RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

O impacto do empoderamento psicoldgico no sistema de controle gerencial e nas

meétricas de desempenho operacional: um estudo intervencionista

Maximilian Zanelato Bordin (Mestrando)

Prof. Dr. Octavio Ribeiro de Mendonca Neto

Prof. Dr. José Carlos Tiomatsu Oyadomari

Sao Paulo — 2020



Universidade Presbiteriana

Mackenzie

CCSA - Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas
Programa de P6s-Graduacdo em Controladoria e Finangcas Empresariais

() Empresa ou organizacédo social inovadora (EMP)*

() Processo, tecnologia e produto, materiais ndo patenteaveis (PROC)
(X) Relatorio técnico conclusivo (RTC)

() Tecnologia Social (TEC)

() Norma ou marco regulatério (NOR)

() Patente (PAT)

() Produtos/Processos em sigilo (PPS)

() Software / Aplicativo (SOF)

() Base de dados técnico- cientifica (BDT)

() Curso para Formagéo Profissional (CUR)
() Material didatico (MAT)

() Produto Bibliografico na forma de artigo técnico/tecnoldgico (BIB) **

*ira requerer ajustes — consultar outro formulario
** formato especifico das revistas e congressos

Discente: Maximilian Zanelato Bordin
Link para curriculo lattes: http://lattes.cnpq.br/5088136148748825

Docente orientador: Octavio Ribeiro de Mendonca Neto
Link para curriculo lattes: http://lattes.cnpq.br/6833517372823578

Dissertacdo vinculada: O impacto do empoderamento psicolégico no sistema de
controle gerencial e nas métricas de desempenho operacional: um estudo
intervencionista

Link para dissertagéo:

http://tede.mackenzie.br/jspui/handle/tede/4535

Projeto de Pesquisa
Linha de Pesquisa
(X) Controle Gerencial e Sustentabilidade

( ) Financas, Regulacéo Contabil e Tributaria
Divulgacao da Producéo

Em fase de submissao

Objetivo da pesquisa:



http://tede.mackenzie.br/jspui/handle/tede/4535

Universidade Presbiteriana

Mackenzie

CCSA - Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas
Programa de P6s-Graduacdo em Controladoria e Finangcas Empresariais

Essa pesquisa de carater intervencionista e perspectiva émica, tem como objetivo geral
analisar o sistema de controle gerencial e as métricas de desempenho operacional
utilizadas em uma central de atendimento pos-venda de uma empresa de grande porte
e, com base nos resultados dessa analise, propor alteracdes de forma a potencializar
os beneficios resultantes do empoderamento psicolégico, garantindo 0s mesmos niveis
de controle e aumentando a satisfagao dos clientes.

Demanda:

( X) espontanea,

( ) contratada ou

( ) por concorréncia.

Descricdo: A Conceito Seguros (nome ficticio) mantinha a qualidade do atendimento
da respectiva central pds-venda através de controles rigidos acompanhados de perto
por equipes especializadas de curadoria e monitoria, sendo reconhecidos, advertidos
ou penalizados aqueles funcionarios que ndo seguiam estritamente as regras
estabelecidas e que ndo atingiam os resultados minimos requeridos, o que resultava na
reducdo da sua satisfacdo deles, com as consequéncias dai recorrentes.

A companhia esperava que os indices de satisfacdo dos seus clientes aumentariam
caso suas solicitacdes, via telefone, chat ou abertura de chamado, fossem resolvidas ja
no primeiro contato, chamado internamente como resolugédo no primeiro contato (first
call resolution) e, principalmente, com o aumento dos indices de satisfacdo de seus
colaboradores. N&o havia indicadores que medissem o indice de resolugdo no primeiro
contato.

O empoderamento psicolégico da central de atendimento pds-venda ocorreu entdo
através da transferéncia, para o primeiro nivel de atendimento, de parte das
responsabilidades e poderes detidos pelos segundo e terceiro niveis e também da
transferéncia, para o segundo nivel, de parte das responsabilidades e poderes do
terceiro nivel. Vale ressaltar, porém, que um dos principais impeditivos para a
implementacdo deste projeto era a possibilidade de piora métricas de desempenho
operacional como, por exemplo, 0 aumento do tempo médio de atendimento, a reducdo
na taxa média de atendimento, o aumento da taxa de nivel de abandono e o aumento
do prazo médio de resposta, através da abertura de chamado. Outra preocupacdo da
lideranca estava relacionada ao sistema de controle gerencial e as métricas de
desempenho operacional utilizadas, que deveriam ser revistos, adaptados ou mesmo
alterados para que a organizacdo pudesse usufruir dos beneficios resultantes do
empoderamento psicoldgico, garantindo os mesmos niveis de controle e aumentando a
satisfacéo dos clientes.

Organizacao: empresa / organizacao beneficiada
Seguradora néo identificada (sigilo solicitado)

Area impactada pela producéo:
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Area de atendimento aos clientes

Impacto:

a) Impacto realizado: ( ) baixa, (X) média ou ( ) alta transformacéo do
ambiente ao qual se destina.

b) Impacto potencial: ( ) baixa, (X) média ou ( ) alta capacidade de
transformacao do ambiente ao qual se destina.

Aplicabilidade

Abrangéncia realizada; grau de facilidade com que o produto foi empregado para
atingir seus objetivos especificos.

( )baixa (X)média ( )alta

Abrangéncia potencial grau de facilidade com que o produto pode vir a ser
empregado para atingir seus objetivos especificos

( )baixa (X)média ( )alta
Replicabilidade.

() restrita (X)irrestrita () escalavel

Justificativas

A pesquisa intervencionista € uma metodologia emergente, que vem sendo sugerida
como um tipo de pesquisa capaz de gerar resultados préaticos e relevantes para a
pratica gerencial. No caso especifico, com base nas pesquisas bibliogréficas realizadas
para a elaboracao desse projeto, percebeu-se a caréncia de estudos que investigaram
os efeitos da adocdo do empoderamento psicologico em departamentos ou atividades
operacionais. Além disso, poucos estudos apresentam, detalhadamente, os sistemas
de controles gerencial adotados em operagfes de centrais de atendimento pos-venda,
além das métricas de desempenho operacional utilizadas.

Esse projeto pretende reduzir essas lacunas apresentando, através de uma acéo
intervencionista em uma central de atendimento pés-venda, o sistema de controle
gerencial existente, as métricas de desempenho utilizadas e as adapta¢des, ou mesmo
alteracdes, que foram necessarias para que os beneficios oriundos do empoderamento
psicologico possam ser usufruidos pela companha em sua plenitude. Os resultados
obtidos, com as adaptacdes necessarias poderdo ser utilizados por outras empresas
em situagOes semelhantes

Declaragdo de Impacto
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Inovacado intensidade do conhecimento inédito na criagdo e desenvolvimento do
produto. Avalia-se o teor de inovagéo em:

( ) Alto — inovacgéo radical, mudanca de paradigma;
(X) Médio — inovacao incremental, modificagdo de conhecimentos pré-estabelecidos

( ) Baixo — Inovacao adaptativa, utilizacdo de conhecimento pré-existente;

Justificativa

A contribuicdo tecnoldgica e social desse projeto esta no fato de que a experiéncia
pratica desse pesquisador sugere que o empoderamento psicoldégico em empresas de
grande porte ndo € tdo complexa e improvavel de se acontecer como € exposto na
literatura e, sendo assim, esta dissertacdo apresentard um caso real de alteracdes de
processos e responsabilidades em uma central de atendimento pés-venda de uma
empresa de grande porte com o objetivo de aumentar o empoderamento psicolégico de
seus colaboradores, apresentando e analisando tanto o sistema de controle gerencial
quanto as métricas de desempenho operacional existentes e, através de uma acgao
intervencionista, propord alteracbes ao processo atual e, conseguentemente,
contribuira com aqueles profissionais que buscam ampliar os seus conhecimentos ou
mesmo implantar, em suas organizacdes, projetos similares.

Complexidade grau de interacao dos atores, relacdes e conhecimentos necessarios a
elaboracdo e ao desenvolvimento de produtos técnico-tecnologicos. Avalia-se a
complexidade do produto em:

( ) Alta — associacdo de diferentes novos conhecimentos e atores (laboratorios,
empresas etc.) para solucéo de problemas

(X) Média — alteracdo/adaptacdo de conhecimentos pré-estabelecidos por atores
diferentes (laboratérios, empresas etc.).

() Baixa —combinagé&o de conhecimento pré-existente por atores diferentes ou nao.
Justificativa (até 50 palavras)

No processo de intervencdo as solugdes sdo construidas em um processo conjunto a
partir de conhecimentos praticos e tedricos, ou seja, através de uma interacao entre os
pesquisadores e os praticos trabalhando em conjunto.

Financiamento (indicar se parcial ou total — mais que uma op¢éo é possivel)

( ) recursos proéprios (X) empregador (X) organizacdo estudada ( ) projeto
Instituto Presbiteriano Mackenzie

V.. IND. E COM. LTDA. — Resinas e Fibras de Vidro
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CONTEXTUALIZACAO

Este trabalho aplicado, de carater intervencionista e perspectiva émica, tem como
objetivo apresentar o projeto de transferéncia de responsabilidades e poderes entre 0s
niveis de atendimento existentes em parte de uma central de atendimento pds-venda
de uma empresa de grande porte, exclusiva aos assuntos relativos a cobranca, e
também analisar o sistema de controle gerencial e as métricas de desempenho
operacional utilizados e, com base nos resultados dessa analise, propor alteracées em
seus indicadores de forma a potencializar os beneficios resultantes do empoderamento
psicolégico de seus colaboradores, garantindo os mesmos niveis de controle e

aumentando a satisfagéo dos clientes.
OBJETIVO DO PROJETO

Esse projeto tem como objetivo geral analisar o sistema de controle gerencial e as
meétricas de desempenho operacional utilizadas em uma central de atendimento pos-
venda de uma empresa de grande porte e, com base nos resultados dessa analise,
propor alteracbes de forma a potencializar os beneficios resultantes do
empoderamento psicolédgico, garantindo os mesmos niveis de controle e aumentando a

satisfacdo dos clientes.
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Para alcancar o objetivo principal deta dissertacdo, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:
a) Apresentar e analisar o sistema de controle gerencial utilizado na central
de atendimento pés-venda antes do empoderamento psicolégico;
b) Apresentar e analisar as metricas de desempenho operacional utilizadas
na central de atendimento pos-venda antes do empoderamento psicoldgico;
c) Apresentar e analisar as alteracdes de processos e responsabilidades
ocorridas na central de atendimento pds-venda com o objetivo de aumentar o
empoderamento psicoldgico de seus colaboradores;
d) Com base nos estudos de Mahama e Cheng (2013), mensurar a
percepcao facilitadora dos colaboradores da central de atendimento pos-venda
em relacdo aos sistemas de controle gerencial e as métricas de desempenho
operacional existentes e também suas percepcdes em relacdo as cognicdes
do empoderamento psicolégico;
e) Através de uma acgdo intervencionista, propor alteracdes ao sistema de
controle gerencial e métricas de desempenho operacional existentes de forma
a potencializar os beneficios resultantes do empoderamento psicolégico,

aumentando os niveis de satisfacao dos clientes.

FUNDAMENTACAO TEORICA
e Empoderamento Psicologico (Psychological Empowerment)

Thomas e Velthouse (1990) conceituaram que empoderar significa dar poder e que
este termo tem varios significados, dentre eles, autoridade, autorizacéo, capacidade e
energia. Portanto, o0 empoderamento psicoloégico € um estado que normalmente se
refere a motivacao intrinseca da tarefa, que sédo experiéncias positivas resultantes das
tarefas executadas pelos individuos, produzindo motivagédo e satisfacéo, refletindo na

sua orientacéo em relacéo a sua responsabilidade no trabalho.

Em sendo assim, o empoderamento tem multifaces que ndo podem ser capturadas em
um simples conceito e, desta forma, € manifestado em 4(quatro) tipos de cognicdes: a)
significancia (meaningfulness) refere-se ao valor que um individuo atribui a uma meta
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ou objetivo de trabalho julgada em relacéo aos proprios ideais ou padrdes do individuo,
em outras palavras, envolve o cuidado intrinseco do individuo com uma determinada
tarefa; b) competéncia (competence) refere-se a crenca do individuo em sua
capacidade de executar as atividades necessérias com habilidade; c) escolha (choice)
refere-se 0 senso de escolha e autonomia do individuo em seu trabalho e; d) impacto
(impact) refere-se ao grau percebido em que o individuo pode influenciar os resultados
no trabalho, ou seja, ao grau em que o comportamento € visto como "fazendo a
diferenca” em termos de realizacdo do objetivo da tarefa. Assim, as quatro dimensdes
especificam um "conjunto quase completo ou suficiente de cognicdes" para entender o

empoderamento psicolégico. (THOMAS; VELTHOUSE, 1990).

Spreitzer (1995) conceitua o empoderamento psicolégico como um construto
motivacional manifestado em 4(quatro) cognicdes, resultado do trabalho de Thomas e
Velthouse (1990), onde juntas refletem uma orientacdo ativa para um papel de
trabalho. Por orientacdo ativa, entende-se quando um individuo deseja e se sente
capaz de moldar seu papel e contexto de trabalho. A falta de uma Unica dimensao
cognitiva esvazia, embora ndo elimine completamente, o grau geral de empoderamento
sentido pelo individuo. Além disso, em seu modelo, o autor renomeia uma das quatro
cognicdes proposta por Thomas e Velthouse (1990): a cognicdo escolha (choice) é

renomeada para autodeterminacao (self-determination).

Meyerson e Kline (2008) explicaram que o0 empoderamento psicolégico esta
relacionado a como as pessoas se sentem competentes e empoderadas em seu
ambiente de trabalho. Sendo assim, aqueles que se sentem mais competentes sobre

suas habilidades mostrardo um desempenho mais positivo.

Para Spreitzer (1995), dois tipos especificos de informagdes sdo antecedentes criticos
para o empoderamento psicologico: a) informacdes sobre a missdo de uma
organizacdo, que ajudam a criar um senso de propésito e indicam aos funcionarios
como agir de acordo com 0s objetivos da organizacdo e b) informacdes relacionadas
ao desempenho, pois reforcam sentimentos de competéncia e impacto e podem
fornecer orientacdes sobre como manter ou melhorar o desempenho. Além disso, 0

autor elenca duas consequéncias do empoderamento psicolégico, séo elas: a) eficacia
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gerencial que é definida como o grau em que um gerente cumpre ou excede as
expectativas da funcdo de trabalho, considerando-se competentes e capazes de
influenciarem seus empregos e ambientes de trabalho de maneira significativa; b)
comportamento inovador que fornece aos individuos um caminho potencial para se

engajarem em atividades criativas envolvidas na adaptacédo de organizacoes.

O empoderamento psicolégico pode ser impactado pelas estratégias de liderancas das
organizacfes, em relagcdo a quantidade de lideres por individuo (span of control).
Sendo assim, um pequeno numero de individuos por lider permite um controle mais
préximo e rigoroso, resultando em menor motivacdo intrinseca, principalmente pela
sensacao da falta de autonomia e menor responsabilidade em relacdo as atividades
desempenhadas. Por outro lado, uma quantidade maior de liderados sob uma mesma
gestdo exige um controle descentralizado, aumentando a sensacdo de autonomia,
poder e responsabilidade dos individuos em relacdo as suas atividades, aumentando
também a sensacdo de estar contribuindo para a organizacdo em que atua, resultando

em aumento nos niveis de satisfacdo e de empoderamento. (SPREITZER, 1996)

Outros fatores organizacionais também podem impactar os niveis de satisfacdo e
empoderamento psicolégico dos colaboradores, sao eles: a) niveis de acesso as
informacdes e dados; b) niveis de acesso aos recursos organizacionais, Como recursos
financeiros, espacos fisicos, materiais em geral; ¢) apoio e poder legitimos concedidos
pelas liderancas e; d) ambiente organizacional participativo para executarem suas
tarefas e estimularem sua criatividade. (OTLEY, 1994; SPREITZER, 1996)

O empoderamento psicolégico também pode ser negativamente impactado pela
ambiguidade de funcdes (role ambiguity), que ocorre quando o individuo ndo tem
certeza sobre o que os outros esperam dele, em outras palavras, pode ser entendida
como confusdo sobre as funcdes e responsabilidades de uma pessoa em uma
organizacéo, podendo resultar em insatisfagéo no trabalho, redug¢édo da autoconfianca e
do desempenho. Criar objetivos claros, tarefa e responsabilidades bem definidas séo
importantes para o efetivo empoderamento psicolégico. Dentro deste contexto, as
informacbes sobre desempenho s&do essenciais para reforcar sentimentos de

competéncia, frequentemente chamados de autoeficacia (SPREITZER, 1995, 1996)
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Ja a auto eficacia (self-efficacy) é conceituada como a capacidade de um individuo de
orquestrar o desempenho em uma tarefa especifica, em outras palavras, pessoas que
pensam que podem executar uma tarefa de forma satisfatoria as executam de uma
melhor forma quando comparadas com aquelas pessoas que imaginam que vao falhar.
A autoeficacia, além de ser impactada pela habilidade e conhecimento técnico dos
individuos, pode também ser impactada pela personalidade, motivacédo e pela propria
tarefa, ou seja, tarefas claramente definidas e baixos niveis de incerteza estédo
relacionados ao sentimento de competéncia. Dentro deste contexto, o feedback
frequente pode aumentar a precisdo do autoefichcia e também da motivacdo dos
individuos. (GIST; MITCHELL, 1992)

Spreitzer, Kizilos e Nason (1997) evolui em seus estudos anteriores e, ainda adotando
como base as 4(quatro) cognicdes propostas por Thomas e Velthouse (1990), propéem
outros trés possiveis influéncias do empoderamento psicolégico: a) eficacia
(effectiveness), onde o empoderamento impacta diretamente na performance dos
individuos; b) satisfacdo no trabalho (works satisfaction), onde individuos empoderados
se sentem mais felizes e satisfeitos profissionalmente e; c) tensdo relacionada ao
trabalho (job related strain), onde individuos que se sentem mais competentes em
relacdo as suas habilidades sentem menos tensdo no trabalho. Ainda segundo a
autora, nenhuma das quatro cogni¢cdes do empoderamento esta relacionada aos trés
resultados simultaneamente (eficacia, satisfacdo profissional e tenséo relacionada ao
trabalho), demonstrando a importancia de uma perspectiva multidimensional do

empoderamento para alcancar todos os resultados esperados.

A criatividade individual é impactada positivamente através do uso de sistemas de
medicao interativa de desempenho (interactive performance measurement systems),
porém esta relacdo € potencializada através do empoderamento psicolégico, onde
pessoas empoderadas, fazendo uso dos sistemas de medicdo interativa de
desempenho, sédo mais criativas no desenvolvimento de suas fung¢des no trabalho, se
sentindo mais competentes e mais realizadas haja vista que sao expostas a
informacdes relevantes da companhia, melhorando o processo decisério e a

performance na execuc¢ao das suas atividades. Esta conjun¢éo faz com que as tarefas
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dos individuos tenham mais significado, aumentando sua percepcédo de competéncia,
pois seus objetivos profissionais sao claramente relacionados com o0s objetivos da
organizacdo em que atuam. Neste contexto, a participacdo dos lideres da organizacao
€ extremamente importante, pois atuam como facilitadores, empoderando as pessoas e
estimulando o processo. (MOULANG, 2015; PRASTUTI; YUSWANTO, 2018)

Portanto, podemos concluir que o empoderamento psicologico € a percepcao de como
os colaboradores se sentem competentes e empoderados em seu ambiente de
trabalho, produzindo motivacdo, satisfacdo, autoeficacia, inovacdo e melhores
resultados, sendo manifestado em 4(quatro) cogni¢cdes (significancia, competéncia,
impacto e autodeterminagao), onde a falta de qualquer delas diminui a percepcao de
empoderamento. Vale ressaltar também que o empoderamento psicolégico pode ser
impactado, tanto positivamente quanto negativamente, pelas estratégias de lideranca,
pelos niveis de informacdes, pelos niveis de acesso aos recursos e ambiente

organizacionais, pela formalizacéo do poder e pela ambiguidade de fungdes.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa aplicada utiliza uma abordagem, esta pesquisa sera intervencionista,
gue tem por objetivo interpor-se, ou seja, interferir na realidade estudada para modifica-
la. (VERGARA, 2000). Ao invés de ser somente um observador, o pesquisador busca
ativamente exercer uma influéncia sobre a organizacdo observada, ou seja, intervir de
forma a facilitar um processo de mudanca e usar esta aprendizagem como um meio de
fornecer contribuicdo tedrica (SUOMALA et al., 2010; SUOMALA; LYLY-YRJANAINEN,
2012). Tem como caracteristica a colaboracdo entre pesquisadores e praticos, haja
vista que os ambos possuem interesses similares na busca de um entendimento dos
modelos organizacionais que possam explicar com propriedade os resultados dessas
experiéncias. (OYADOMARI et al., 2014)

O processo de intervencdo na central de atendimento pos-venda, sob a perspectiva
€émica, iniciou-se com uma conversa com o diretor de operagcdo da Conceito Seguros
para entendimento dos processos que foram revistos e responsabilidade de foram
alteradas de forma a potencializar os beneficios do empoderamento psicolégico, ou

seja, suas principais etapas, cronogramas, objetivos e as preocupacgdes existentes.
12
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Apos esta etapa, 0 pesquisador vivenciou a pratica diaria da central durante de 7 (sete)
dias ndo consecutivos totalizando 30 (trintas) horas. Durante esse periodo observou 0s
atendimentos ocorridos nos primeiro e segundo niveis, entrevistou os colaboradores
impactados, entendeu as responsabilidades e atuagéo dos supervisores, acompanhou
0 processo de selecdo e avaliacdo dos atendimentos, por parte da equipe de monitoria,
avaliou o processo e o0 material de treinamento, compreendeu 0 processo de
transferéncia de responsabilidades entre os 3(trés) niveis de atendimento, entendeu e
resumiu o sistema de controle gerencial e também as métricas de desempenho

operacional utilizadas.

Um importante fator a ser destacado € que o projeto de revisdo dos processos e
responsabilidades dos colaboradores da respectiva central de atendimento, com o
objetivo de aumentar o seu empoderamento psicolégico, foi proposto pelos lideres da
area de operacfes da Conceito Seguros e, sendo assim, este pesquisador utilizou-se
de suas lacunas para desenvolver esta pesquisa. Além disso, durante o periodo de
analise dos dados apresentados, ou seja, de janeiro de 2019 a fevereiro de 2020, ndo

houve outro projeto implantado na respectiva central de atendimento.
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O processo de intervencdo deste pesquisador na central de atendimento pos-venda,
sob a perspectiva émica, iniciou-se com uma conversa com o diretor de operacao da
Conceito Seguros para entendimento dos processos que foram revistos e
responsabilidade de foram alteradas de forma a potencializar os beneficios do
empoderamento psicoldgico, ou seja, suas principais etapas, cronogramas, objetivos e

as preocupac0es existentes.

Apds esta etapa, o0 pesquisador vivenciou o dia a dia da central, observou os
atendimentos ocorridos através do primeiro e segundo niveis, conversou com
colaboradores impactados, compreendeu as responsabilidades e atuacdo dos
supervisores, acompanhou o processo de selecdo e avaliacdo dos atendimentos, por
parte da equipe de monitoria, avaliou o processo e material de treinamento,
compreendeu o processo de transferéncia de responsabilidades entre os trés niveis de

atendimento, entendeu e resumiu o sistema de controle gerencial e também as
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métricas de desempenho operacional utilizadas apresentando os resultados de antes

de depois do projeto em questao.

e Processo de empoderamento psicoldgico

O empoderamento psicologico da central de atendimento pos-venda ocorreu através da
transferéncia de responsabilidades e poderes entre os trés niveis de atendimentos
existentes. Na Tabela 1 estdo listadas as atividades impactadas, apresentando o
descritivo e o responsavel pela sua execucdo antes e depois do empoderamento
psicoldgico.

Tabela 1
Atividades impactadas pelo empoderamento psicolégico

Responsabilidade

Item Descritivo atual da atividade Novo descritivo da atividade 7
Antes Apos

Reabilitagdo de apolice, por Reabilitagdo de apolice, por
solicitacdo do segurado, quando ja solicitacdo do segurado e corretor, . .

a) L . s Nivel 1 | Nivel 1
consta o parecer da vistoria guando ja consta o parecer da vistoria
aceitavel. aceitavel.
Baixa de parcelas pendentes e ja Baixa de parcelas pendentes e ja

b) |localizadas, por solicitagdo do localizadas, por solicitagdo do Nivel 2 | Nivel 1
segurado. segurado e do corretor.

c) | Reprogramacédo de parcela saltada. | Sem alteragbes. Nivel 2 | Nivel 1
Reprogramacao de parcela com Reprogramacao de parcela com

d) |vistoria sob andlise, por solicitagdo vistoria sob analise, por solicitacdo do | Nivel 2 | Nivel 1
do segurado. segurado e corretor.
Devolucéo de parcelas pagas Devolucéo de parcelas pagas

e) |indevidamente, por solicitagdo do indevidamente, por solicitacdo do Nivel 2 | Nivel 1
segurado. segurado e do corretor.
Reprogramacao de parcela com

f) | sinistro em casos de reparos Sem alteragdes. Nivel 2 | Nivel 1
autorizados.

g) |Localizagéo de debito indevido. Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 1

h) | Consulta de cheque emitido. Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 1

i) Alteragdo da modalidade de Sem alteracgdes. Nivel 3 | Nivel 1
cobranca.

) Reprogramagao de parcela isentando Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 1
juros pelo atraso no pagamento.

k) Estorno e devolu_gao de parcela Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 2
baixada automaticamente.
Devolucao de primeira parcela paga

[) | e ndo vinculada automaticamente na | Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 2
apolice.

m) Reabilitagao de apoh_c_e para casos Sem alteracgdes. Nivel 3 | Nivel 2
de cancelamento solicitados pelo
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segurado.

Acesso a pasta de comprovantes de

n)
pagamentos.

Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 2

Fonte: Desenvolvido pelos autores

O item a) representa a reativacao da prestacao de servigos, por parte da seguradora,
com a promessa da quitacdo das parcelas acordadas, por parte dos seus clientes,
deste que a vistoria feita no veiculo do segurado, por peritos especializados, seja
aprovada. O item b) representa o processo de vinculagdo manual da parcela paga pelo
segurado e a sua respectiva apdlice, para aqueles casos que, por quaisquer razoes,
nao ocorreram de forma automatica. O item c) representa a alteracdo do vencimento de
uma parcela que néo foi paga pelo cliente segurado na respectiva data de vencimento,
pois este, erroneamente, pagou uma parcela futura, no vencimento da referida parcela.
Ja o item d) representa a alteracdo do vencimento de uma parcela que nao foi paga
pelo cliente segurado na data de vencimento, para 0s casos em que a vistoria feita no

veiculo do segurado, por peritos especializados, ainda néo esteja concluida.

O item e) representa a devolucdo do valor pago indevidamente por um segurado em
situacdes como, por exemplo, de pagamento duplicado de uma Unica parcela. O item f)
representa a alteracdo do vencimento de uma parcela que nao foi paga pelo cliente
segurado na data de vencimento, para 0s casos em que seu veiculo esteja sinistrado,
ou seja, avariado, e 0s respectivos reparos ja estao autorizados. O item g) representa a
comprovacdo, por parte do colaborador da central de atendimento pds-venda,
acessando os diversos sistemas da companhia, a alegagcdo de um segurado de que
houve um débito indevido em sua conta corrente. O item h) representa a verificacao,
nos sistemas da companhia, do status de um crédito que o segurado tenha direito, feito
pela companhia através da emissdo de cheques, mas que o mesmo alega que ainda
nao o tenha recebido. O item i) representa a mudanca da forma pela qual o cliente

deseja pagar as parcelas de seu seguro.

O item j) representa a alteracdo do vencimento de uma parcela, que nao foi paga pelo
cliente segurado na data de vencimento, sem a cobranca de multa e juros pelo atraso

no pagamento. O item k) representa o cancelamento e devolucédo de uma parcela paga
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por um cliente segurado, ao proprio segurado e alguém indicado por ele, quitada por
rotinas sistémicas automaticas. O item [) representa a devolucdo do pagamento, feito
por um cliente segurado, relativo a primeira parcela de uma apolice que, por quaisquer
motivos, ndo foi automaticamente vinculada a apolice e que o segurado tenha desistido
da contratacdo do servico. O item m) representa a reativacdo da prestacdo dos
servicos, por solicitacdo do cliente segurado, para aqueles casos em que 0 proprio
cliente segurado tenha solicitado o cancelamento da prestacdo do servigo. O item n)
concede acesso, aos colaboradores da central de atendimento, ao local onde estdo
digitalizados todos os comprovantes de pagamentos feitos pela companhia, sendo este
necessario para atendimento das solicitagbes de comprovantes feitas por diversos

clientes.

Sistema de controle gerencial

O SCG utilizado pela Conceito Seguros em sua central de atendimento pés-venda,
apresentado na Tabela 2, € composto por quatro categorias: controles de absenteismo,
controles comportamentais, capacitacdo e desenvolvimento e normas e manuais de
procedimento. Na sequéncia estao listados os indicadores que compde este sistema,
sendo o periodo de analise composto por 9 meses antes das alteracdes dos processos
e responsabilidades para aumento do empoderamento psicolégico dos colaboradores,
ou seja, de janeiro a setembro de 2019, o més da alteracdo, outubro de 2019, e 4
meses apos, ou seja, novembro 2019 a fevereiro 2020. Vale ressaltar que nédo houve
outro projeto implantado na respectiva central de atendimento no periodo analisado.
Além disso, foram utilizados dados referentes a um periodo de apenas 4(quatro) meses
decorridos apos as alteracdes dos processos e responsabilidades devido a pandemia
provocada pelo Covid-19 que impactou significativamente as atividades da central de
atendimento pés-venda como, por exemplo, a transferéncia de todos os colaboradores

da companhia para trabalharem em suas casas

Tabela 2
Categorias do Sistema de Controle Gerencial da central de atendimento pds-venda

Sistema de Controle Gerencial Indicadores Variacao
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(Management Control System) Jan-Set NO\Z{FeV b) vs a)
Quantidade de Atendentes 26 26 25 0,0% | -3,8%
Controles de Absenteismo
a) Dias de faltas (média mensal) 0,5 0,3 0,3| -32,7% | -31,8%
b) Dias de atraso (média mensal) 0,4 0,1 0,3| -77,5% | -28,0%
c) indice de absenteismo (média mensal) 50| 2,1% 3,4% | -58,6% | -31,8%

Controles Comportamentais
a) Tempo conectado nos sistemas (média diaria) | 8:41:40|8:34:29 | 8:42:15| -1,4% 0,1%
b) Tempo em pausa nao produtiva (média diaria) | 1:20:44 | 1:21:41| 1:19:20 12%| -1,7%

¢) Tempo em pausa produtiva (média diaria) 0:59:40|0:56:29 | 0:52:22| -5,4% | -12,2%

d) Percentual em pausa nado produtiva 15,5% | 15,8% 15,2% 1,6%| -2,1%
el) Atendimentos diarios - Primeiro Nivel 84,2 86,8 93,8 3,0% | 11,4%
e2) Atendimentos diarios - Segundo Nivel 99,9 78,0 67,3| -22,0% | -32,7%

e) Atendimentos diérios - Totais 90,3 83,4 842 -76%| -6,7%

Capacitacdo e Desenvolvimento

a) Treinamentos periddicos N/A N/A N/A N/A N/A

b) Quantidade de “va-ver” (média mensal) 4,6 4,2 46| -8,4% 0,5%

¢) Quantidade de Melhorias (média mensal) 15 1,2 16| -20,0% 1,4%

Normas e Manuais de Procedimento

a) Quantidade Total 47 47 47 0,0% 0,0%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Os controles de absenteismo tém por objetivo mensurar a frequéncia de trabalho de
cada um dos colaboradores, sao eles: dias de falta, que representa a quantidade de
dias que o colaborador ndo compareceu ao trabalho; dias de atraso, calculados em
horas e convertido em quantidade de dias, representa a quantidade de dias em que o
colaborador chegou atrasado no trabalho e; indice de absenteismo, que representa a
guantidade de tempo efetivo nao trabalhado pelo colaborador, sendo calculado
considerando os dias de falta, somados aos dias de atraso em relacdo ao total de dias

de trabalho possiveis.

Os controles comportamentais tém por objetivo mensurar a produtividade do
colaborador quando presente no ambiente de trabalho e executando as suas atividades
rotineiras, sdo eles: tempo conectado nos sistemas, que representa a quantidade de
horas diarias o colaborador ficou conectado nos sistemas da companhia; tempo em
pausa nao produtiva, que representa o total de horas diarias que o colaborador ficou
sem trabalhar ou sem estar conectado nos sistemas da companhia, por exemplo,
tempo para almocgo, tempo de descanso e tempo de banheiro; tempo em pausa
produtiva, que representa o tempo que o colaborador ficou em espera, porém
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trabalhando, para atender o cliente, sendo exemplos o tempo de consulta em outros
sistemas diversos (ndo considerados na medi¢cdo), tempo em consulta a outros
colaboradores ou gerentes e, sendo assim, € considerado tempo produtivo; percentual
em pausa ndo produtiva, que representa o tempo total, em indice, que o colaborador
nao trabalhou produtivamente em relacédo ao total de tempo produtivo; quantidade de
atendimentos diarios, que representa a quantidade de atendimentos feitos por cada

colaborador.

A categoria capacitacdo e desenvolvimento tem por objetivo garantir que o0s
colaboradores estejam treinados e capacitados a prestarem, de maneira satisfatoria, o
atendimento aos clientes, sdo eles: treinamentos periddicos; chamado internamente de
“va-ver”, representa um estimulo da companhia para que seus colaboradores troquem
conhecimentos, seja entre pessoas da mesma area, ou mesmo de outras areas e;
melhorias identificadas e implantadas, que representa o processo de melhoria continua
da area de atendimento pds-venda com o objetivo de melhorar os procedimentos
existentes e consequentemente a qualidade no servi¢co de atendimento prestado.

s

A categoria treinamentos peridédicos é considerada pela companhia uma atividade
chave para potencializar os beneficios do empoderamento psicoldgico, haja vista que
esta relacionada a todas as suas quatro cogni¢des, ou seja, atribuicdo de valor nas
atividades executadas pelos colaboradores, aumento de capacitacdo, de autonomia e,
consequentemente, maximizagdo do sentimento de “fazendo a diferenga” no trabalho.
Vale ressaltar também que os treinamentos foram significativamente alterados onde,
antes da implantacédo do projeto, seu objetivo principal era somente o aprendizado das
regras e procedimentos a serem cumpridos e, ap0s o projeto, seu foco foi alterado para
a compreensdo dos impactos que as agdes ou decisfes dos colaboradores podem
trazer para a companhia, se transformando em um forum de discussdes com o objetivo
de revisdo continua das normas, procedimentos e processos existentes na busca do
aumento da satisfagdo dos clientes segurados em relacdo aos servigos prestados pela

companhia.

As atividades e responsabilidades da central de atendimento pos-venda estdo descritas

num total de 47 documentos chamados de normas e manuais de procedimento,
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atualizados tempestivamente e disponiveis para consulta na intranet da Conceito
Seguros. Apesar de ser um sistema de controle gerencial extremamente detalhado e
organizado, possibilitando acesso, aos colaboradores, a todo tipo de informacéao
necesséria para a execucdo de seu trabalho, sua utilizacdo torna-se complexa e
morosa, 0 que resulta muitas vezes em uma consulta verbal e informal aos lideres da
central de atendimento pds-venda, deixando o colaborador dependente das

orientacdes, direcionamentos e conhecimentos da sua liderancga.

e Meétricas de desempenho operacional

As MDO, métricas de desempenho operacional, também utilizadas pela Conceito
Seguros na central de atendimento pos-venda e apresentadas na Tabela 3, foram
desenvolvidas pela lideranca, sem a participacdo dos colaboradores, e sdo segregadas
em cinco categorias. O periodo de analise também é composto por 9 meses antes das
alteracbes dos processos e responsabilidades para aumento do empoderamento
psicolégico dos colaboradores, ou seja, de janeiro a setembro de 2019, o més da

alteracdo, outubro de 2019, e 4 meses ap0s, ou seja, hovembro 2019 a fevereiro 2020.

Tabela 3
Categorias das métricas de desempenho operacional da central de atendimento pés-
venda
. . Indicadores
Metricas de Desempenho Operacional
(Operational Performance Measures) Jan-)Set Nov-)Fev b) vs a)
a C

Quantidade de Atendentes 26 26 25 0,0% | -3,8%
Quantidade de Atendimentos (mensais) | 27.456 | 31.962| 31.984| 16,4%| 16,5%
a) Tempo médio de atendimento 0:11:30|0:11:45| 0:11:25 22%| -0,7%
b) Taxa de atendimento 97,0% | 97,1% 96,6% 0,1%| -0,4%
¢) Taxa de nivel de abandono 3,0%| 2,9% 34%| -3,4%| 12,8%
d) Taxa de nivel de servi¢o NA NA NA 0,0% 0,0%
e) Prazo médio de resposta - Chamados | 12:52:08 |9:27:05 | 10:13:27 | -26,6% | -20,6%
f) Avaliacdo do atendimento pela monitoria 96,8 94,0 96,5 -29%| -0,3%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

O tempo médio de atendimento é o tempo total investido no atendimento a um cliente
considerando o tempo de espera na fila do atendimento, adicionado ao tempo total de
contato com o cliente, adicionado também a toda e qualquer atividade que deva ser
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executada pelo atendente apos a finalizacdo do atendimento, como inclusbes de dados

no sistema.

A taxa de atendimento € um indicador percentual que tem por objetivo mensurar o
namero de clientes que foram atendidos em um determinado periodo e, desta forma, &
calculado através da divisdo entre o total de clientes que foram atendidos e o total de
clientes que contataram a organizacdo. A taxa de nivel de abandono é um indicador
percentual que mensura quantos clientes encerraram o atendimento antes de serem
atendimentos pela central de atendimento e, desta forma € calculado através da divisao
entre o total de clientes que encerraram o atendimento e o total de clientes que

contataram a organizagao.

A taxa de nivel de servico € também um indicador percentual que tem por objetivo
mensurar quantas contados ou atendimentos foram atendidas dentro um periodo
determinado. Na Conceito Seguros, no atendimento telefénico, existe um objetivo de
gue 80% de seus clientes sejam atendidos em até 20 segundos, porém este indicador
ndo existe para o atendimento via chat ou através de abertura de chamados. O prazo
médio de resposta dos atendimentos através da abertura de chamados é um indicador,
em tempo, do prazo médio que um colaborador da central de atendimento pds-venda
demora para responder, em definitivo, um requerimento de um cliente ou corretor, este
iniciado através da abertura de um chamado nos sistemas da companhia. Vale
ressaltar que este indicador representa a quantidade de horas uteis de trabalho

realizadas pelo colaborador e possui um objetivo a ser cumprido.

A avaliacdo do atendimento pela da monitoria tem por objetivo avaliar, através do
estabelecimento de uma nota, o atendimento de cada um dos colaboradores que
atuam na central de atendimento pds-venda. Esta avaliacdo é realizada com base
amostral, sem regras especificas de escolha, e resulta em uma nota que pode variar
entre 0 e 100, podendo ter uma nota adicional de 30 caso o atendimento seja
classificado como excepcional, resultando em uma nota maxima de 130. Apresentadas
na Tabela 4, as categorias avaliadas sédo: itens de humanizacdo, itens de

procedimento, itens de ndo conformidade grave e atendimento excepcional.
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Os itens de humanizacéo, que representam 50% da nota da monitoria, tém por objetivo
tornar o atendimento mais humano, benévolo e afavel e sdo avaliados com base em 11
subcategorias. J& os itens de procedimento, que também representam 50% da nota da
monitoria, tem por objetivo garantir que todos os procedimentos definidos para a central

de atendimento pds-venda estdo sendo cumpridos e possuem 12 doze subcategorias.

Por sua vez, os itens de ndo conformidade graves reduzem a nota do atendimento,
caso sejam cometidos erros classificados como graves pela monitoria e sdo avaliados
com base em 22 subcategorias, onde cada ndo conformidade cometida reduz a nota
em 10 pontos, sendo que o atingimento de quatro ndo conformidades zera a nota do
atendente. Por fim, o atendimento excepcional é conceituado como um atendimento
fora do comum e que estd muito acima do padrdo ou da qualidade normal esperada,
tem por objetivo premiar, com trinta pontos adicionais, o colaborador que conduzir um
atendimento dentro destas caracteristicas. Para esta avaliacdo, que pode representar
uma nota adicional de até 30%, ndo existem categorias e, desta forma, € considerada
subjetiva, porém sempre aprovada em comité composto por trés monitores e o

coordenador da central de atendimento pés-venda.

Vale ressaltar também que a representatividade de cada uma das categorias e
subcategorias que compdem o processo de avaliagdo da monitoria foram definidas com
base em dados histéricos dos impactos que cada uma das interacBes dos
colaboradores, durante o atendimento, pode gerar na satisfagdo, ou insatisfacao, dos

clientes em relacdo aos servigos prestados pela companhia.

Tabela 4
Critério de avaliagdo dos atendimentos pela Monitoria

Métricas de Desempenho Operacional - Avaliagdo do Atendimento pela Monitoria

Itens de Humanizacéo (50% da nota) Itens de Procedimento (50% da nota)
a) Escrever em caixa alta a) Cumprimento das regras de reprogramacao
b) Usar de palavras positivas b) Registro correto do atendimento
¢) Usar linguagem simples ¢) Cumprimento de demais procedimentos existentes
d) Cumprir normas da lingua portuguesa d) Realizar a identificacdo positiva de forma correta
e) Realizar atualizacdo do e-mail ou telefone do
e) Abrir corretamente o atendimento cliente
f) Identificar o cliente e personalizar o contato f) Consultar os sistemas antes de passar a
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informacao
g) Interagir com o cliente g) Responder de acordo com os procedimentos
h) Permitir que o cliente escreva sem
interrupcdes h) Informar os prazos corretamente
i) Encerrar corretamente o atendimento i) Orientacdes finais ao cliente
j) Demonstrar empatia e acolhimento j) Solicitar o preenchimento da pesquisa de satisfacéo
k) Relacionar e interagir com o cliente. k) Registrar corretamente as informag6es no sistema

[) Direcionar corretamente para outros setores.

Itens de ndo conformidade grave (reducdo de 10% na nota por cada ndo conformidade)

a) Reprogramar indevidamente as parcelas [) Demonstrar irritacdo ou impaciéncia

b) N&o questionar se houve sinistro m) N&o prestar o atendimento

¢) Néao questionar sobre a duplicidade n) Desconectar o dialogo antes de conclui-lo

d) Acdes que possam causar prejuizo a imagem | o) Deixar o cliente esperando

e) Gerar retrabalho ou reclamacgdes p) Realizar ligacdes particulares do ramal

f) Induzir & fraude ou ao cancelamento g) Utilizar os sistemas para fins pessoais

g) Prometer algo que néo pode ser cumprido r) Transferir o atendimento erroneamente

h) Falar mal de qualquer area ou pessoas s) Direcionar para o canal de atendimento errado

i) Orientar solucdes fora da organizacdo t) Usar indevidamente o pds-atendimento

j) Orientar que o cliente mova uma acao judicial | u) Reclamacao procedente em relacdo ao atendente
k) Passar informacdes confidenciais v) Errar, duas vezes no més, o mesmo procedimento

Atendimento Excepcional (nota adicional de até 30%)

Fonte: Desenvolvido pelos autores

5 CONCLUSAO

Este relato conclui que o projeto de revisdo dos processos e responsabilidades de
parte de uma central de atendimento pds-venda, exclusiva aos assuntos relativos a
cobranca, com o objetivo de aumentar o empoderamento psicolégico de seus
colaboradores mantém todos os indicadores do sistema de controle gerencial e das
métricas de desempenho operacional estaveis, com uma melhora significativa no prazo
médio de resposta, através da abertura de chamado, e nos controles de absenteismo,
gue tiveram, respectivamente, uma melhora de aproximadamente 20% e 30%. Um
destaque negativo € o indicador de taxa de nivel de abandono, que piorou
aproximadamente 13%, mas pode ser justificavel pelo aumento na quantidade de

atendimento em aproximadamente 16%.

Vale ressaltar também que este relato ajuda a reduzir lacunas na teoria, haja vista que
com base nas pesquisas bibliograficas realizadas para a elaboracdo desse projeto,
percebeu-se a caréncia de estudos que investigam os efeitos da adocdo do
empoderamento psicolégico em departamentos ou atividades operacionais, sendo que

poucos apresentam, detalhadamente, os sistemas de controles gerenciais adotados em
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operacdes de centrais de atendimento pds-venda, além das métricas de desempenho

operacionais utilizadas.

Uma outra constatacdo esta no fato de que que o empoderamento psicolégico em
empresas de grande porte ndo € tdo complexa e improvavel de se acontecer como é
exposto na literatura por Henri (2006) e Chenhall (2003, 2006), que afirmam que o
empoderamento psicologico, que € uma das caracteristicas inerentes as organizacdes
que adotam uma cultura flexivel, € mais complexo de acontecer em empresas de
grande porte, pois conforme as empresas vao crescendo de tamanho, 0s gerentes
precisam lidar com um escopo mais amplo de informacdes, comunica-las por meio de
canais mais expandidos e coordenar recursos e acdes entre grupos maiores de
funcionarios e, desta forma, ja& ndo se faz tdo eficiente, pois necessitam de
procedimentos mais descentralizados, estruturas sofisticadas e especializadas e

sistemas rotineiros de controle rigido para gerenciar a complexidade existente.
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