Formacéao profissional Grupos de resolucdo d

disfuncionamentos | Polivaléncia profissiong]

(Escola) continua internos

No que respeita aos critérios da eficacia orgammat, procurou-se compreender a
Identidadesegundo as diferentes metéaforas.

A opinido dos assistentes relativamente a empriédgde na organizacdo, € pouco
conclusiva na medida em que se verifica uma di8peaies resultados. No entanto, a maioria
dos inquiridos, tem uma opinideeutraou deconcordancia parciakobre a preocupacao da
organizacado com a progressao na carfginaxo 2 - Grafico 40)Ainda que cerca de 15% das
pessoas refiram qumncordam totalmenteom o facto da organizacdo se preocupar com a
evolucdo na carreira, essa nao € a opinido gesahssistentes. Este resultado indica que a
empresa ndo esta a conseguir transmitir a suaypag@o nesse sentido ou ndo esta a ir de
encontro as necessidades dos colaboradores. G&at=s poderdo ndo sentir que existe uma
preocupacao por parte da organizacdo na evolucgspglee profissional de cada um. No
entanto existe ainda outra possibilidade viaveljgagfique estes resultados. A empresa tem
ao dispor dos funcionarios, um conjunto de beregiektra/Anexo 5 — Beneficios ao dispor dos
colaboradores)revelando assim uma preocupacao pelo bem-estartisfagdo dos seus
funcionarios. Os beneficios extra poderdo nao estartir o devido efeito, uma vez que os
assistentes poderdo ndo estar a ter em conta dasEses. Devera existir uma
responsabilizacdo, quer por parte da organizagapppionando a evolugéo na carreira, bem
como dos assistentes, devendo estes ser respapélas seus actos e reconhecer o esforgco

e empenho da organizacgao.
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Quanto a integracdo dos colaboradores na organizég#a opinido geral que existe um bom
ambiente/relacionamento no departamédAteexo 2 - Grafico 30 que as pessoas gostam de
trabalhar neste localAnexo 2 - Gréafico 13)sentindo-se inserido§Anexo 2 -Gréfico 17),
exceptuando cerca de 15% dos assistentes.

Através da entrevista realizada verificou-se qustexima enorme preocupacdo em formar e
integrar as pessoas na organizacdo, atribuindo-dliigggma autonomia nas fungbes que
desempenham.

Uma possivel justificacdo para o facto de cercalsh dos assistentes ndo se sentirem
inseridos no departamento, resulta da politicadpresa em tentar integrar ou recolocar
pessoas de outros departamentos,Gomtact Center Verifica-se assim, que as pessoas
poderdo nédo se identificar com a funcao/departarggrando desmotivacao e fraca eficacia
organizacional.

Segundo Paulo Alcobia (Ferreira, Neves e Caetaffl)2existem duas perspectivas: a
percepcéo do trabalhador e a perspectiva da oaggiuz A primeira mostra uma visdo mais
humanitaria, onde se considera que a satisfacawabalho € fruto de aspectos como o
respeito, 0 bem-estar e a saude psicologica. Rar ladlo, a segunda perspectiva incide sobre
um maior pragmatismo, onde se baseia no principiguk a satisfacdo pode influenciar o

funcionamento da organizagé&o e contribuir paraceemento da produtividade.

Relativamente a metafora da problematizacdo é dadopgeral, quase cerca de 90% dos
inquiridos, que a organizagao se preocupa commalgdio profissional continu@nexo 2 -
Gréfico 38)apostando em varios conteudos de formacéo, nd@aspgemo exigéncia do posto
de trabalho mas sobretudo pelas necessidades mtpdase pelos assistentes. Este facto
contradiz o que foi referido na preocupagcao comauedo da carreira, onde cerca de 37%
das pessoas tem uma opinido neutra, aspecto quréeade tentara interpretar.

Este resultado mostra que os colaboradores sentera grganizacdo promove formacoes e
aposta na formacao continua, transmitindo preoéuapacvalorizando o seu capital humano,
de forma a entregar mais valor ao cliente, po#isibdo ainda que as pessoas adquiram
competéncias ao longo da carreira. No entanto sgoséas obtidas para esta questéo
concentram-se numa&sposta neutraou numaconcordancia parcial Importava aferir junto
destes assistentes quais 0s critérios que tém emideoacdo para afirmarem que a
organizacdo nao se preocupa com a progressao raraatos seus colaboradores. Esta

questao nao foi explorada nem analisada aprofunuzte devido as restricbes no modelo
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dos questionarios aplicados. Nao era objectivo destipnario aprofundar os temas em
estudo, mas sim obter uma visdo mais global daaptdos assistentes.

A concentracdo deespostas neutrag37%) a esta questdo, podera suscitar um conjeto

perguntas pertinentes como: Quais 0s principaisorfee que sdo tidos em conta, para
afirmarem que a organizagdo ndo se preocupa comolacéo da carreira? Quais as
perspectivas dos assistentes relativamente ao®splde evolugdo de carreira? Quais 0s

principais obstaculos que se impéem? Conhecemtogigaplanos de evolucdo de carreira?

Analisando agora o critério da legitimidade, vedfse no que respeita a reuni@esn
técnicos e trabalhadoreserca de 47% dos inquiridos tém uma opiméatrasobre o facto
de o lider solicitar a sua opinido para tomada et@sédo(Anexo 2 - Grafico 10)No entanto
37% concorda que o seu lider se reline com a egfeépado a sua opinidao, sendo que 31%
destes, apenas concordam com esta situacdo panetaltdma possivel justificacdo para a
obtencédo destes resultados prende-se com o facterel@ sido nomeados ha cerca de 8
meses, doigeam leadersum por cada equipa, para liderar/apoiar a eqaipaisando e
respondendo as suas necessidades e solicitac@esoEsm novo papel que a organizagao
lhes atribuiu. Devido a adaptacdo a nova funcaisteexim periodo de aprendizagem para
lidar com as adversidades, constatando-se quesexegumas limitacdes e dificuldades em
gerir situacoes.

As equipas, face ao cenario apresentado anteritem@oderdo ndo sentir uma grande
proximidade com ogseam leaderou um ndo envolvimento da parte destes com antesta
equipa. Este facto podera levar a quéeasn leadersransparecam falta de disponibilidade ou
fraca percepcédo das necessidades inerentes aopgsEnda equipa.

Esta é apenas uma possivel justificacdo, podenulcaréesponder a realidade vivenciada na
organizacdo, no entanto ndo foi possivel averigisaprincipais causas para os resultados
obtidos, na medida em que as respostas dos quast®mrram fechadas, nao sendo por isso
exequivel obter justificacGes as questdes aplicadas

Seria assim importante aprofundar esta questas, ¢dundamental que exista uma boa
comunicacao entre pessoas do mesmo departamergondarrelacbes que promovam a

partilha de informacéo e conhecimento conduzindmaumento de eficacia.

A organizacdo ndo dispbe deupos de resolucdo de problemeslocados pelos clientes
internos, owgrupos de resolucao de disfuncionamentos inter@osindo questionada por esta
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guestdo, a directora de recursos humanos refemu agpenas existia o departamento de

recursos humanos, que normalmente resolve todoaisgger problemas que possam surgir.

Com a inexisténcia dgrupos de resolugcédo especificgeoderdo existir situagbes onde se
verificam perdas de eficacia na sua resolucédo, wezaque ndo sdo core businessio

departamento de recursos humanos. Seria interessgiet a organizacdo detectasse as
principais necessidades sentidas, encontrando $odeajustar e adaptar formas de resolucao

gue promovessem um aumento da eficacia.

Segundo o critério da intercooperacao, tendo pee lzametafora da responsabilizacdo, é
fundamental para a organizacdo seleccionaeceutar colaboradores de confiangano
entanto esta é uma tarefa exaustiva que exige emdadandlise dos novos colaboradores e
das necessidades da organizacdo, ocorrendo emaagitmacoes, dificuldades em encontrar
um equilibrio. Devido a limitac6es de tempo, néiopfassivel analisar com mais detalhe esta
questado, averiguando se o recrutamento realizat#o aimhado com as necessidades da
organizacéo e se o perfil seleccionado esta delaomm o perfil pré-definido.
No caso concreto da empresa X, o perfil para s&tede candidatos paracontact center
focaliza-se em factores/requisitos como:

= Vocacao de servico;

=  Simpatia;

=  Positivismo;

=  Dinamismo;

» Responsabilidade;

= Capacidade de improvisacao;

=  Conhecimento do negocio

No entanto a organizacao reconhece, tal como jéeferido anteriormente, devido a politica
instituida pela companhia de permanecer com batedividade, formacgéo continua interna e
progressao na carreira baseada na cultura orgaomafcque existe um impedimento de se
constituir um departamento de servico ao clienta og requisitos referidos em cima. Esta
situacdo verifica-se, porque foram integrados neltpartamento cerca de 5 pessoas
provenientes de outras areas da empresa, com pddigntes que ndo se enquadram na
totalidade dos critérios definidos. Uma vez questexn pessoas com diferentes perfis e
diversos estadios, a gestdo destes recursos hunfecesas necessidades dos clientes e

também do departamento, criam algumas limitacGesréas de eficacia na medida em que
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nao se podera exigir que as novas pessoas atifyais de performance equiparados aos de
outros colegas recrutados, especialmente paraaafyureldo e com mais experiéncia na area.
Importa ainda salientar que a organizacdo devep@taduma relacdo de parceria com 0s
assistentes, com vista a alcancar os objectivaemfiglos, ndo se cingindo apenas a uma

relacéo contratual.

A transferéncia na gestao e participacdo nos eeRgtalcancados podera ser uma prioridade
da organizacdo, no sentido de envolver todos asesitos, naquilo que sdo 0s objectivos
globais da organizacdo onde todos os colaboradest®, de certa forma, incluidos e
trabalham directa ou indirectamente para o seunedca

Os resultados obtidos através dos questionarieslama que mais de 50% dos assistentes néao
se pronuncia, ou seja, mantém uma opiméaatra sobre a participacdo nos resultados da
organizacdo, no entanto os restantes assistente®rdam com esta afirmacdo ainda que
36,84% concorderde forma parcialAnexo 2 - Gréafico 11).

Estes dados mostram que existe a possibilidads dssistentes ndo estarem a participar nos
resultados ou ndo sentirem que a sua participagdealor adicional para a organizagao.

Ao analisar as respostas obtidas surgem questées €ual o contributo individual? De que
forma a organizacdo absorve a participacdo da aquop resultados? Querera a organizagao
que este departamento participe nos resultadosdrivaf de participacdo sera a mais
adequada, contribuindo para um resultado positivo?

Questdes como estas poderao ser lancadas, nocentaatresposta mais concreta exige um

estudo mais detalhado aos principais factores spa® @ contribuir para estes resultados.

Quando questionados sobredalivaléncia profissionala maioria dos inquiridos partilha de
uma opinido positiva reconhecendo que a formacg&soad Ihes concede polivaléncia nas
diferentes funcdes que desempenham, ainda que der@éd% nao tenha opinido formada
(Anexo 2 - Gréfico 39).

O facto de os colaboradores reconhecerem que daaleotes, contradiz a questdo da
progressao de carreira. Ao reconhecerem a poligaénonfirmam que a organizacgéo lhes
oferecer formagdes, contribuindo para a autonori@esempenho das tarefas, espelhando
ainda que apostam e valorizam as pessoasorfact centerda Empresa X caracteriza-se
exactamente pela diversidade de tarefas que s#midés aos colaboradores, de forma
completamente autbnoma, ndo estando exclusivamamtatendimento de clientes via

telefone.
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No que respeita a eficicia verifica-se que a org@@io podera tirar maior partido dos seus
recursos optimizando alguns processos, nomeadanmentgue respeita a seleccdo e
recrutamento dos colaboradores e criando de grgspecificos para a resolucdo de
problemas.

Uma questéo pertinente que se levanta, tendo er danalise da eficacia da organizacao,
sugere que se realize uma analise mais aprofurdta@anpregabilidade dos colaboradores,
uma vez que se verificaram algumas incompatibibdadas respostas obtidas, pois os
assistentes ndo assumem peremptoriamente que eristgreocupacdo na progressdo da
carreira, mas assumem que a organizacdo cria @msdipara uma formacdo continua

apostando na polivaléncia e autonomia dos colabozad

Sabendo que a gestdo dos recursos humanos nacai@viduir apenas para a eficacia é
importante abordar a questdo da eficiéncia com facaentificagdo e supressao dos custos
ocultos, através da utilizacdo dos indicadoresfaércia defendidos por Henri Savall na

Abordagem Socio — Economica (Dias da Silva, 2009).

Albino Lopes, inspira-se nos indicadores de efim@&ndefendidos por Henri Savall para

desenvolver o seu modelo metafdrico.

Sao enumerados cinco critérios que estdo na baseédao de custos ocultos:

= Absentismo

» Rotacéo de Pessoal

= Acidentes de Trabalho

= Desperdicios de matérias-primas e Tempo

» Reclamacdes e devolucbes
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Estes critérios cruzados com as metaforas do pqdalidade e escola originam a seguinte

matriz:
Eficiéncia
) Critéris | apsentismo Rotacao de Pessogl A(.i.'debmﬁls de Desperdicios ReDcIarTaQE) ese
Metaforas rabalho evolucdes
Organizacéo do Conhece as Questionarios de
Responsabilizacao Balanco de trabalho assente n satisfacao (pés-

(Poder)

competéncias

nocao de
oficio/projecto

Plano de simulacde

necessidades do
cliente interno

prestacéo
servico/venda)

Concepcao
(Qualidade)

Procedimentos dg¢
trabalho escritos ¢
testados

Formacéao de
impressdes positiva

Cuidar do "mapa
mental" dos
trabalhadores

Manutencéo de
rotina pelos
operadores

Recolha imediata d
satisfacao do
cliente/ utente

D

Problematizacdo
(Escola)

Desenvolvimento
das
potencialidades d
tele-trabalho

Formacéao de
mestres de tutoreg

Correccéo de vicio
de raciocinio

Formacéao do
utilizador pelo
fornecedor

Analise critica de
casos exemplares

Uma vez analisada a eficacia da organizacdo endagsfuetende-se agora verificar se a
mesma organizagcdo atinge niveis elevados de dfiasiénoma vez que a problematica da
gestdo nao se limita ao estudo da eficacia, maéaémpcumprimento de objectivos ao nivel

da eficiéncia.

Analisando a matriz da eficiéncia descrita no b capitulo, conclui-se que relativamente
aobalanco de competénciaserca de 63% dos assistentes refere que exigtevalorizacéo
individual dentro da equipa, sendo que 2d@ncorda totalmenteom esta afirmac&@nexo 2

- Gréfico 8) A maioria dos assistentes salienta ainda, quergan@acdo encoraja a
desenvolver as competéncias pessoais de cada uenfardo e relativamente a esta questao,
cerda de 10% dos assistentkscordam totalment¢Anexo 2 - Grafico 42)O conceito de
balanco de competéncias utilizado nesta analigeaéreinterpretacdo do conceito de balanco
de competéncias utilizado por Albino Lopes, uma gee para aferir este indicador, foram
realizadas questdes ao nivel da valorizacdo indéiVi@ ndo da seleccdo rigorosa que se
repercute na adeséo dos colaboradores ao progcigdnizagao.

Esta valorizacdo de competéncias, depende ndossoritiérios de seleccdo e recrutamento

enunciados na matriz da eficacia mas também nunertonde aptiddes dos colaboradores.
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Uma vez que os assistentes concordam, na sua anedon o facto de a organizagao ajudar a
desenvolver as competéncias, revelam que existepuercupacao por parte da gestdo de
recursos humanos em conhecer e tentar satisfazeecassidades dos seus colaboradores.
Este facto aliado a um absentismo de 3% revela exigge uma identificacdo com a
organizacdo, podendo estar directamente relaciooawhoa accao por parte da empresa, em
incentivar a adesao dos colaboradores a cultuenaagcional.

Quanto aogprocedimentos de trabalhdodos os assistentes sdo unanimes ao afirmao que
trabalho realizado é monitorizado de forma a gararqualidade do servi¢o, no entanto cerca
de 47% dos inquiridosoncorda parcialmenteom a afirmaga@Anexo2 - Grafico 52).

Verifica-se que ao existir uma monitorizacdo dddiho realizado, tentando garantir a
uniformidade e qualidade do servico entregue antdi a organizacdo esta bastante focada
na satisfacdo do cliente. Esta situacao analisadzodto de vista do cliente € positiva uma
vez que classificam a linha de atendimento coma™fpenexo 4 — Grafico 62).

Segundo Zeithaml (1998) podem existir diferencaseesms expectativas dos clientes quanto
aos atributos de valor do produto e as percepgde&smbresa sobre estas expectativas, o que
corresponde a um gap entre o0 que a empresa ergeadecliente necessita (visao interna) e
0 que o cliente pretende (visdo externa) em terdeoatributos de valor. A empresa deve
identificar a visdo externa, comunicar a sua astaufreduzindo o eventual gap) e adoptar
estratégias de marketing que agreguem valor agggsedutos ou servigos.

Uma possivel justificagcdo para a obtencdo de 47%edpostas de concordancia parcial
relativamente & monitorizagdo do trabalho, prerdeesn o facto de as monitorizagbes do
servico prestado serem realizadas por uma entilddena e ndo pela prépria organizacao.

As monitorizagOes realizadas pela entidade extemfatizam apenas a qualidade do servico
entregue ao cliente e ndo questdes técnicas auiard@as com os procedimentos definidos
pela organizagéao.

Os assistentes conhecem os parametros de avallagémpresa que audita as chamadas, no
entanto poderdo considerar que a avaliagcdo naagtados 0s critérios necessarios para um
desempenho de exceléncia. O facto de ndo se meatizaonitorizacdes aos procedimentos
implementados podera contribuir para a obtencateslessultados, pois hdo ha um enfoque
especial nas competéncias técnicas, onde os assssderdo manifestar mais dificuldades.
No entanto, através da entrevista realizada, fanelado que uma das funcbes deam

leadersé monitorizar o trabalho realizado pelos assisteriyma vez que apenas existe uma
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concordancia parciagl pode ainda concluir-se que o trabalho desempenipatbs team
leaderstem margem para crescer, proporcionando uma magi@ximacao e conhecimento
daquilo que séo as necessidades dos assistentes.

Os team leadergpoderao definir em conjunto com a equipa, as [paie necessidades a
serem supridas, para que em conjunto definam axcipais factores que devem ser
monitorizados de forma a harmonizar o atendimemtoque respeita a questdes técnicas,

evitando a transmissao de informacdes contrariqassistentes.

No gue respeita adesenvolvimento das potencialidades do tele-tralyadhria interessante
averiguar a opinido dos assistentes relativamentiizacdo de métodos eficazes, como se
estivessem a trabalhar a partir de casa. O tddaltra requer elevados niveis de
responsabilizacdo e de autonomia que permitem geiempo de forma autonoma, com a
consciencializagdo do cumprimento dos objectivop@stos.

Os assistentes ndo s&o unanimes nas respostaaspleiistindo por isso uma grande
dispersdo dos resultad@nexo 2 - Grafico 47)Seria relevante para a organizacao detectar e
compreender as necessidades sentidas pelos assistpermitindo criar um ambiente

semelhante ao que dispdem em casa, diminuindoem@éd®o e incentivando a motivacao.

Analisando o segundo critério de eficién@arotacdo de pessoationstata-se que cerca de
50% dos assistentes refere gostar de trabalhamgaaipacdo, sendo que apenasdi8torda
totalmentedesta afirmaca@Anexo 2 - Grafico 13)Aquando da afirmacédo "sinto que sou um
elemento fundamental para a organizacao" verigcaima concentracdo nas respostas
centrais sobretudo na respostautrg nao existindo por isso ninguém qaencorde ou
discorde totalmentéAnexo 2 - Gréfico 18).

Com o intuito de fomentar a auto-estima e o orgydeto trabalho desenvolvido pelos
assistentes, seria interessante enaltecer o tcabediizado junto da equipa reconhecendo o
esforco aplicado, melhorando assim o trabalho debédo e consequentemente a eficiéncia
do servico.

No entanto, e uma vez que a organizacao apreseradaxa de rotatividade nula, revela que
existe uma forte ligacdo com a organizacao e ctrabalho desempenhado, ainda que apenas
50% dos assistentes refira que gosta de trabagharganizacao.

E ainda importante ressaltar, que no sectorGtustact Centers rotatividade podera atingir
um valor comparativamente elevado, pela naturezdesgaste associado a funcdo de
atendimento n&do presencial. No entanto, e aindaoguassistentes doontact centerda
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empresa X, tenham mdultiplas fun¢cdes em simultaceotribuindo para o desgaste fisico e
psicologico, apresenta uma rotatividade nula. Faeeonao se verifica nesta organizacgao.
Uma possivel explicacdo para esta ocorréncia, preadefectivamente com a questdo de
gostar de trabalhar na organizacdo mas tambénigmtode quase 90% dos inquiridos referir
que a organizacao se preocupa com a formacéo garitinexo 2 — Grafico 38 ainda que
existe um bom ambiente na organiza@@exo 2 — gréafico 30)

No entanto e alinhado com as préticas de benchngar&i Estudo de Benchmarking (2008),
refere que o facto de a rotatividade ser nula @oder negativo por ndo incorporar novas

ideias, estagnando as operacoes.

No que respeita a formacdo de impressdes posivagioria dos inquiridos afirma, ainda
gue deforma parcial que o lider encoraja ou motiva a equipa. No éatarde ressaltar que
quase 32% dos assistentes ndo tem opinido fornudla esta questédo, obtendo assim uma
respostaneutra(Anexo 2 - Grafico 6).

O facto de se registar uma significativa percemtagerespostas neutrgpodera revelar que
nao é realizado um acompanhamento a equipa, n@im gem isso referido o que poderdo
melhorar. E fundamental que se conhecam os poattssfe fracos através de uma analise
critica e construtiva sobre o desempenho individuadntribuindo assim para o
aperfeicoamento do trabalho e consequente efi@&uservico.

O lider devera ter uma forte influéncia sobre cedgsenho da sua equipa, bem como ser o
promotor de desafios que possibilitem o crescimpassoal e a aquisicdo de competéncias.

E por isso indispensavel a existéncia de tutores apxiliem os assistentes desde a sua
integracdo até ao desempenho das fungdes, realizandacompanhamento continuo com
vista a progressao de carreira.

A opinido dos assistentes relativamente a lideraegela-se positiva uma vez que mais de
46% dos inquiridos tem umapinido favoravelAnexo 2 - Grafico 4)No entanto, a resposta
neutratem um peso de 40%, ndo se mostrando por isso mwitcusiva. Apenas 10% dos
assistentes afirma qulescorda totalmentela lideranca existente na organizagéo.

Ainda que exista uma baixa percentagem de assstanqie refira quedo concordacom a
lideranca, importa averiguar o porqué desta situag8 respostas obtidas poderdo nao estar
directamente relacionadas com o tipo de lideramgditiido, mas sim com a falta de
identificacdo com a organizagéo e consequentesfesgio com o trabalho.
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Relativamente ao critério dos acidentes de trabalhdirectora de recursos humanos refere
que ocorrem muito poucos acidentes na organizagdo, exigindo por isso grandes
procedimentos implementados. No entanto sempreogogem, todas as despesas sao por
conta da organizacdo e se for possivel auxiliamalbathador com equipamentos/materiais
adaptados.

Os acidentes de trabalho s&o em muitas situa¢@tescacultos que as organizacbes nao
conseguem identificar. Ainda que ocorram poucodestes € fundamental criar simulagdes
de situacdes previsiveis com vista a eliminacaeveatuais acidentes.

O facto de a organizacao incorrer em custos, qudiean o trabalhador, revela grande
preocupacdo pelo bem-estar dos seus colaboradwresntanto € indispensavel encontrar
formas de evitar estes acidentes, reduzindo asglostos custos associados, aumentando a
eficiéncia da organizacao.

O “mapa mental” dos trabalhadores, tem surgido cama preocupacdo da gestdo dos
recursos humanos pois condiciona os procedimerpostaras dos colaboradores.

O facto de néo se poder controlar os comportamel®®sutros, levanta um problema para as
organizacdes, na medida em que existem codigos awluta definidos com os
comportamentos que se consideram adequados a zagami Interessa as organizacdes
mostrar claramente o que se pretende e quais @gdineentos correctos, associando a
problematica dos acidentes de trabalho as politieapialidade definidas pela organizacao.
As respostas obtidas através dos questionariosarevgue os assistentes sédo afectados, na
grande maioria pelo clima organizacional, podergie prejudicar ou melhorar o desempenho
individual/equipaAnexo 2 - Gréfico 27).

Ainda que os resultados denunciem que o0s assistesdi® afectados pelo clima
organizacional, ndo foi possivel inferir os factogeie contribuem para esta situacao, pois nao
foi aplicado nenhum questionario especifico retatiente ao clima organizacional
vivenciado. Assim, seria interessante que a orgghAz aferisse, junto dos seus
colaboradores, as principais causas que estdo ma Ha um clima organizacional
desfavoravel.

Importa ainda referir que a organizacdo nao dewgdedar a persisténcia de comportamentos
gue ndo se coadunam com a cultura organizacioeando aproveitar as diferentes opinides
que levam a descoberta de novos comportamentodogesade eficiéncia para a organizacao,

evitando os vicios de raciocinio.
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Comparando com os critérios da eficacia analisadtsriormente, € importante conhecer as
necessidades do cliente interno bem como realindtise de feedback aos diversos
intervenientes formando assim opinides clarasie dz&s necessidades da organizacgao.

O facto de apenas 15% dos inquiridos conhecer @amlaflamente as necessidades da
organizacaqAnexo 2 - Gréfico 28)revela-se insuficiente e gerador de ineficiénciza vez
que estara a desperdicar tempo e materiais. Odoraliores deverdo compreender
claramente as necessidades da organizacdo e ogmaisaecdes perante determinados
comportamentos. Devera existir um conhecimentofapdado do feedback real e fidedigno
transmitido pelo cliente interno, permitindo-lhentabilizar o trabalho que estéo a realizar,

ndo so para o cliente interno mas sobretudo peliarte final.

A manutenc¢do da rotina por parte dos assistentiEr@aer vista como fonte de ineficiéncia e
ineficacia do processo a desempenhar, uma vezdjae associadas a perdas de autonomia.
No entanto, a conservacdo da rotina em determinpdmsedimentos que conduzem ao
cumprimento de tarefas, permitira um ganho deéfaia, visto que existe uma mecanizacao
para a sua concretizagdo. Nomeadamente, a um mi@d operacional verifica-se
exactamente esta situacao, na medida em que erist®ptimizacdo do tempo e de recursos,
tal como concordam cerca de 60% dos assisténteso 2 - Grafico 46).

N&o obstante, os inquiridos referem ainda que aniegcéo proporciona, derma parcial
uma diversidade de tarefas que evitam a rotinae Egmtto revela que a organizagcédo se
preocupa com 0s seus colaboradores, atribuindotioeas tarefas e desafios que lhes
permitam desenvolver competéncias e entregar \admescentado ao cliente. O facto de
terem uma diversidade de tarefas, torna os coldbmra mais polivalentes e detentores de um
conhecimento mais alargado. E por isso de saliegtar existe uma clara diferenca entre a
rotina de tarefas e a rotina de procedimentos palaance dos objectivos, sendo a Ultima a
fonte de criacdo de eficiéncia. Repare-se, qugecto fundamental que permite gerar este
ganho é optimizar todos os procedimentos, atingselo objectivo de forma eficaz. No caso
concreto dos @ntact Centerse com vista ao aumento da eficiéncia, ndo se pletgne o
atendimento ao cliente seja uma rotina, mas simstars procedimentos que tem de ser
efectuados para prestar o servico ao cliente. Nantm 78% dos clientes refere que a
organizacdo tem em consideracdo as necessidadediaties(Anexo 4 — Gréafico 64)Este
facto revela que existe uma preocupacao com ocsequie é prestado, n&tandardizando

procedimentos, mas sim personalizando cada contacto
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Com o intuido de diminuir os desperdicios em tempoateriais na procura sobre o0 método
mais adequado para determinada fungéo, é impouafitér procedimentos de forma clara e
formar os utilizadores. Cerca de 70% dos assigentasidera que o0s procedimentos
implementados facilitam o seu trabalho, mas apd®86 concorda totalmente&eom esta
afirmacao. No entanto, verifica-se ainda que 15%aksistentes discorda da afirmacgéo, 10%
dos quais déorma total(Anexo 2 - Gréafico 34).

No que respeita a disponibilidade dos equipamgrdcs desempenhar a funcao, mais de 80%
dos assistentes afirma que a organizacao dispaaibiieios que permitam a concretizar as
suas tarefas e funco@sexo 2 - Gréfico 35).

Uma possivel explicacdo que justifique os 15% dpastas queliscordam da afirmacéo
“Tenho equipamentos / ferramentas que me possibililesempenhar o meu trabalho da
melhor forma”, revela que ou nao foi dada formagiéificiente para que as pessoas se sintam
confiantes e dominem os procedimentos/ferramentasnaplesmente ndo se identificam com
os procedimentos implementados nao considerandsgmigque sejam 0s mais adequados ou
que facilitem todo o processo. Esta situacdo dmntpara perdas de eficiéncia, devendo por
essa razao tentar compreender o porqué de naodemarem as ferramentas disponiveis,

facilitadoras do trabalho que desempenham.

No que respeita aos questionarios de satisfagdigamizacao realiza inquéritos de satisfacao
ao cliente mensalmente, para aferir a percepcadaite acerca do servico e recolher algum
tipo de informacao adicional que o cliente queatilhar.

Nestes questionarios, sdo avaliados diferentesctaspeomo a rapidez do atendimento
telefonico, a avaliacdo do assistente, avaliacaesialucdo da situacéo e a satisfacdo global
com o servico prestado, ndo so atravésatdact centemas também pelos outros meios de
contacto.

O facto de a organizagdo se preocupar em afergreepcdo do servico prestado apos o
contacto efectuado, mostra um elevado interesseceypacao na fidelizacdo e retencéo dos
actuais clientes, mas também na procura de novos.

A atitude que revelam perante os seus clientesfeitis e insatisfeitos, permite-lhes aferir
muito mais do que uma opinido ou reclamacao, peraférir sentimentos e emocgaoes.

No caso de se detectarem, atraveés da aplicac&wderito, clientes insatisfeitos, é feito um
contacto posterior na tentativa de eliminar ingati®es e agradar o cliente através de atitudes

cordiais e compreensivas, que fidelizem o cliem&velem uma boa imagem da organizacao.
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Tal facto € comprovado pelos clientes, na medidagaenestes referem que a organizacao
valoriza os clientegAnexo 4 — Gréfico 65)Podera ainda constatar-se através do Gréfico 63
(Anexo 4)que 83% dos clientes recomendam a organizacdo gosnou familiares. Este
aspecto € bastante positivo e revelador de sdsfapm o servico e com a linha de

atendimento.

Revelando-se uma entidade preocupada com a sausfiagcliente, os inquéritos realizados
mensalmente aos clientes e as reunides mensaizadea no departamento com vista a
identificacdo de necessidades e partilha de info@imarequerem uma andlise critica da
informacdo transmitida pelo cliente através dostoelos de inquéritos, e pelos colaboradores
nas reunides enunciadas. Existe uma preocupacdqgte da organizacdo em tentar
compreender o0s principais problemas da organizaeaaelaciona-los com outros
departamentos. Sempre que exista um problema, girgl@ontual, é politica da empresa X,
tentar compreender o porqué de ter acontecido, eatar que acontecam situacdes futuras
semelhantes. Esta afirmacao permite concluir gisteema andlise detalhada a opinido, quer
externa quer interna, identificando a partida asessidades e os planos de accédo que serdo

postos em pratica evitando perdas de eficiéncia.

E registado o feedback do cliente no prazo maximarda semana apds o contacto, através
dos inquéritos de satisfacdo, no entanto nédo eegistfeedback do cliente durante o contacto,
apenas inserem alguma informacdo nas agendas tweasofutilizado, ndo sendo esta
informacéo tratada posteriormente.

Esta questdo de aferir a opinido do cliente durantentacto tem sido algo controverso na
medida em que a opinido aferida € a “quente” poolepdr essa mesma razdo obter-se
respostas demasiado extremistas, ou seja, ou pasttivas ou muito negativas.

Através da matriz da eficiéncia foram identificadégumas necessidades que a organizacao
deverd suprir, com a aplicacdo de diagnosticosidgmtifiquem os principais motivos de
ocorréncia de tais factos, podendo assim actuatadeenente, eliminando desperdicios e
criando valor e eficiéncia a organizacao.

Por outro lado, esta matriz também revela que anizgcdo se preocupa bastante com a
qualidade do servigo que é prestado, ndo s6 atdavéwnitorizacdo das tarefas mas também

da percepcao dos proprios clientes.
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Apos o tratamento e analise da informacéo recolidavés dos questionarios e da entrevista,
importa agora realizar um cruzamento entre as stgp®btidas, avaliando as dissonancias
existentes entre a linha da frente e os niveisrguwps como a gestao dos recursos humanos.
A primeira questdo sobre os recursos humanos alerda entrevista, questionava se a
politica de gestdo de recursos humanos se encanalwhada com as necessidades da
organizacdo. Foi referido que primeiramente, existin alinhamento estratégico entre a
direccado de recursos humanos e a direccdo de Opsrafacto que nos remete para um
conhecimento global por parte da empresa, das sidadss dos assistentes da linha da
frente. Foi também referido que existe uma eleyadacupacédo no perfil dos colaboradores,
despendendo a organizagdo bastante tempo na farmagfinua dos assistentes e na partilha
de informacéo. Apostam bastante nas pessoas goalh@en na organizacdo e na sua
evolucéo de carreira, tentando, sempre que posefegra-las nos quadros da empresa. Estas
afirmacgfes ndo sédo concordantes com a opinido sMstentes, uma vez que apenas 15%
destesconcorda totalmentgue a organizagdo se preocupa com a sua evolacéarreira
(Grafico 40), no entanto no que respeita a formagadinua, mais de 50% dos assistentes
concorda totalment@nexo 2 - Grafico 38).

Uma questao pertinente ressaltada na reunido, paglexa explicar a opinido dos assistentes
no que se refere a evolucdo da carreira prenderseacseguinte afirmacéo: “Pensa que a
crise agora é que esta a chegar as organizacoes issp tém mais trabalho com menos
margens e as pessoas tém dificuldades em entessgerd preferivel abdicarem de algumas
coisas mas manterem o0 emprego, se nao vao tetedara sua situacéo, dadas as condi¢des
de mercado. H4 pessoas que sO trabalharam nest@Ezagfo e isso tem um lado positivo e
um negativo, pois foram crescendo sempre com a messdo estando habituados a
determinadas regalias, mas por outro lado, ndgteametros de comparacao”.

Um outro facto que ndo esta alinhado com a pelspedbs assistentes € revelado pelo
administrador da companhia que refere “Neste mampatieriamos prescindir de algumas
pessoas de outras areas, mas nao das pessuasalct centetr

Existe uma clara orientacao estratégica, com entooadizacio nas pessoas.

Referem ainda que “Se a companhia ndo estivedstegatcom o trabalho desempenhado no
contact centeja teria optado por externalizar o servigo.”

Uma das formas enunciadas na reunido, para afeasemecessidades dos assistentes, referia-
se as informacdes recolhidaslos team leaderginto da sua equipa, no entanto quase 50%
dos assistentes tem uropinido neutraquanto ao facto do seu lider se reunir com a equip

pedindo a sua opinid@nexo 2 - Grafico 10) Ainda que as outras formas enunciadas para
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compreenderem as necessidades dos assistentesc@achings reunides mensais, conta de
e-mail, caixa de sugestdes e fichas de competép@aschidas pelos assistentes sejam uteis,
a aproximacao do lider a equipa é um factor indis@eel para compreender individualmente

e pessoalmente as suas necessidades.

No que se refere ao desenvolvimento das compegndos assistentes, existe um
reconhecimento da parte destes, ao referirem qugaaizacdo promove tarefas/funcdes que
permitam adquirir maiskills. Esta afirmacdo estd alinhada com o que foi didegela
directora de recursos humanos e directora de adpeEsat entrevista realizada, mencionando
como exemplos de iniciativas:
» Planos de formacéo inicial de cerca de 1 ano oadsgm por todos os departamentos
da companhia
» Formacgdes internas
» Formacgdes externas
= Accoes de formacédo, com base nas caréncias pessoassdiferentes procedimentos
que surgem, seja a nivel de produtos, legisla¢éo, e
» Ficha trimestral de desempenho individual, ondatiflea as suas necessidades

Os assistentes e a gestao sédo ainda unanimes gredacem que prestam um servico de
qualidade ao client@Anexo 2 - Grafico 49)uma vez que primeiramente pensam na estratégia
que vao seguir, analisando sempre como poderdagedposta ao cliente a qualidade do
servico, identificando que normalmente éomtact centegue suporta as iniciativas, visto que
tem de suprir as necessidades e sustentar o toadodiltional que as accdes exigem.

N&o obstante, a gestdo reconhece ainda que fazeBesamuito direccionadas mas tem
consciéncia que necessitam de plataformas intategsessoas e de sistemas adequadas a

melhor resposta ao cliente.
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Capitulo VIII - Formas de implementacéo

Ao longo da analise realizada aos dados recolhglagjram algumas questdes que deveréo
ser revistas de forma mais profunda, sugerindo n@gu accoes de melhoria e de

implementac&o com vista a ganhos de eficiénciacac.

Um dos aspectos mais referenciados ao longo dsearmis resultados e de onde emergem
algumas dissonancias entre colaboradores e gestdiecdrsos humanos, prende-se com a
questdo da carreira dos colaboradores. Seria $stmee promoverem sessdes, onde serao
abordados, entre outros temas, a questao da pségrda carreira dos assistentes, sugerindo
gue fossem expostas e discutidas ambas as pevsgectos colaboradores e da gestéao, tal

como foi referido por Paulo Alcobia (Ferreira, NeweCaetano, 2001)

E fundamental que se procurem compreender as i@ss dos assistentes, tentando n&o so6
satisfazé-las, dentro dos limites da gestdo, mheewmo compreender de onde e porque
surgem.

Dentro do mesmo tema, e como forma de alertar ¢rancss dificuldades com que a gestéao

se debate diariamente, seria curioso quantificaosnbeneficios que sdo atribuidos aos

colaboradores, enfatizando o investimento total @uealizado por pessoa ao longo da sua

carreira na organizacédo (nomeadamente formacamygssoes, subsidios, etc).

O facto de apostarem nas pessoas e de Ihes commwedetonomia, implica riscos para a
organizacdo e perdas de eficiéncia, no entanto & decisdo da entidade e deveria ser
abracada pelos colaboradores com algum sentidespemsabilidade. Aliado a autonomia, a
organizacdo deveria ainda mostrar/apresentar o gak® cada uma das pessoas representa
para a organizacdo como um todo, enfatizando enecendo o esforco de cada colaborador,

sempre que este seja merecedor de tal privilégio.

Deverdo ainda continuar a apostar na polivalénmfissional, uma vez que tem impacto no
desempenho individual e de equipa, contribuinddaimara uma satisfacédo profissional com
a fungcédo que desempenham, gerando ganhos de eficésatisfacéo do cliente.

Uma vez que o @nhtact Centeg caracterizado por conter algumas tarefas rotisied gestao
devera implementar medidas que garantam a reahizda& mesmas com algum método e

rigor, ndo desperdicando tempo nem recursos nafasarjue se realizam com mais
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frequéncia, canalizando esses recursos para gselwiexceléncia que devera ser prestado ao
cliente.
Apoés desenvolvimento destas acgdes, pretende-ga mianter a rotatividade nula que se

manteve ao longo deste ano.

Outro dos factores identificados, como fonte déigréncia, refere-se aos grupos de resolucao
de problemas. Umas das medidas a adoptar relas@ooam a especializacdo de um grupo
muito restrito de pessoas que deverao realizariagndstico a toda organizac¢éo, ou a pontos
especificos de determinados processos, detectaatduais falhas que até ao momento nao
foram identificadas.

Por ndo disporem actualmente de um grupo destaezatuexistem processos ou situacdes
gue néo estao a ser detectadas, gerando conseygaeteeustos ocultos para a organizacao.
Este grupo poderia estar ainda incumbido de cifaulagbes de possiveis acidentes de
trabalho que pudessem ocorrer na organizacdo, emgue, acontecendo de forma reduzida,
estdo a criar custos, que poderdo ser evitadoginasticando previamente possiveis

ocorréncias.

A politica da organizacédo de integrar ou recolomalaboradores noutros departamentos,
podera ser utilizada na criacdo deste novo grupajué respeita a esta politica importa ainda
reflectir sobre os critérios de integracdo dos mmiadores em novos departamentos. E
fundamental suprir as necessidades da organizagd@ntanto ndo se pode descurar as
necessidades dos colaboradores. Como forma denmaptarem esta politica, sugere-se que
criem fichas de avaliacdo de perfil, competéncidmlalitacbes individuais, que permitam
dentro dos cargos disponiveis, integrar as pessoasm funcdo que se adapte aos seus
interesses e capacidades. Se se pensar apenaspeciiea da organizagéo, que tem excesso
de pessoas num departamento e nao pretende didpasnsaas sim recoloca-las noutra area
gue necessite, quais 0s impactos que esta dedaé&eta? Em que custos esta a organizacao
a incorrer? Desmotivagdo, absentismo, clima orgaional desfavoravel sdo alguns dos
possiveis factores que deverdo ser tidos em coasite antes de se tomar uma decisdo desta

natureza.

N&o restringindo a insatisfacdo ou a néo integragiconstrada pelos assistentes, apenas aos
que foram integrados noutras areas, importa aieffectir sobre os principais factores que

poderdo estar na base de alteracdes no clima pag#&mal, uma vez que esta questao foi
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enunciada pelos assistentes, manifestando o impdetalima organizacional no seu
desempenho.

Deveréao aferir com alguma assiduidade os princifaai®res que geram alteracdes de clima,
compreendendo qual o seu nivel de impacto, tentehdnar a origem do mau estar ou a
manutenc¢édo de um ambiente propenso a um elevadmgesho.

Este diagnostico podera ser realizado atraves skbee de debate criadas para esse efeito,
criacao de “testes” andnimos e confidenciais, csascom psicologos ou pessoas externas a

organizacdo, de modo a ndo se sentirem pressionadosmidados.

A organizacdo devera ainda transmitir com algumejuéncia, as suas necessidades,
envolvendo ndo sO os colaboradores como tambémntgargue estes conhecem
pormenorizadamente 0s objectivos. Essa situagcaeerfpodontribuir para uma melhor
integracdo dos assistentes na organizacdo, bem omtwizacdo do trabalho que
desempenham e o contributo activo para o alcance afijectivos e crescimento da

organizacao.

Outro ponto relevante que deve ser enunciado napitulo prende-se com a segmentacao de
clientes, ja reconhecido pela directora de opes¢Oen0 um caminho que querem seguir,
uma vez que poderao estar a desperdicar temporg@sbm clientes que nao tém valor para
a organizacdo. Tém criado alguns pilotos/exper@@naia tentativa de criar accOes de
marketing directo, com o objectivo de desenvolveCantact Center pois o centro de

operacdes € um canal complementar a organizacagega&egocio.

Ao realizar uma segmentacdo de clientes, a empresaegue obter mais e melhores
informacdes pela razao se encontrar mais proxiraaderentes perfis de clientes.

Quando se realiza a segmentacdo, a empresa comeetha@es informacgdes, por estar mais
préxima dos diferentes tipos de cliente, conhecendis de perto as suas necessidades.
Deverdo realizar um diagndstico através de inqpger entrevistas a fim de conhecer as
necessidades, comportamentos e atitudes dos slidhbsteriormente, realizar uma analise
aos resultados, extraindo os principais factordeativos que permitam agrupar os diversos
tipos de clientes da organizacdo, definindo um se&gon com critérios especificos e
relevantes de cada grupo. Essa segmentacdo pedéeita por exemplo, com base em dados
demograficos, (sexo, idade, nacionalidade, etc.pcidgconomicos (classe social,

remuneracoes, profissdes, etc.) ou Geograficos.
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Capitulo IX - Conclusfes e contributos do Projecto

Ao longo deste estudo, procurou-se compreendes @saprincipais factores que estariam na
base de um atendimento de exceléncia da linhaed¢éefle consequentemente os principais

factores inibidores desse mesmo servico.

Na revisédo da literatura foram abordados algunsi$egquie nos remetiam para a realidade dos
Contact Centere para a importancia do departamento de recursogros, no que diz
respeito a eficacia e eficiéncia da organizacamealzacao do estudo de caso proporcionou a
recolha de informacdo, permitindo realizar uma iaeakritica dos resultados obtidos

utilizando o modelo metaférico de Albino Lopes.

No decorrer do trabalho apresentado, foram reazamlgumas analises aos resultados
obtidos, no entanto pretende-se agora realcar psct@s mais pertinentes e com maior

relevancia para a organizacdo em estudo.

Tal como refere Sakamoto (2001) mrfact Centerndo existe apenas para responder a
reclamacdes ou para efectuar vendas, mas sim pamgemum relacionamento. Esta nova

abordagem requer uma estratégia focada no relawenta.

O estudo de caso da Empresa X mostra que existelanaaorientacdo estratégica e um forte
investimento nos recursos humanos, no entantacgest que existem algumas dissonancias
entre as accdes da organizacgéo e a percepcaocsikisraes da primeira linha.

Os assistentes reconhecem que sao realizados assfoig sentido de desenvolver
competéncias individuais, atribuindo-lhes polivaiénprofissional e procedimentos que
facilitam o trabalho que € desenvolvido. Estes guonentos, se estiverem implementados de
forma a contribuirem para o alcance dos objectd@sorganizacdo, sdo um dos aspectos
criticos para o sucesso da gestdo estratégicacdesos humanos, tal como refere Dias da
Silva (2009)

O facto de as pessoas gostarem de trabalhar naizagao, revela que existe um ambiente
agradavel e propicio ao desenvolvimento de compegn reconhecendo a lideranca
exercida, classificando-a como positiva. No entamtondo descurando esta situagcao, €

fundamental continuar a apostar na satisfacdo desstantes e numa lideranga eficaz,
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presente e proxima, uma vez que o clima organinat@fecta o desempenho dos assistentes
e consequentemente a satisfacdo ou insatisfac@tiethite. Espera-se que se estabeleca um
relacionamento entre o assistente e o cliente thianontacto, exigindo-se por isso um bom
clima organizacional, motivacéo dos assistentegisfacio com o trabalho desempenhado. E
fundamental que utilizem o capital humano que dispde forma lucrativa uma vez que este

€ 0 activo mais importante da empresa, tal conaridef por Thomas Stewart.

Actualmente existe uma enorme pressao pela qualidadervigo que é prestado ao cliente,
ndo so pela feroz concorréncia, mas também peigérexas do cliente e legislagdo em vigor.
Um servico de exceléncia ao cliente caracterizpete forte aposta num trabalho emocional
(Callaghan e Thompson, 2002), exigindo por isso alima organizacional estavel

promovendo a concentragéo e a focalizacao na quialido servigo e satisfagao do cliente.

N&o obstante a estas constatacfes, detecta-sigtamealgumas lacunas que deverdo ser
analisadas e colmatadas, nomeadamente no queese digfrogressao da carreira. Ainda que
se verifigue uma elevada dedicacdo as pessoassil@rbmansparecer esse esforco aos

assistentes para que se consciencializem da reéalglee os rodeia.

Importa ainda referir que deverdo realizar um estaprofundado dos custos ocultos que
existem aquando da integracdo de colaboradoresosalgpartamentos. Ainda que seja uma
politica bastante ética, é fundamental olhar paraexessidades da organizacéo e perfil dos
colaboradores. O estudo realizado por Kinnie, Hosdn e Purcell revela que a adopg¢éo de
novas praticas de Recursos Humanos como o recmtaneeseleccado (descentralizacdo),
formacdo e desenvolvimento (uso de Tecnologiasnflanhacédo) e remuneracdo (novos
pacotes de beneficios e incentivos de baixo custocaados a diversdo e eventos sociais),
tiveram repercussdes ao nivel de maior produtig@datenor rotatividade, maior qualidade,

maior remuneragdo, porém maior nivel de stressjuipa.

A politica de recursos humanos da empresa X aéeefacacia e a eficiéncia do servico, uma
vez que é da opinido geral, que existe uma pregéopaor parte da organizacdo na formacao
continua e consequente aposta na qualidade da@;@eb#m como na manutengdo de um
ambiente agradavel onde os colaboradores se sdydam Este facto coaduna-se com o
referido por Hartline e Ferrel, (1996) ao afirmargue a gestdo dos recursos humanos deve

envolver os colaboradores no planeamento e na iaeg@® das actividades dos servicos,
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reconhecendo que o ambiente de trabalho infludoadiamente a percepcao do cliente quanto
ao servico prestado.

Estes factores poderdo estar na origem do défiadickecia e eficiéncia da Empresa X, no
entanto seria interessante averiguar com maishadeésites factores especificos, verificando o

seu impacto no servigo ao cliente.

No entanto, e tal como referido por Cook et ar@s interac¢des (Figura 1) apontam para um
dilema entre qualidade e eficiéncia. O estudo apensinua como €é critico e relevante
investir na avaliacdo dessas interacc¢des, no enaiaté conclusivo.

Ainda que a operacdo de SAC seja alvo de grandssges (Feinbergt al. 2000; Kinnie,
Hutchinson e Purcell, 2000; Callaghan e Thomps082p a Empresa X retne condi¢des que
lhe permitem prestar um servico de exceléncia.dsdutivel que existe tensdo no servigo
prestado, uma vez que se esta em contacto diresto @ cliente, no entanto cabe a
organizacao encontrar um equilibrio entre proddéde e o trabalho emocional com vista ao

relacionamento com o cliente.

Aliado a este facto, conclui-se que a Empresa }odisde um alinhamento estratégico que
esta coordenado com o departamento de operac@&sidx por isso um conhecimento mais
alargado e profundo daquilo que sdo as necessidtdéisha da frente. E de ressaltar no
entanto, que nao foi possivel averiguar junto ditoos departamentos, qual o nivel de
integracdo e interligacdo com as diversas areaacti@mcdo, ndo sendo por isso possivel

responder a questéao inicial da existéncia de abgecglobais ou departamentais.

Este alinhamento, revela-se focado na satisfacadieilsie e na adopcédo de procedimentos
que permitam aos assistentes dispor de todas alicGes necessarias que possibilitem

oferecer um servigo de exceléncia.

Assim o grande desafio para esta organizacaoonadb ceferiu Meggison et al, prende-se com

a integracdo completa entre a eficiéncia e a eéic@ganizacional.
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9.1 Contributos e limita¢des do projecto

Acredita-se que este estudo trouxe colabora¢cOesrianies para o esclarecimento de factores
que poderdo estar na base do servico de excel@restado ao cliente, podendo no entanto

ser necessario aprofundar alguns temas, retirasxim &onclusdes mais detalhadas.

O modelo metaférico de Albino Lopes, utilizado paranalise da eficiéncia e eficacia da
Empresa X, permitiu estudar a influéncia das melftide recursos humanos no desempenho
dos assistentes e consequentemente na prestagéo/igo.

Este modelo é dotado de critérios de eficacia dides por Estelle Morin e indicadores de
eficiéncia referidos por Henri Savall, tornando od®lo mais robusto e passivel de realizar

uma analise adaptada a gestdo de recursos humanos.

A utilizacao de questionarios de tipo fechado, idip&ma analise mais exaustiva e detalhada
sobre algumas questdes relevantes abordadas renferesstudo. A utilizacdo do modelo
metafdrico, com aplicacdo de questionarios de &perto ou misto, permitiria obter um
conjunto de informagdes mais detalhadas, que cammlaza conclusdes mais robustas e

fundamentadas.

O presente estudo retratou uma operacao de semacoliente em Portugal, e néo foi
encontrado nenhum outro estudo deste sector qlisemsa este tema especifico.

Esta andlise permitiu ainda conhecer uma realid@dama empresa que considera 0s seus
colaboradores como o principal activo e mantém ymaximidade junto do cliente,
recolhendo desta forma informacéo pertinente panarcado.

No entanto este € um mercado bastante vasto caracéets em diversos sectores. O facto
desta empresa se incluir num sector especificonddisa dos resultados podera nao ter
pertinéncia para outros sectores onde a relacdo @oaotiente se processa de forma
diferenciada. Ainda assim, o relacionamento conliemt® emerge como uma caracteristica

comum e fundamental a todosamntact centers.

Outra limitacdo deste estudo, prende-se com o féetee estar a analisar uma empresa em
concreto, ndo se realizando por isso um estudo lwage numa amostra representativa do
sector em Portugal. A dificuldade em “entrar” nagamizacoes e obter informacdes internas
criou algumas limitagbes, fazendo com que outrapresas ndo quisessem participar no

estudo realizado.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO APLICADO AOS ASSISTENTES DA ORGANIZAGAO

No ambito de um estudo sobre a qualidade do sequecé prestado aos clientes atraves de
um atendimento ndo presencial, este questionasi® edmpreender o grau de satisfacdo e

implicacdo na organizagédo onde trabalha actualmente

Este inquérito é andnimo e confidencial. Todaseapastas obtidas serdo tratadas de modo

global ndo sendo por isso analisadas individualenent

N&o existem respostas certas ou erradas. Preterajgeras aferir a sua a opinido / percepcao

e nesse sentido solicita-se que responda com a siaderidade e honestidade.

Obrigada pela sua participacao

59



Dados Globais:Coloque uma cruz na opc¢ao correspondente

Sexo:

Feminino

Masculino

Habilitacoes literarias:

Ensino Bésico

Ensino Secundario

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Tempo de permanéncia na organizacao:

Menos de 6 meses

Entre 6 meses e 1 ano

Entre 1 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Mais de 10 anos
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Utilize a escala mencionada para responder asdpsedtaca um circulo na opcao com que
mais se identifica.

1 2 3 4 5
Discordo Dis.cordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente totalmente
1. Lideranca
1. Considero que seja um bom lid
2. Rege-se pela missédo/ objectivos da orgarazaca
3. Motiva/ encoraja a equipa
4. Valorizala eq~uipa e enfatiza a importanceteldepartamento 1 2
para a organizagéo
5. Valoriza o trabalho de cada um dentro dapequi
6. Estabelece objectivos para a equipa
7. Reune-se com a equipa pedindo a nossa ogaracomar 1 o
alguma decisao
8. Envolve a equipa na gestao e na participdodwesultados
9. Reconhece e premeia os esforg¢os individiedsipa
2. Implicacao na organizacao
1. Gosto de trabalhar na minha organizag 1 2
2. Sinto os problemas da organizacdo como serfiosneus 1 2
3. Devo muito & minhaorganizag: 1 2
4. Sinto que dou muito a minha organizac 1 2
5. Sinto que sou um elemento fundamental parganizacao 1 2
6. NAao me sinto inserido na organizacao 1 2
7. Nao me identifico com a organizacao 1 2
8. Se pudesse, mudaria de empr 1 2
9. Neste momento estou na organizagao por ndadss 1 2
10. Nao mudaria de emprego porque tenho muitosfiméss em 1 2
continuar a pertencer a esta organizagao
11. N&o me sinto obrigado a trabalhar nesta ozggéo 1 2
12. A minhg remuneracao esta adequada as minheiefs/ 1 2
responsabilidades
13. Tenho prazer no meu trabalhc 1 2

w W w w w ww ww
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14. Mesmo que fosse mais proveitoso para mim miel@mprego,
penso que nao seria correcto deixar a organizagste momento

15. O clima organizacional tem impacto no meu dessino
16. Conheco as necessidades da organiza
17. Esta organizagdo merece a minha leal

3. Satisfacao no Trabalho

1. Gosto do ambiente que se vive no trab.

2. Sao promovidas actividades e benéficos efrdpreatisfacéo da

equipa

3. A organizagao reconhece/ trata dos problemasafectam a
produtividade da equipa

4. O meu horério de trabalho é flexivel

5. Os procedimentos implementados facilitam a trebalho
6. Tenho equipamentos / ferramentas que melplaesn
desempenhar o meu trabalho da melhor forma

7. Sou tratado da mesma forma que 0s meus solege

8. A organizacgao preocupa-se com questdes tenbig segurance

9. Dao-me oportunidade de participar em formscépostando na
minha formagé&o continua

10. A minha formacéo permite-me ser uma pessoegbahte nas
diferentes funcfes que me atribuirem

11. A minha organizacdo preocupa-se com a minhgr@ssao de
carreira
12. Estou motivado com o meu trabalho

13. A minha organizac¢do preocupa-se em motivapana que me
sinta bem

14. A minha organizacdo encoraja-me a desenvak/aerinhas
competéncias

15. A minha organiza¢gdo motiva-me para contribam sugestdes
de melhoria

16. A gestao proporciona-me diversidade de targdes evitar a
rotina

17. Considera que a existéncia de tarefas rotmei@move a
eficacia/ eficiéncia da organizacao

18. Considero que as diversas opinides sobre exionaboral, séo
aproveitadas

19. A minha organizacao disp6e de métodos que nneiteen
trabalhar como se trabalhasse a partir de casa

[ER

[ [ IR [y

[E

[E

[E

[ER

[ERN
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4. Qualidade e Satisfacdo do Servico

1. A minha organizacdo presta um servico de
gualidade

2. A minha equipa tem formacé&o suficiente paestar um
servico de exceléncia ao cliente

3. Faco o meu melhor diariamen

4. O meu trabalho é monitorizado de forma argara qualidade
5. Os clientes desta organizacdo estao sabsfedim o
atendimento que lhes é prestado

6. Tenho muita preocupacéo na forma como traieote

7. Quando um cliente diz que nao esta satisteito o servico,
fico preocupado

8. Acho que o servico que prestamos ndo estia aium elevad
nivel

9. 0 nosso servigo estd muito aguém das expedato cliente

[N

[EE

[EE

[
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ANEXO 2 - RESULTADOS OBTIDOS ATRAVES DOS QUESTIONARIOS APLICADOS AOS
ASSISTENTES

» CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Sexo
80% 63%
os
60 A0 37%
40%
0% . ]
Feminino Masculino
Grafico 1 — Sexo dos inquiridos
Habilitagdes literarias
100% 793,
80%
60 A0
40% 219%
20% 0% 0% 0% 0%
U% T T T T - T T 1
Ensino Bésico Ensina Bacharelato Licenciatura Mestrado Doutoramento
Secundario

Gréfico 2 — habilitagdes literarias

Tempo de Permanéncia na Organizagdo
50% 42%
) 09/0 37% °
0
30%
20% 16%
0% - — . : :
IMencs de®  Entre 6 meses e Entrel e 5anos  Entre5e10  Mais de10 anos
meses 1ano anos

Gréfico 3 — Tempo de permanéncia na Organizaca
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» LIDERANCA

Considero que seja um bom lider Rege-se pela missdo da orgnizacao
42,11% 9
11% 36,84% 57,90%
36,84%
10,53% 10,52%
0,00% 0,00% 5,26% 0,00%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente
Grafico 4 — Considera que seja um bom lider Gréfico 5 — O lider regepsta missédo da organizacdo
Motiva/ Encoraja a equipa Valoriza a equipa e enfatiza a importancia deste
departamento
0,
57,90% 52,64%
31,58% 31,58%
0.00% 5,26% . 5,26% 5,26% 5,26% 5,26% .
T T T I T T T
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente Totalmente  Parcialmente parcialmente  Toalmente

Gréfico 6 — O lider motiva e encoraja a equipa

Gréafico 7 - Valoriza a equipa enfatizando a impweia do
departament

Valoriza o trabalho de cada um dentro da equipa

63,16%
15,79% 21,05%
000% 0% mm I
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Gréafico 8 — Valoriza o trabalho individual

Estabelece objectivos

52,64%
31,58%

5,26% 5,26% 5,26%
| I . . . .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 9 — Estidlre objectivos
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Reline-se com a equipa pedindo a sua opinido

47,37%

31,58%
10,53%
" 5,26%
1 - ,

5,26%
I
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente
Grafico 10 — Relne-se com a equipa para aferir &géni
Reconhece e premeia os esfor¢os individuais/
equipa
0,
36,84% 42,11%
0,
5,26% 5,26% l I 10.53%
. . . B
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Grafico 12 — Reconhece e premeia os esfor¢os indiisd

e da equipa

* | MPLICACAO NA ORGANIZAGAO

Envolve a equipa na gestdo e na participagdo dos
resultados
52,63%
36.84%
. 10,53%
0,00% 0,00%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréafico 11 — Envolve a equipa na gestdo e partéipados
resultados

Gosto de trabalhar na minha organizagdo

52,64%
36,84%
5,26% 5,26%
E0 0,00% o0
— | . I .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Grafico 13 — Gosto de trabalhar na minha organ

zaca

Sinto os problemas da organizagao como se
fossem meus

57,89%
21,06% 15,79%
0,00% 5,26% . '
Discordo Discordo MNeutro Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Gréfico 14 — Sinto os problemas da organiza¢éo cgendo meus
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Sinto que dou muito a minha organiza¢do

52,63%
31,58%
0,
0.00% 5’26% 10,53% l
) (]
: | - : :
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Devo muito a minha organizacgdo

63,16%
0,
10,53% 15,7%% 10,52%
0,00%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 15 — Sinto que dou muito & minha organiaaga

Grafico 16 — Devo muito a harorganizagao

N&o me sinto inserido na Organizagdo

73,68%
5,26% 5,26% 5,26% 10,54%
— — — — . |
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Sinto que sou um elemento fundamental para a
organiza¢ao

52,63%
31,58%
15,79%
0,00% . 0,00%
[ | , ,
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 17 — Ndo me sinto inserido na organizagao

Grafico 18 — Sinto que sou um elemento fundamerata a
organizacao

Se pudesse, mudaria de emprego

47,36%
26,32%
10,53% 10,53%
5,26%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

MN3o me identifico com a organizagao

78,95%
15,79%
0,00% 5,26% 0,00%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Graéfico 19 — Se pudesse, mudaria de emprego

Gréfico 20 — Ndo me identifico corarganizagao

Neste momento estou na organizagao por
necessidade

47,37%
21,05%
10,53% 10,52% 10,53%
. || . - . | . .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

N3do mudaria de emprego porque tenho
heneficios em permanecer a organizagao

32,58%
16.84% 22,05% 22,05%
1 o
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Grafico 21 — Neste momento estou na organizagao
Por necessidade

Grafico 22 — Nao mudaria de emprego porque tenheffzos
em permanecer a esta organiza¢éo
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N3o me sinto obrigado a trabalhar nesta
organizagdo

31,59%

21,05% 21,05% 21,05%
5’26% . l
|

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Grafico 23 — Nao me sinto obrigado a trabalharanest
organizacéo

Tenho prazer no meu trabalho

57,89%
1053% 15,79% 15,79%
0,00% !
_ |
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Graéfico 25 — Tenho prazer no meu trabalho

A minha remuneragdo esta adequada adequada
as minhas fung¢bes/ responsabilidades

42,11%
31,58%
5,26% 5,26%
— - : : : —
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 24 — A minha remuneracéo estd adequadardms
funcdes e responsabilidades

Mesmo que fosse mais proveito, nao mudaria de
emprego porque ndo consideraria correcto
deixara orgnizagao neste momento

47,37%
10,53% 10,53% - 10,53% 21,04%
_t . s N
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 26 — Mesmo que fosse mais proveitoso, nddania de
emprego porque ndo consideraria correcto deixanham
organiza¢do neste momento

O clima organizacional tem impacto no meu

desempenho
47,37%
31,58%
15,79%
— .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Conhecgo as necessidades da organizagdo

63,16%
15,79% 15,79%
r T
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 27 — O clima organizacional tem impactanmeu
desempenho

Esta organizacdo merece a minha lealdade

47,37%
= 42,10%
lopsg% I l
0,00% 0,00%
T T - T T
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Gréfico 29 — Esta organizagdo merece a minha ldalda

Gréfico 28 — Conheco as rsddades da organizagao
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= SATISFACAO NO TRABALHO

Gosto do Ambiente que se vive no trabalho
47,37%
31,58%

10,52% 10,53%
- oo .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente parcialmente  Toalmente

Sdo promovidas actividades e beneficios em prol da
satisfacdo da equipa

42,11%
26,32%
15,79%
B 10,53%
==
Discorco Discardo Neutro Concordo  Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 30 — Gosto do ambiente que se vive no khaba

Gréfico 31 — Sao promovidas actividades e benafien prol
da satisfagcdo da equipa

A organizagio reconhece/trata dos problemas
que afectam a produtividade da equipa

68,42%
10,53% 10,53% 10,52%
0,00%
| || |
Discordo Discordo Neutro Concorde  Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

O meu hordrio de trabalho e flexivel

42,11%
26,32%
15,79%
10,53%
5’25% l
||
Discordo Discordo Neutro Concordo  Corcordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Tealmenrte

Grafico 32 — A organizacéo reconhece e trata dsl@mas que
afectam a produtividade da equipa

Grafico 33 — O meu horério de trabalho é flexivel

Os procedimentos implementados facilitam o
meu trabalho

57,89%
o,
10,53% . 10,53% 15,79%
5,26%
O e W I
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Tenho equipamentos / ferramentas que me
possibilitem desempenhar o meu trabalho da
melhor forma

68,42%
15,79%
5,26% 10,53% . ’
' 0,00%
_ s || -_
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 34 — Os procedimentos implementados faailib
meu trabalho

Gréfico 35 — Tenho equipamentos e ferramentas gue m
possibilitam desempenhar o meu trabalho da metirore
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Sou tratado da mesma forma que os meus

colegas
42,11% 42,11%
5,26% 5,26% 5,26% I l
__ e . ||
Discardo Discordo Neutro Concorda Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

A organizagao preocupa-se com questoes de
higiene e seguran¢a

68,42%
26,32%
0,00% 0,00% 5,26% .
—
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 36 — Sou tratado da mesma forma que os owegas

Grafico 37 — A organizag&o preocupa-se com quesides
higiene e seguranga no trabalho

D3o-me oportunidade de participar em
formacgoes, apostando na minha formacgao

continua
52,64%
36,84%
0, 0,
0,00% 5,26% 5,26% l
I I
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

A minha formacao permite-me ser uma pessoa
polivalente nas diferentes fungdes que me

atribuirem
47,37%
36,84%
15,79%
0,00% 0,00% -
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 38 — A organizacdo permite-me participarfermagoes,

apostando na minha formacao continua

Gréfico 39 — A minha formagédo permite-me ser unsspa
polivalente nas diferentes fungdes que desempenho

A minha organizagdo preocupa-se com a minha
progressao de carreira

36,84% 36,84%
15,79%
10,53%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Estou motivado com o meu trabalho

36,85%
31,58%
21,05%
5,26% 5,26% l
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 40 — A minha organizagdo preocupa-se commaa
progressao de carreira

Gréfico 41 — Estou motivado com o meu trabalho

A minha organizacao encoraja-me a desenvolver
as minhas competéncias

73,68%
10,53% 10,53%
’ 0,00% ’ 5,26%
__ I ||
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

A minha organizagdo preocupa-se em motivar-
me para que me sinta bem

52,63%
21,05%
0, 0,
10,53% 5,26% 10,53%
_1m — |
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 42 — A organizag&o encoraja 0s assistentes
desenvolver competéncias

Grafico 43 — A organizagao preocupa-se em motigar o
assistentes para que se sintam bem
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A minha organiza¢do motiva-me para contribuir
com sugestoes de melhoria

57,89%
15,80% 15,79%
— Z mm .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

A gestdo proporciona-me diversidade de tarefas
para evitar a rotina

57,89%
31,58%
5,26% 0,00% . 5,27%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 44 — A organizacdo motiva os assistentamnéibuir
com sugestdes de melhoria

Considera que a existencia de tarefas rotineiras
promovem a eficicia/ eficiencia da
organizacao

63,16%
21,05%
0
10,53% 5,26% - 0.00%
) (]
[ | —_—
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 45 — A gestéo proporciona diversidade defaa
evitando a rotina de tarefas

Considero que as diversas opinides sobre o
contexto laboral, sdo aproveitadas

57,90%
31,58%
0, 0,
5,26% 5,26% . 0,00%
__ s |
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 46 — Tarefas rotineiras promovem a eficaeia
eficiéncia da organizacéo

A minha organizacdo dispoe de métodos que me
permitem trabalhar como se trabalhasse a partir

de casa
31,58%
21,05% 21,05%
15,79%
J . m l
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Grafico 48 — A organizacéo dispde de métodos qrraifm
trabalhar como se estivesse em casa

Grafico 47 — As diversas opinifes sobre o contiatioral séo
tidas em consideragéo
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» QUALIDADE E SATISFACAO DO SERVIGO

A minha organizagdo presta um servigo de

qualidade
52,63%
e 47,37%
0,00% 0,00% 0,00% I l
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

A minha equipa tem formacao suficiente para
prestar um servigo de exceléncia ao cliente

47,37% 47,37%
5,26%
0,00% 0,00% '
(] 0
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente  Toalmente

Grafico 49 — A organizagao presta um servico ddidage

Grafico 50 — As equipas tem formacgao suficiente paestar
um servico de exceléncia ao cliente

Fa¢o o meu melhor diariamente

68,42%

31,58%

0,00% 0,00% 0,00% .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

O meu trabalho é monitorizado de forma a
garantir a qualidade

47,37% 52,63%

0,00% 0,00% 0,00%

Concordo Concordo
parcialmente  Toalmente

Discordo Discordo Neutro
Totalmente Parcialmente

Gréfico 51 — Faco o melhor diariamente

Os clientes desta organizagdo estao satisfeitos
com o atendimento que lhes é prestado

68,42%
31,58%
0,00% 0,00% 0,00% l
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 53 — Os clientes estao satisfeitos conendinento
que lhes é prestado

Gréfico 52 — O trabalho é monitorizado de forngmeantir a
qualidade

Tenho muita preocupag¢do na forma como trato o

cliente
68,42%
31,58%
0,U0% 0,U0% 0,00% .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente  Parcialmente parcialmente  Toalmente

Gréfico 54 — Existe uma preocupacéo na forma casno o
clientes séo tratados
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Quando um cliente diz que nado esta satisfeito
com o servigo, fico preocupado

52,63%
42,11%
0,
OJOO% OIOO% 5’26/0 I l
I
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Acho que o servigo que prestamos ndo estd ainda
a um elevado nivel

47,37%
21,05%
15,79% !
. 10,53%
- N
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 55 — Existe preocupagdo quando um cliesfare
gue nao esta satisfeito com o servico prestado

0O nosso servigo esta muito aquém das
expectativas do cliente

47,38%
36,84%
5,26% 5,26% 5,26%
| | .
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

Totalmente Parcialmente parcialmente Toalmente

Gréfico 57 — O servigo prestado esta muito aquésn da
expectativas do cliente

Grafico 56 — O servigo prestado ainda ndo se erconm
nivel elevado
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ANEXO 3 - ENTREVISTA APLICADA A DIRECTORA DE RECURSOS HUMANOS E DIRECTORA DE
OPERACOES

Perguntas sobre a caracterizagdo da empresa:

1. Como descreveria a sua organizacdo e qual o impadatdontact Centerno
desenvolvimento da mesma?
Quais os principais servigos que sao prestadobeame?

3. Qual a estrutura organizacional deste departamento?

Perguntas sobre recursos humanos?

1. Considera que a politica de gestdo de Recursosadsiguada as necessidades da
organizacao?
a. Sim. Porqué?

b. N&o. Porqué?

2. Como seleccionam o0s vossos colaboradores de formgaramtirem que 0 Servico
prestado aos clientes mantém o mesmo nivel a ¢ée leabituados, ndo diminuindo
assim a confianca na organizagao?

3. De que forma conseguem compreender as necessalalies/ as competéncias dos
assistentes?

a. Inquéritos de satisfacéo

b. Avaliacdo do desempenho do servigo

c. Conversas informais

d. Caixa de sugestdes

e

Outros
4. Como é que valorizam 0s V0Ss0s assistentes?

5. Dispdem de grupos de que analisam e resolvem mpnellalisfuncionais dentro da

organizacao?

74



6. Dispdem de normas internas que assegurem detemwsitamnportamentos evitando

que os acidentes de trabalho acontegam?
Perguntas sobre estratégias aplicadas

7. Que iniciativas promovem no sentido de melhoraddeslver as competéncias dos
assistentes?
a. Formacdes internas
Formagdes externas
Accdes de formagao

b

Cc

d. Cursos de formacéo

e. Incentivam a auto-aprendizagem
f

N&o tem iniciativas

8. Os assistentes sdo responsabilizados?
a. Nao. Porqué?
b. Sim
I. De que forma?
1. Por objectivos
2. Por nivel de desempenho
3. Por nimero de reclamacdes
4

Por nimero de chamadas em espera

9. Como sao elaborados os planos de formacéo?

a. Necessidades organizacionais

b. Necessidades pessoais

c. Sao propostos pelo departamento de formacao
d. Sé&o propostos pela administracao
e

Sao propostos pelos assistentes

10.Que acc¢des de melhoria tem implementado?

11. A informagéo é disseminada dentro da organiza¢ao?
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a. De que forma?

12.Controlam os procedimentos que os assistentes &s@guir de modo a garantirem a
coeréncia na informacéao que é disponibilizada aadiente?
a. Néo
b. Sim

13. A tecnologia que dispbem esta adequada as neadssidos assistentes?
a. Sim

b. Nao

14. Esta tecnologia consegue suprir as necessidadesoperadores no sentido de

“facilitar” no servi¢o que é prestado ao cliente?

15. Como € gque os diferentes niveis da organizacgmosieionam perante a linha da

frente?

16.Realizam inquéritos de satisfacdo ao cliente parangirem que este esta satisfeito

com o servico que lhe foi prestado telefonicamente?

17. Registam o feedback do cliente durante o contacto?

18.Fazem uma andlise critica da informacgdo transmipiela cliente como forma de

correcgao/melhoramento de aspectos negativosApmssiti

19. Quando desenham estratégias operacionais, deogua tém em consideracdo a

satisfacéo global do cliente com o servigo?

20. Que accbes desenvolvem no sentido de fidelizdieate e prestar um servigo de

exceléncia?

21. Diferenciam o servico prestado ao cliente mediantealor que representa para a

empresa?
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ANEXO 4 —RESULTADOS OBTIDOS NOS | NQUERITOS A CLIENTES

Simpatia dos assistentes

95,25%

0
3,00% 0.75% 1,00%
Simpético Pouco simpético Nada simpéatico N&o sabe/néo responde/

nédo serecorda

Grafico 58 — Avaliacéo dos assistentes em termasnojeatia

Clareza e rigor da informagao transmitida

93,00%

4,00% 2,50% 0,50%
Apenas foi claro e rigoroso Foi claro e Rigoroso Nao foi claro nemrigoroso N&o sabe/ Nao responde/
em alguns momentos da N&o serecorda
comunicagdo

Grafico 5¢- Avaliacdo da clareza e rigor da informacéo transmitielas assistent

Empenho e interesse em ajudar

53,25%

35,50%
8,00%

2,00% 0,50% - 0,75%
— ammy =y
Mau Muito Bom Muito mau Razoavel N&o sabe/ ndo

responde/ ndo se

recorda

Grafico 60 — Avaliacdo do emprenho e interessejadaapor parte do assistente
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A situagao esta efectivamente resolvida?

26,00%

74,00%

O Nao o sim

Gréfico 61 — Avaliacéo da resolugdo da situagdo

Classificacdo da linha de atendimento

60,00%
26,75%
8,25%
2,00% 0,25% 2,75%
= a g
Bom Mau ‘ Muito Bom Muito Mau ‘ Razoéavel ‘ N&o sabe/ néo ‘

responde / ndo se
recorda

Grafico 62 — Como classifica a linha de apoio &@nté

Recomendaria a organizacao

16,75%

83,25%

o Nao o Sim

Grafico 63 — Recomendaria a organizacéo a algumcaoudamiliar?

78



Factores de Sucesso para a exceléncia do sereagt@ago telefonicamente

A organizacdao tem em consideracao as necessidades dos seus

clientes
7,25%

14,75%

78,00%

@ Nao o Sim 0 Néo sabe/ ndo responde/ ndo se recorda

Gréfico 64 — A organizagdo tem em consideracd®esssidades dos seus clientes

A organizacao valoriza os seus clientes

12,00% 8,75%

79,25%
O Nao OSim O N&o sabe/ ndo responde/ ndo se recorda

Gréfico 65 — A organizacdo valoriza os seus cliente

Como avalia o nosso servico comparando com outros

21,25%

34,25%
3,25%

41,25%

0 Superior O Igual O Inferior O Néo sabe/ ndo responde/ ndo se recorda

Gréfico 66 — Como avaliaria 0 nosso servigo compdwacom outros servigos telefénicos
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ANEXO 5—BENEFICIOS DISPONIBILIZADOS AOS COLABORADORES DA EMPRESA

CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO

LEl GERAL EMPRESA X
1. SEGURO DE DOENCA 1. SEGURO DE DOENCA
v'Internamento Hospitalar e Intervencdo | v Internamento Hospitalar e Intervenc¢édc Cirlrgica: €
Cirurgica: € 10.650 12.000
v Assisténcia Ambulatéria: € 2000
v" Medicamentos: € 250
v Oculos e lentes de contacto: € 250
v’ Estomatologia: € 300
v" Parto Normal: € 1.000
v' Cesariana: € 1.500
v" Interrup¢ao de Gravidez: € 750
2. SEGURO DE VIDA v" S8EGURO DE VIDA
v" Morte Natural: € 12.500 v" Morte Natural: € 40.000
v Morte por Acidente: € 25.000 v' Morte por Acidente: € 80.000
v Morte por Acidente de Trabalho: € 75.000
3. PREMIO NUPCIAL 3. PREMIO NUPCIAL

N&o contempla

Todos os trabalhadores que contraiam matriménio
(apenas o primeiro) poderdo receber um prémio
nupcial igual a 50% do seu salario bruto do més
anterior ao casamento, sujeito a descontos legais,
com excepcao do relativo a Segurancga Social.

Procedimentos:

v O funcionario devera informar atempadamente a
hierarquia do seu casamento e solicitar o respectivo
prémio nupcial

v' A hierarquia, caso autorize (mediante avaliagcdo de
desempenho do funcionario), informa os S. Recursos
Humanos

v Este abono é pago no més do matrimonio

v' O funcionério devera entregar posteriormente fotocépia
de certiddo de casamento
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CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO
LEI GERAL

EMPRESA X

4, INSPECCAO MEDICA PERIODICA

Inspeccédo Médica Periddica (exames e consulta) a
todos os trabalhadores, nos seguintes termos:

4,

INSPECCAO MEDICA PERIODICA

Inspeccdo Meédica Periddica (exames e consulta) a
todos os trabalhadores, nos seguintes termos:

v Todos os anos, até aos 18 anos e depois dos|v" Todos os anos, independentemente da idade e
45 anos e ainda os que exercam a sua do local onde o trabalhador exerca a sua
actividade em locais de trabalho subterrdneos actividade;

v' De dois em dois anos, entre aquelas idades v' Realizacdao de exames, salvo opiniao médica em

contrario

v’ Exames obrigatérios, salvo opinido médica em
contréario: Nota: Devido ao processo de integragcdo das
— Rastreio de doencas cardiovasculares e diferentes empresas do grupo, esse conjunto de

pulmonares; exames encontra-se em fase de revisdo
— Rastreio visual;
— Hemoscopias;
— Analise sumarias de urina
5. SUBSIDIO DE LAR 5. SUBSIDIO DE LAR

Pago pela Seguranga Social a todos os
trabalhadores cujo estado civil seja “casado”ou
“uniao_de facto” ou ainda todos aqueles. que
tenham um ou mais dependentes,
independentemente do seu estado civil

Procedimentos:

v' Preencher o impresso

v' Anexar fotocépia da certiddo de casamento e
enviar ao Centro Regional de Seguranca Social

NOTA: Sugerimos que enviem com cépia de forma a
obter o carimbo de recepg¢do da S.S.

Nao existem diferencas uma vez que se trata de um

direito

estabelecido pelo C.C.T. e procedido

directamente pela Seguranca Social
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CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO
LEI GERAL

EMPRESA X

ABONO ESCOLAR

N&o contempla

T.

ABONO ESCOLAR

Abono anual de € 75 por cada filho com idade entre

0os 5 e 0s 17 anos completos.

E pago a cada trabalhador que aufira até 6 vezes o
salario minimo nacional, conjuntamente com o salario
do més de Setembro, isento de impostos

Procedimentos:

v

Qualquer alteracdo do agregado familiar devera ser
comunicada aos S. Recursos Humanos, via e-mail, em
complemento com o envio de fotocopias de comprovativo
da mesma (ex. certiddo de nascimento)

8. PAGAMENTO DE DESPESAS EFECTUADAS
EM SERVICO EM PORTUGAL

v' Por refeicao isolada €11,75

v' Por dormida e pequeno almoc¢o €49,50
factor 0,26 x
preco em vigor
por litro da
gasolina sem
chumbo com
98 octanas

v Por Km efectuado em servico

8.

PAGAMENTO DE DESPESAS EFECTUADAS EM
SERVICO EM PORTUGAL

Por refeicao isolada €17,50

Por dormida e pequeno almogo €49,50
factor 0,26 x
preco em vigor
por litro da
gasolina sem
chumbo com
98 octanas

Por Km efectuado em servico

NOTAS:

a)

b)

c)

d)

e)

A EMPRESAX reembolsa directamente ao
trabalhador as despesas decorrentes de kms,
portagens, transportes, refeicoes, entre outras,
mediante apresentacao de documentos
comprovativos.

A EMPRESA X suporta as despesas de alojamento
do trabalhador em hotéis com os quais tem acordo.
Por norma, e caso seja essa a situacdo, o
trabalhador é sempre colocado em guarto duplo
com o0 colega com o qual tem maior
familiaridade.

Se o trabalhador pretender ficar em guarto
single, tera que pagar a diferenca entre o preco
deste e o valor do C.C.T., correspondente a
dormida e pequeno almo¢o (€49,50)

Para mais informacdes, a circular 2008-002 SF NOR
— Apresentacdo de despesas esta disponivel nas
pastas publicas S. Recursos Humanos_Reembolso
de despesas
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CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO
LEI GERAL

EMPRESA X

9. COI}IDIQ@ES ESPECIAIS EM SEGUROS
PROPRIOS

v' lsencdo de 20% (correspondente a verba que
outrora correspondeu a rubrica “Encargos”) em
todos os Seguros em nome préprio

v" Desconto da percentagem equivalente a
comissdo de mediacdo da modalidade, se o
empregado n&o a receber como mediador

9. CONDIQ@ES ESPECIAIS EM SEGUROS
PROPRIOS

v Isencdo de 20% (correspondente a verba que
outrora correspondeu a rubrica “Encargos”) em
todos os Seguros em nome préprio

v Desconto de 40% em relagdao as taxas/prémios
(ja deduzido do Bonus inerente ao Certificado de
Tarifacao, no ramo Automoével) em todos os
seguros em nome proprio, subscritos na
EMPRESA X

v Possibilidade de pagamento dos recibos de
prémio_através da _deducdo no vencimento: até
ao limite de 12 meses € numa prestacdo que néo
seja inferior a € 5. Os seguros temporarios héo
estdo contemplados (impresso esta disponivel nas
pastas publicas)

10. EMPRESTIMOS

N&o contempla

10. EMPRESTIMOS

Beneficio concedido a todos os trabalhadores

efectivos, que aufiram anualmente uma

remuneracao bruta inferior a 7 salarios minimos

v Os pedidos de empréstimo s&o condicionados aos
seguintes valores maximos:

— Habitagao: € 15.000
— Viatura: €10.000
— Diversos: € 2.500

v Ataxade juro é de 3.5%

v' O valor da prestacdo a pagar ndo pode ser superior
a 1/6 do vencimento bruto do trabalhador

v' O trabalhador sé pode recorrer a um empréstimo
desde que n&o tenha outro em vigor e decorrido um
prazo minimo de 3 meses, desde a completa
amortizacdo de um empréstimo anterior

v A concessdo de empréstimos esta dependente do
saldo existente no fundo monetéario criado para o
efeito

Procedimentos:

v"  Preencher devidamente o impresso, disponivel nas
pastas publicas, e sujeita-lo a hierarquia

v Esta, caso aprove, envia aos S. Recursos Humanos para
apreciacao

v' Se estiver tudo em conformidade, procede-se a
celebragcdo do contrato e a ordem de pagamento
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CONTRATO COLECTIVO DE TRABALHO
LEI GERAL

EMPRESA X

11.SEGURO DE VEICULO PROPRIO AO
SERVIGO DA EMPRESA

Seguro pago pela EMPRESA X a
todos os trabalhadores dos servicos comerciais e
peritos que utilizam o veiculo préprio ao servico da
mesma:

COBERTURAS CAPITAIS
v' R.C. Obrigatoria € 600.000
v R.C. Facultativa € 100.000
v" Danos Préprios € 17.500

— Choque, Colisdo e Capotamento (Franquia 0%)
— Riscos Catastréficos

—  Furto, Roubo ou Furto de Uso

—  Quebra de Vidros

Ac. Pessoais Condutor/Segurado €12.460,95
Paralisacdo (franquia 0 dias) 2 %o

do valor (seguro) do veiculo com

minimo € 9,98

v' Assisténcia em Viagem

AN

NOTAS:

a) Para que o trabalhador tenha direito a franquias
0% e 0 dias, no seguro pago pela EMPRESA X, (nO
todo ou em parte, consoante o valor da viatura
em causa), é necessario que tenha contratado a
sua apédlice sem franguia nestas coberturas
Sobre o prémio da tarifa, afectado pelo
Boénus/Malus, inerente ao certificado de
tarifacdo que o trabalhador traga consigo,
incidem as regalias do Contrato Colectivo de
Trabalho (isen¢éo de verba “Encargos”)

b)

Procedimentos:

v Apos receber o aviso-recibo, o trabalhador devera
avisar, via e-mail, os S. Recursos Humanos, que o
seguro se encontra em pagamento

Os S. Recursos Humanos cobram o recibo e envia a
carta verde ao trabalhador

11. SEGURO DE VEICULO PROPRIO AO SERVIGO
DA EMPRESA

Ficara sempre a cargo do trabalhador o prémio
correspondente aos capitais que excedam os
contratualmente estabelecidos no C.C.T. e/ou o
prémio respeitante as coberturas Actos Maliciosos e

Acidentes dos Ocupantes do Veiculo, se
contratadas

NOTAS:

a) Sobre o prémio da tarifa, afectado pelo

Bonus/Malus, inerente ao certificado de tarifac&o
que o trabalhador traga consigo, incide, para além
da isencdo da verba “Encargos’, um_desconto
adicional de empregado (40%)

Procedimentos:

v Apos receber o aviso-recibo, o trabalhador devera avisar,
via e-mail, os S. Recursos Humanos, que o seguro se
encontra em pagamento

v Os S. Recursos Humanos fazem o calculo da diferenca a
pagar pelo trabalhador e comunicam-lhe via e-mail

v O ftrabalhador devera pagar através de cheque; dinheiro
ou impresso de desconto ordenado, disponivel nas
pastas publicas

v Os S. Recursos Humanos cobram o recibo e enviam a
carta verde ao trabalhador
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