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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi o de analisar, no contexto de uma determinada organizagao
publica, a importancia que os servidores da linha de frente possuem no tocante a qualidade
dos servigos por ela prestados, estabelecendo uma correlagao entre a competéncia individual
desses servidores e a percep¢do de qualidade dos clientes da instituicdo. Para melhor
sistematizacdo deste estudo, fez-se uma breve revisdo do que a literatura especializada
entende por servigos e qualidade dos servicos, sendo, no desenvolvimento desses topicos,
explorada a nog¢do do que seja a linha de frente de uma organizacdo e a sua relagdo com
fenomeno definido como ‘“hora da verdade”. Na seqiiéncia, foi apresentado o conceito de
competéncia, sua vertente organizacional e individual e, nesta ultima abordagem, apontou-se,
com base no acervo teorico compilado no trabalho, quais as competéncias individuais que os
servidores da linha de frente de uma organizagdo devem possuir para lidar com o cliente da
sua institui¢do e garantir a qualidade na prestacao dos seus servigos. Nessa linha investigativa,
adotou-se a estratégia do estudo de caso de uma determinada organiza¢ao publica, sendo a
pesquisa realizada em duas frentes. Na primeira, buscou-se apontar, no dmbito da organizacao
publica pesquisada, quais as competéncias projetadas para os servidores da sua linha de
frente, sob a percep¢do da organizagdo e desses proprios servidores. Para tanto, fez-se uso de
um instrumento qualitativo, realizando-se entrevistas semi-estruturadas junto a todos
servidores da unidade pesquisada (carater censitdrio) e, a titulo complementar, de entrevista
com um gestor da organizacdo publica sob enfoque, responsavel pela area de gestao de
pessoas. Adveio desses dois vetores da pesquisa que ndo ha um mapeamento das
competéncias individuais desses servidores ¢ que estas sdo desenvolvidas e consolidadas a
partir da experiéncia pratica com os clientes, na propria “hora da verdade”, ndo havendo um
mecanismo de aprendizagem organizacional sistematizado. Na outra frente, em que se buscou
aferir, no contexto da organizacgdo pesquisada, a percep¢do de qualidade do publico junto aos
servidores da sua linha de frente, fez-se uso de um instrumento quantitativo especifico, a
ferramenta denominada Servqual, cuja dindmica consistiu em se aferir a percepcdo do cliente
ante o servico que lhe foi entregue e compara-la com as suas expectativas, sob a perspectiva
de cinco dimensodes: tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranga e empatia. Os
resultados dessa ultima pesquisa evidenciaram, no coémputo geral, uma falha (gap) de
qualidade na prestacdo de servigos da organizagdo publica estudada, porém duas das
dimensdes propostas receberam uma avaliagdo positiva de qualidade: a responsividade ¢ a
empatia. O cruzamento de dados entre esta enquete de qualidade e a pesquisa sobre
competéncia permitiu se estabelecer uma relagdo de causalidade entre elas verificando-se que
aquelas competéncias explicitadas pelos servidores da linha de frente e por eles reputadas
como importantes foram bem avaliadas na enquete de qualidade. Por outro lado, as
competéncias ndo mencionadas, ndo enfatizadas ou ainda reconhecidas por eles como ndo
suficientemente desenvolvidas se traduziram numa avaliagdo negativa de qualidade. Essa
inferéncia permitiu chegar a conclusdo final do trabalho, de que a competéncia individual do
servidor da linha de frente de uma organizacdo causa efetivamente impacto direto na
avaliacdo de qualidade dos servigos por ela prestados e que, portanto, o seu papel na produgao
da qualidade ¢ de extrema importancia e relevancia.

Palavras-chave: competéncia individual — linha de frente — qualidade em servigos
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1 - Introducéo

A gestdo da qualidade em servigos vem alcangando destacada importancia no
cenario das organizagdes em geral. A preocupacdo em imprimir uma exceléncia na prestagao
dos servigos e satisfazer as necessidades dos clientes mostra-se, mais que uma tendéncia, um
verdadeiro imperativo de mercado.

Conforme apregoa Gronroos (1993), a palavra qualidade entrou definitivamente
para o vocabulario do cotidiano da geréncia das organizagdes e a necessidade de melhoria na
qualidade da prestagao dos servicos ¢ mencionada com tanta freqiiéncia que este tema se
transformou num verdadeiro cliché.

Ainda no final do século passado, foi realizado um estudo entre executivos das 128
maiores corporacdes acerca de suas visdes sobre questdes estratégicas-chaves nos anos 90.
Dentre as questdes afloradas nessa pesquisa, a qualidade dos produtos e servigos recebeu a
mais alta prioridade pelos participantes (GRONROOS, 1993).

Segundo Zeithaml e Bitner (2003) o alcance da qualidade passa necessariamente
pela busca da satisfagdo do cliente e pela compreensdo dos seus interesses e necessidades,
sendo estes os parametros perseguidos pelas organizagdes em geral. H4 o reconhecimento das
empresas de que podem competir de modo mais eficaz distinguindo-se pela qualidade dos
servigos e, por conseguinte, pela maior satisfacdo de seus clientes.

Esta constatacdo também se evidencia no cendrio das organizagdes publicas. A
despeito de apresentar peculiaridades que as diferenciam do setor privado, os gestores
publicos modernos estdo conscios da necessidade de se aplicar a qualidade nos servigos
publicos e, desse modo, proporcionar uma satisfacdo ao cidadao/cliente (CARR; LITTMAN,
1998).

Além disso, conforme argumenta Gummesson (1989 apud GRONROOS, 1993), a
qualidade dos servigos no setor publico afigura-se uma preocupacdo necessaria até mesmo
como resgate da noc¢ao do servico como elemento-chave, visto que esta vem sucumbindo ante
a burocracia e outros elementos.

Sucede que entre o discurso festivo sobre qualidade e a adogao de praticas efetivas
voltadas a este fim, verifica-se uma consideravel lacuna. Falar sobre qualidade se transformou
numa espécie de modismo, mas o que se percebe ¢ que, entre toda esta euforia, muitos
discutem, porém poucos aplicam qualidade na pratica (LAS CASAS, 2007).

A qualidade em servigos estd nos detalhes de uma organizacdo (SPILLER et al,

2006). Nessa perspectiva, necessario se faz para o alcance dos resultados que as organizagdes



publicas demandem esforgos neste sentido, mediante investimentos na melhoria de suas
instalacdes fisicas, aparatos tecnoldgicos e principalmente nos processos relacionados aos
servicos. (GRONROOS, 1993)

Este investimento deve recair ndo s6 nos elementos materiais acima citados, mas
principalmente no fator humano que compde uma organiza¢ao, mediante aprimoramento de
suas competéncias individuais e desenvolvimento de sua capacitagdo com vistas a melhor
atender ao cliente. Com efeito, a tradu¢do dos conceitos basicos da qualidade no
desenvolvimento das habilidades técnicas e humanas constitui uma das principais acgdes
adotadas pelas organizagdes na busca de diferencial competitivo sustentavel (CAMPOS,
1992).

Conforme ensina Gronroos (1993), todos os servidores de uma organizagdo
participam do processo de construgdo de qualidade de uma organizacdo. Desse modo,
politicas de desenvolvimento da capacitagcdo desses servidores e agdes voltadas para a andlise
de suas competéncias, representam um necessario passo para que a organizagdo obtenha a
satisfacdo dos seus clientes, razdo maior da gestdo da qualidade em servigos.

Deve-se ter em mente, entretanto, que embora esta atencdo deva se estender a
todos os servidores integrantes da organizagdo, urge que essas acdes investigativas sejam
especialmente dirigidas aos chamados servidores da linha de frente, tendo em vista que estes
sd0 0s principais responsaveis pela interacdo com os usudrios e por provocarem nestes ltimos

a impressao decisiva sobre a de qualidade do servigo.(SPILLER ET AL, 2006).

1.1 Formulagéao do problema de pesquisa
Qual o papel da competéncia individual do servidor da linha de frente de uma

organizagao publica na qualidade dos servigos por ela prestados?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, no contexto de uma organizagdo publica, a importancia que os seus
servidores da linha de frente possuem no tocante a qualidade dos servicos por ela prestados,
estudando a correlagdo entre a competéncia individual desses servidores e a percep¢do de

qualidade dos clientes da institui¢ao.

1.2.2 Obijetivos Especificos



1. identificar os servidores que compdem a linha de frente de uma organizagdo e
quais as suas competéncias individuais;

ii. analisar a importancia que os servidores da linha de frente de uma organizacao
possuem em relagdo a percepgdo da qualidade dos servigos de sua corporagdo, enfatizando o
fenomeno definido como “hora da verdade”;

iii. apontar, no ambito da organizagdo publica sob estudo, quais as competéncias
individuais projetadas para os servidores da sua linha de frente, sob a percep¢do da
organizagdo e dos proprios servidores;

iv. aferir, no contexto da organizacao publica estudada, a percep¢ao de qualidade
do publico junto aos servidores integrantes da sua linha de frente, cotejando as suas
expectativas com o servigo que lhe ¢ efetivamente entregue;

v. analisar a relacdo entre os gaps de qualidade eventualmente encontrados e as
competéncias individuais dos servidores da linha de frente, com a finalidade de apontar,

baseados nos resultados, os investimentos necessarios a capacitacdo desses servidores.

1.3 Justificativas

O estudo da gestdo em qualidade dos servigos vem ganhando significativo espago
junto as organizagdes em geral, sendo cada vez mais freqiiente, inclusive no setor publico, o
discurso quanto a necessidade de se implementar uma politica voltada a obtencdo dessa
qualidade.

Esse tema vem despertando grande interesse dos gestores publicos
contemporaneos e aparece com destaque nos planos de gestio como um fator capaz de
propiciar uma maior eficidcia das organizagdes estatais e, em decorréncia, um melhor
atendimento ao cliente/cidadao (CARR; LITTMAN, 1998).

A qualidade do servigo ¢, portanto, um fator de relevancia estratégica para as
organizagdes publicas, devendo ser analisada e estudada, ainda mais se considerando sua
crescente importancia no contexto atual.

Essa compreensdo, entretanto, aparece mais das vezes dentro de uma perspectiva
muito sistémica, enfatizando-se a organizagdo como um todo, em detrimento de uma
abordagem mais aprofundada dos servidores que a compdem.

O presente estudo propde-se a focar suas atengdes no fator humano que compde a
organizagdo, quedando-se a constatacdo de que este ¢ um dos principais protagonistas da
formag¢dao da qualidade, contribuindo de forma decisiva para a satisfagdo dos clientes.

(GRONROOS, 1993).



Nessa linha de raciocinio, optou-se pelo direcionamento do estudo do servidor da
linha de frente, uma vez que este representa figura imprescindivel na geracao de qualidade de
uma organizac¢do, em face do contato direto com os clientes e do seu poder de provocar uma
impressao de qualidade do servico (SPILLER et al., 2006).

A andlise sobre quais sejam os investimentos necessarios para a capacitacao desses
servidores do front office mostra-se pertinente, porquanto eles estdo em privilegiada posigao
de analisar as demandas e desejos dos clientes da organizag¢do, controlando a qualidade do
servigo entregue nas interagdes cliente-organizacdo de imediato. (GRONROOS, 1993)

Por meio dessa abordagem empirica focada numa organizagao publica, pretende-
se, a um sO tempo, preencher uma lacuna no meio cientifico-académico, ao abordar tema
socialmente relevante ainda pouco explorado, e oferecer uma contribui¢do as organizacdes em
geral, notadamente as de cunho publico, oferecendo aos seus gestores um material de estudo
que permitira refletir sobre o papel crucial dos servidores da linha de frente e as politicas de
investimento que devem ser realizadas na sua capacitagao, auxiliando-os na formulagdo de
futuros planejamentos estratégicos, especialmente nas areas de gestdo de qualidade e de

pessoas.
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2 — Referencial Teorico

O presente trabalho propde-se a pesquisar quais os investimentos que devem ser
realizados na capacitacdo dos servidores da linha de frente de uma organizag¢ao, com vistas a
melhoria da percep¢ao de qualidade dos servigos da propria instituigao.

Para melhor sistematizagdo deste estudo, sera apresentada inicialmente uma breve
revisdo do que a literatura especializada entende por “servicos” e “qualidade dos servigos™.
Feito isso, sera realizada uma abordagem acerca da expressdo “servidores da linha de frente”
no contexto de uma organizacio. Apds, serd destacada a importancia que esse grupo possui na
dimensao da qualidade de servigos de uma corporacao, com €nfase no fenomeno definido por
Normann (1984, apud GRONROOS, 1993) como “hora da verdade”. Na seqiiéncia, sera
apresentado o conceito de competéncia e, nesse contexto, apontar-se-ao quais as competéncias
individuais que os servidores da linha de frente de uma organizagdo devem possuir para lidar

com o cliente da sua institui¢ao e garantir a qualidade na prestagao de servigos.

2.1 Servigos

O estudo que ora se apresenta aborda tema pertinente a gestdo da qualidade em
servicos. Antes de se avancgar nas especificidades que o problema proposto reserva, convém
sedimentar a base conceitual da matéria, revisando brevemente o conceito do que seja servigo

e listando suas principais especificidades.

2.1.1 Conceito de servigos

Consoante li¢do de Gronroos (1993), o servico ¢ um fenomeno complexo. Trata-
se de palavra de tormentosa defini¢do, porquanto apresenta muitas nuances e significados,
inexistindo convergéncia na literatura especializada sobre qual seja seu conceito.

De fato, ha de se concordar que servigo ¢ um fendmeno complicado e seu
significado vai desde um atendimento pessoal, passando pelo servico como produto, e até de
servico do servigo.

Para enfrentar essa dificuldade historica, Gronroos (1993), realizou uma
compilagdo de todas as conceituagdes historicas formuladas e partindo de uma combinagao de
conceitos sugeridos pelos autores Lehtinen, Kotler & Bloom e Gummesson prop0s a seguinte

definicao:
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O servigo ¢ uma atividade ou uma série de atividades e natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interagdes entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servicos — que ¢ fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) assinalam, entretanto, que apesar da
diversidade de defini¢cdes, pode-se enxergar uma intersecdo entre elas, na medida em que
todas, incluindo-se a do proprio Gronroos (1993), trazem como tema em comum a

intangibilidade e o consumo simultaneo.

2.1.2 Principais especificidades

Na esteira da pertinente observacdo acima feita por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2205), pode-se extrair as principais especificidades dos servigos e melhor compreender esse
fendmeno. Além da intangibilidade e da simultaneidade citadas, também sdo caracteristicas
dos servicos a inseparabilidade e a heterogeneidade (LAS CASAS, 2007)

Na visdo conjugada de Rotondaro e Carvalho (2005) e Gronroos (1993), a
intangibilidade denota que os servigos sdo abstratos, ndo possuindo, via de regra, uma
dimensdo fisica. Nao podem assim ser contados, medidos, inventariados, testados ou
verificados antes da venda ao cliente. Prova disso ¢ que normalmente sao percebidos pelo
consumidor de forma subjetiva, sendo descritos por estes com expressdes como experiéncia,
confianga, tato e seguranga, tornando um tanto dificil a sua avaliacdo e mensuracao.

A simultaneidade do servico, segundo Las Casas (2007), significa dizer que a
produgdo e consumo ocorrem ao mesmo tempo e, sendo assim, sera necessario sempre
considerar o momento de contato com a clientela como fator principal de qualquer esforgo
mercadoldgico. Desse modo, conforme assinala Gronroos (1993), ndo ha como se estabelecer
uma qualidade pré-produzida para ser controlada com antecedéncia, antes de o servigo ser
vendido e consumido. Como os servicos nao podem ser estocados, a verificacdo da sua
qualidade acontece no exato momento do consumo, o que ndo consegue evitar que falhas
possa ser percebidas pelos clientes. Este Gltimo aspecto, alias, foi objeto de consideracdo de
Harrington e Harrington (1997, p. 383), que ao contextualizar o erro em face da
simultaneidade dos servigos assim se referiu: “... uma vez que a oportunidade ¢ perdida, nao
ha segunda chance”.

A heterogeneidade alude a impossibilidade em se manter uma constancia na
qualidade do servico. Essa inconstancia deriva do fato dos servigos serem produzidos pelo

elemento humano, que, por natureza, apresenta-se instavel e irregular (LAS CASAS, 2007). A
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heterogeneidade dos servigos acarreta um dos maiores problemas no gerenciamento dos
servigos, porquanto traz um imenso desafio em como manter uma qualidade uniforme
percebida dos servicos produzidos e entregues aos clientes (GRONROOS, 1993).

Na esteira dessa interferéncia do fator humano na prestacdo dos servigos,
Gronroos (1993) invoca também como especificidade do servigo a participagdo do cliente no
processo de producgdo, pelo menos até certo ponto. Essa interacdo do cliente conferird ao
servigo um carater altamente variavel (variabilidade), porquanto este interferird na produgdo
do servico, de modo a que o mesmo atenda as suas peculiaridades, tornando-o algo
customizado, adequado a cada situagdo e pessoa. Consoante afirmam textualmente
Rontondaro e Carvalho (2005), “... a variabilidade do cliente determina a variabilidade do
atendimento” .

Por fim, tem-se a inseparabilidade do servigo, que se consubstancia pela
dificuldade de se diferenciar o servico do seu produto. Isto ocorre, na expressao de Gronroos
(1993), porque o servigo nao ¢ propriamente uma coisa, mas uma série de atividades ou
processos que, além de tudo, sdo produzidos e consumidos simultaneamente.

De fato, ¢ bastante comum a comparagdo entre os servigos e seus produtos. No
entanto, Veiga (2002), em seu artigo intitulado “Adquirindo uma visdo mais abrangente da
qualidade do ensino de administragdo”, menciona o fato dos servicos serem produtos
especiais com caracteristicas singulares. Esta assertiva ¢ ratificada por Lobos (1993), que, ao
enfrentar essa dicotomia, elaborou uma didética e esclarecedora comparacao entre produto e

servigo, consoante se vé no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Comparacdo Entre as Caracteristicas de Produto e Servico

Servico Produto
Consumo simultaneo com a execugao Pode ser estocado
Cliente ¢ parte do processo Produgdo desvinculada do cliente
Reposicdo improvavel Substitui¢des aceitas
Qualidade vinculada a figura do funcionario Qualidade vinculada ao bom funcionamento
O cliente dificilmente experimenta antes E fazer uma demonstracio

Sempre precisa de servico (vendas, assisténcia
técnica etc.)
Uma falha pode ser considerada uma ofensa | Uma falha ¢ considerada um defeito de

Pode ndo precisar de bens para sua realizacdo

pessoal fabrica
A satisfacdo do cliente ¢ percebida na hora O cliente pode ndo usar o que comprou
Metodologia pode ser copiada pelo

Pode ser patenteada
concorrente

Fonte: Lobos. (1993, p. 22).
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2.2 Qualidade em servicos

A literatura especializada apresenta uma ampla gama de consideragdes acerca do
que seja qualidade em servigos. O tema ¢ complexo e apresenta uma série de desdobramentos,
dando ensejo a varias teorias acerca de sua aplicagdo e extensao no universo das organizagdes.
Curiosamente, entretanto, verifica-se por parte dos autores uma dificuldade em conceitua-lo

de forma classica. Afinal, o que ¢é qualidade em servigos?

2.2.1 Conceito de qualidade em servicos

Visando cumprir essa formalidade, recorre-se aqui a definicdo de Karl Albrecht
(1992), para quem a qualidade em servigos ¢ a capacidade que uma experiéncia ou qualquer
outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer
beneficios a alguém.

A palavra chave para se definir a qualidade é, portanto, a satisfagio de uma
necessidade, no caso, a necessidade do cliente de uma organizagdo. A respeito dessa

constatagdo, Kotler (2000, p. 58) afirma o seguinte:

Satisfagdao ¢ fung¢do de desempenho e expectativas percebidos. Se o desempenho
ndo alcancar as expectativas, o cliente ficara insatisfeito. Se o desempenho alcangar
as expectativas, o cliente ficard satisfeito. Se o desempenho for além das
expectativas, o cliente ficara altamente satisfeito ou encantado.

Essa compreensao foi sistematizada por Rotondaro e Carvalho (2005, p. 344), que
a reduziram a uma equacao auto-explicavel, de facil interpretacdo: “qualidade do servico =
servigo percebido — servigo esperado”.

Na mesma linha de sistematizagdo, Slack et al. (1997) apresentam trés

possibilidades nas relagdes entre expectativas e percepgdes dos clientes, a saber:

- Expectativas < Percepgdes: a qualidade percebida ¢ boa.
- Expectativas = Percepgdes: a qualidade ¢ aceitavel

- Expectativas > Percepgoes: a qualidade percebida é pobre

Ao proceder a abordagem do que significa a satisfacdo do cliente, Zeithaml (2003)
concluiu que a satisfacdo nada mais ¢ do que a resposta do consumidor ao atendimento por ele

usufruido, tratando-se de uma avalia¢do sua de um servigo ou do proprio produto do servigo,
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indicando que com eles se atinge um determinado nivel de prazer proporcionado pelo seu
consumo.

Desse modo, numa visdo simplista do tema abordado, pode-se considerar que a
qualidade nada mais ¢ do que aquilo que os clientes percebem. E tanto maior serad essa
qualidade quanto maior for a capacidade da organiza¢ao em suprir as expectativas destes. O
foco, portanto, deve ser sempre o cliente, que deve merecer as atengdes da organizagdo, em
busca de seus interesses e desejos. De fato, s6 se consubstancia a qualidade quando a
organizagio focar suas atengdes nesse importante elemento (GRONROOS, 1993).

Ainda a propdsito ¢ pertinente a transcricdo do seguinte pensamento de Rocha,
(1999, p.89), para o qual: “... o nivel de qualidade do produto ou servi¢o deve ser definido a
partir do significado que a qualidade tenha para o consumidor e da sensibilidade do
consumidor a qualidade. Em suas ultimas conseqiiéncias, qualidade ¢ aquilo que o

consumidor acha que ¢”.

2.2.2 As ligdes de qualidade em servigos

Apo6s aprofundar o estudo do tema, Gronroos (1993) elaborou seis licdes de
qualidade do servigo contemporaneo e da pesquisa sobre a gestdo da qualidade, tendo iniciado
suas consideragdes exatamente no topico da percepcao do cliente. Além desse enfoque, o
autor faz outras anotagdes igualmente importantes e que ajudam na tarefa ora pretendida de
delinear o que seja qualidade em servigos.

Segundo Gronroos (1993, p. 89), a primeira licdo de qualidade em servigos
enuncia que “qualidade ¢ aquilo que os clientes percebem”. Significa dizer que a qualidade
ndo pode ser determinada de forma unilateral pela geréncia, ela tem que se basear também nas
necessidades e desejos dos clientes. Ademais, a qualidade ndo corresponde aquilo que ¢
planejado em medidas objetivas, mas sim de acordo com a percepcao subjetiva do cliente
acerca do que foi planejado.

A segunda licdo invocada pelo mesmo autor assevera que “qualidade nao pode ser
separada do processo de producdo e entrega” (GRONROOS, 1993, p. 89). Assim, o conceito
de qualidade ¢ normalmente associado apenas ao resultado técnico do servigo, porém a
chamada dimensao funcional da qualidade, relacionada ao processo, ¢ igualmente percebida
pelo cliente, que inclusive participa interativamente deste processo. Essa dimensdo funcional
corresponde, portanto, a outra parte da qualidade total, tdo ou mais importante que a chamada

qualidade técnica dos resultados.
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A terceira licdo preconizada por Gronroos (1993, p. 89) enfatiza que “qualidade ¢
produzida localmente nos momentos da hora da verdade nas intera¢cdes comprador-vendedor”.
Mercé da constatacdo da importancia da chamada dimensdo funcional do servico, as
interagdes comprador-vendedor se tornam um fator decisivo na percepcdo da qualidade.
Considerando que essas interagdes ocorrem localmente, vale dizer, onde os clientes se
encontram com o prestador de servigos, e ndo nos locais dos departamentos de projeto e
planejamento da qualidade centralizados, pode-se afirmar que a qualidade também ¢
produzida nesses encontros, denominados horas da verdade. Desse modo, o planejamento e
projeto de qualidade, para obter éxito, haverdo de se transferir para o nivel local. Nada obsta
que os aspectos da qualidade técnica e do design geral de como criar qualidade possam até ser
planejados de forma centralizada, mas a interface entre a organizacdo e seus clientes tem que
estar necessariamente envolvida na gestdo da qualidade, assim como no projeto;

Partindo dessa perspectiva de que a qualidade ¢ criada e produzida nas horas da
verdade das interacdes comprador-vendedor, um grande numero de empregados se vé
envolvido na producgdo da qualidade dos servicos. Desde os servidores da linha de frente, que
lidam diretamente com os clientes, passando pelos servidores que lhes ddo suporte, todos
contribuem decisivamente para a qualidade. Se alguém nos contatos com clientes ou além da
interface direta com estes fracassa, a qualidade ¢ indistintamente atingida. Essa compreensao
deu ensejo a quarta licdo de Gronroos (1993, p. 89), que conclui: “todo mundo contribui para
a qualidade percebida pelo cliente”.

A quinta li¢do de qualidade em servigos proposta pelo indigitado autor considera
que “a qualidade tem que ser monitorada através de toda a organizacao e pela organizagao”.
Partindo da evidéncia que um grande nimero de pessoas da organizacdo contribui ativamente
para a produgdo da qualidade, necessario se faz que esta seja monitorada de forma difusa pela
organizagdo, abarcando todos os seus setores. A tarefa ¢ abrangente e demanda que a propria
organizacdo se encarregue do trabalho de assegurar a qualidade, mediante criagao de um staff
gerencial que ndo se limite a ser centralizado e se faca perceber por todos como uma fungao
de consultoria interna em questdes relativas a qualidade.

Gronroos (1993, p. 90) fecha o rol da ligdes de qualidade em servigos, invocando
a sexto e ultimo ensinamento: “o marketing externo deve ser integrado na gestdo da
qualidade”. As campanhas de comunicagdo com o mercado devem ser planejadas em
colaboragdo com responsaveis pelos processos de melhoria de qualidade na organizagdo, de
modo a se evitar distor¢des na sua elaboracdo. O foco deve ser sempre no cliente, devendo-se

buscar uma sintonia com seus anseios € um equilibrio entre suas expectativas e a sua
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percepcao real do servigo. Caso a estrutura de marketing aja de modo dissociado da gestao de
qualidade de uma organizagdo, corre-se o risco de despertar expectativas no cliente que nao
sejam atendidas pela realidade. Nesse caso, a qualidade percebida serd ruim, embora possam

ter ocorrido eventuais melhorias, quando mensuradas objetivamente.

2.3 Importéancia dos servidores da linha de frente no contexto da qualidade

A partir das consideragdes de Gronroos (1993) acerca das licdes de qualidade em
servigos, pode-se inferir que todos os servidores integrantes de uma organizacdo possuem
importancia para a formagdo da qualidade de sua corporagdo, sendo cada qual,
independentemente de sua posi¢do, responsavel por uma cota na geracdo da qualidade de
servigos ao cliente.

Uma parte desses servidores, entretanto, aparece com destaque em suas
consideragdes, alcangando redobrada importincia nesse contexto. Sdo os servidores que
participam das interagcdes com o cliente, representando a sua organizacdo (SPILLER ET AL,
2006)

Observa-se que ao desenvolver a sua terceira ligdo, segunda a qual “qualidade €
produzida localmente nos momentos da hora da verdade nas interacbes comprador-
vendedor”, Gronroos (1993) chama atengdo para o carater decisivo dos momentos de contato
entre o cliente e uma organizacdo. Nesses momentos de interagdo, segundo ele, o cliente

forma a sua impressao de qualidade acerca da corporagdo e dos servicos por ela prestados.

2.3.1. A “hora da verdade”

O encontro travado entre cliente e organizagdo ¢ denominado na literatura
especializada como “hora da verdade”, expressao cunhada por Normann e popularizada pelo
ex-presidente da empresa de aviacdo da Escandinavia (SAS), Jan Carlzon, que apregoava que
a qualidade da prestacao de servigos € o resultado da soma de todos os momentos da verdade
de um cliente com a empresa. (LAS CASAS, 2007).

Na diccdo de Gronroos (1993, p. 55), o conceito de hora da verdade “[...]
literalmente significa que esta ¢ a ocasido e o lugar onde e quando o prestador de servi¢o tem
a oportunidade de demonstrar ao seu cliente a qualidade de seus servicos”.

Para Rotondaro e Carvalho (2005) esses momentos da verdade correspondem as
situacdes de contato entre o cliente e a organizagdo prestadora de servico que interferem

positivamente e negativamente na percepcao de qualidade do cliente.
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Gronroos (1993) constrdi raciocinio na mesma linha de dire¢do, estabelecendo
uma correlagdo direta entre a hora da verdade e a qualidade. Sdo nesses contatos entre cliente
e organizacdo que esta tem a oportunidade decisiva de mostrar aquele a qualidade de seus
servigos. Tudo se resolve ali, pontualmente, naquela ocasido e lugar. Passado esse momento, a
situagdo ja se exauriu, o cliente ja se foi e ndo ha formas faceis de agregar valor a qualidade
percebida do servico. Harrington e Harrington (1997) também destacam essa simultaneidade,
concluindo que no caso de erro ou falha a oportunidade ¢ perdida, ndo havendo segunda
chance.

De fato, caso existam problemas de qualidade no momento da verdade, findo este,
sera tarde demais para se promover agdes restauradoras ou corretivas. E evidente que sera
possivel a organizagdo contactar o cliente para reparar sua falha, mas ¢ igualmente evidente
que esta tarefa serd muito mais dificil do que se a organizacdo houvesse administrado de
forma correta esta hora da verdade. (GRONROOS, 1993)

Ante tais reflexdes, necessario se faz que as organizagdes invistam nesses
momentos da verdade, gerenciando todas as etapas deste fenomeno e desenvolvendo acdes de
capacitagdo dos servidores envolvidos neste processo, a fim de obter a qualidade na prestagao

dos servigos.

2.3.2 Explorando o conceito de servidores da linha de frente

Na esteira das considera¢des sobre a importincia da hora da verdade e sua
correlacdo direta com a formagdo da qualidade, cumpre se fazer a seguinte indagagdo: quem
sdo os servidores envolvidos nesses processos de interagdo entre a organizacdo e o cliente?
Las Casas (2007) responde a esta pergunta. Ele aponta que os servidores da linha de frente de
uma organizagdo sao os que se encontram em contato direto com os clientes, interagindo com
estes e sendo responsaveis por passar uma impressao de qualidade sobre os servigos da sua
corporagao.

Para melhor visualizacdo do posicionamento desses servidores da linha de frente
ante a organizacao, recorre-se ao pensamento de Gronroos (1993) que, apos esclarecer que os
servigos nao sdo “coisas”, mas sim uma série de atividades ou processos, aduz que estes
processos podem ser divididos em duas partes: uma em contato direto com o cliente, € outra
que ndo possui contato algum.

Essa compreensao pode ser sintetizada por meio do modelo conceitual do sistema

de servicos formulado por Tseng, Quinhai e Su. (1999), expresso na Figura 1, a seguir:



18

Ambiente inanimado < >
< > Operagdes de
Clientes servigo sem
< > contato
Contato pessoal B ~
—_

Figura 1 — Modelo Conceitual do Sistema de Operagdes de Servi¢os
Fonte: Adaptado de Tseng, Quinhai e Su. (1999, p. 51)

Este modelo aponta uma biparti¢do das operagdes de uma organizagao, dividindo-
as entre a parte que nao possui contato com o cliente, chamada de retaguarda e a parte que
trava contato direto, linha de frente.

A retaguarda se assemelha muito com os processos de manufatura, possuindo
maior facilidade de padronizagdo e adaptagdo de técnicas utilizadas na industria
(GRONROOS, 1993). Em relagdo a linha de frente, tem-se a percepc¢io da qualidade do
servigo pelo consumidor, e as pessoas envolvidas na prestagdo de servigos representam o
marketing direto das organizagdes em que atuam.

Debrucando-se sobre esse modelo conceitual, Shostack (1984) introduziu o
conceito da “linha de visibilidade” com o espeque de indicar a separacdo entre a linha de
frente ¢ a retaguarda. Essa “linha de visibilidade” apareceria num blue print de uma
organizagdo como um elemento demarcatério entre as atividades da linha de frente (visiveis
aos clientes) e as atividades de retaguarda (invisiveis aos clientes). Esta compreensdo se
mostra de grande importidncia para o desempenho gerencial, porquanto permite uma
visualizagdo ampla da organizag¢do, permitindo, dentre outras coisas, melhor analisar os
momentos da verdade. E tdo logo se saiba quais sdo esses momentos, o planejador do servico
estarda em condi¢cdes de analisd-los do ponto de vista da qualidade e podera comecar a
priorizar aqueles que exigirem melhoria e buscar maneiras de agregar valor a todos. Colocara
ali seus maiores esfor¢os de monitoramento, controle e treinamento de pessoal (SPILLER et
al., 20006).

Rotondaro e Carvalho (2005) também exploram essa divisdo entre retaguarda
(back office) e linha de frente (front office), destacando outro aspecto que as diferenciam. Os
autores assinalam que nas atividades de linha de frente o contato com cliente ¢ alto, ensejando
uma grande variabilidade do servigo, por conta da customizagdo exigida pela peculiaridade de

cada um. Ainda decorrente dessa observagdo, t€ém-se a incerteza e¢ a dificuldade em se



19

controlar a propria dindmica do servigo. Ja nas atividades de retaguarda observa-se um baixo
ou nenhum contato com o cliente, previsibilidade na realizacdo do servico (possibilidade
padronizagdo) e, em conseqiiéncia, melhor controle das atividades.

Para que se obtenha um melhor entendimento de toda essa abordagem, segue a

Figura 2 concebida com base num restaurante:

Linha de frente Retaguarda
(front office) (back office)
K Alto contato Baixo contato com o
E <:> Incerteza cliente
e Variabilidade Previsibilidade
P— : ~
= Dificil controle Padronizagao
© Melhor controle
Saldo do Cozinha do

restaurante restaurante

Figura 2 — Atividades da linha de frente e retaguarda
Fonte: adaptado de Rotondaro e Carvalho (2002, p. 337).

Depreende-se de todas essas formulagdes que pesa sobre os servidores da linha de
frente enorme responsabilidade na formacdo de qualidade de sua organizagdo. Como bem

sentencia Spiller et al. (2006, p. 34):

O funciondrio da linha de frente serve de contato entre a empresa e o cliente,
contribuindo para torna-la tangivel. Esse ¢ o “momento da verdade”, quando o
cliente entra em contato com algum aspecto da organizacdo — pessoas, instalagdes
ou equipamentos — ¢ tem uma impressdo da qualidade do servigo.

E necessario, pois, prepara-lo adequadamente para enfrentar com éxito os
momentos da verdade, a fim de que toda a organizagdo alcance a qualidade esperada. Sucede
que essa tarefa de preparacdo se mostra complexa. Consoante acima demonstrado, a atividade
dos servidores da linha de frente apresenta um elevado grau de complexidade, face as
dificuldades operacionais proprias da interagao com o cliente (incerteza, variabilidade etc).

Atento a esta problematica, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), propdem como
ideal que o pessoal da linha de frente deveria ter atributos de personalidade como
flexibilidade, tolerancia a ambigiiidades, habilidade para monitorar e mudar de
comportamento de acordo com as situagdes e empatia pelo cliente. Este ultimo atributo, alias,
¢ mensurado como mais importante que a idade, a educagdo, o conhecimento de vendas, o

treinamento em vendas e a inteligéncia.
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2.2.4 Determinantes da qualidade em servicos

A mensuragdo acima aludida sobre quais sejam os elementos que interferem na
percepcao da qualidade do cliente ¢ uma questdo chave para se avangar no estudo do tema.
Com efeito, ndo basta a mera reflexdo de que é necessario satisfazer o cliente. E preciso
explorar esse assunto de modo a se encontrar quais as dimensdes dessa qualidade de servico,
procurando diferencid-las e sopesar a importancia de cada uma na perspectiva do cliente.
Atento a esta compreensdo, Gronroos (1993, p. 48), assim dispde: “... deve-se lembrar que o
que conta ¢ qualidade na forma que ¢ percebida pelo cliente”.

Sucede que proceder a avaliagao e mensuracao da qualidade em servigos ¢ tarefa
das mais dificeis. Essas dificuldades apontadas manifestam-se principalmente quando se torna
necessario definir pardmetros para a compreensdo de um fendémeno essencialmente intangivel.
Zeithaml e Bitner (2003) acrescentam que pesquisas indicam que os clientes ndo percebem a
qualidade como um conceito unidimensional, apreendendo-o segundo multiplos fatores.

Visando superar essa dificuldade historica, varios autores tém procurado definir
um conjunto genérico de determinantes capazes de se adequar a qualquer realidade de servigo.
Nessa abordagem, destacam-se Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), Johnston (1995),
Gianesi e Corréa (1994) e Ghobadian, Speller e Jones (1994) com o seguinte conjunto de
determinantes para a qualidade em servigos:

- Confiabilidade: diz respeito a prestacdo do servigo conforme o combinado,

mantendo a precisdo, a consisténcia e a seguranca.

- Rapidez: engloba velocidade no atendimento e prontiddao no atendimento ao

cliente.

- Tangibilidade: corresponde a todas as evidéncias fisicas relacionadas ao

servigo, bem como funcionarios e equipamentos.

- Empatia: tratar o cliente com cordialidade, cuidado e aten¢do individual.

- Flexibilidade: mudar e adaptar o servico conforme as necessidades do cliente.

- Acessibilidade: facilidade em acessar ou entrar em contato com o servigo.

- Disponibilidade: facilidade em encontrar pessoal de atendimento, bens

facilitadores ¢ instalagoes.

Cumpre assinalar que esses determinantes de qualidade ndo fazem parte de um

estudo empirico, mas sim da conjuga¢ao de todos os estudos disponiveis pelos autores acima



21

citados, que foram sistematizados por Veiga (2002), consoante Quadro 2, que mostra a

correspondéncia dos determinantes por eles propostos:

Quadro 2 - Determinantes da Qualidade em Servicos

Determinantes apresentados por diferentes autores
Determinantes Patasuraman, Ghobadian, Gianesi e | Johnston
propostos Zeithaml e Berry | Speller e Jones Corréa (1994) | (1995)
(1985) (1994)
Confiabilidade
Confiabilidade Confiabilidade Consisténcia | Competéncia
Confiabilidade Competéncia Competéncia Competéncia Segu.ranga'
Seguranca Seguranca Seguranca Funcionalidade
Credibilidade Credibilidade Credibilidade | Compromisso
Integridade
Rapidez Rapidez de | Rapidez de | Velocidade de | Rapidez de
P resposta resposta Atendimento | Resposta
Entender/Conhecer | Entender/conhecer Ate?ng:ao
. ) . Cuidado
. o cliente o cliente Atendimento .
Empatia N D Cortesia
Comunicagao Comunicacgao Atmosfera D
. . Comunicagdo
Cortesia Cortesia .
Amizade
Flexibilidade - Customizagao Flexibilidade | Flexibilidade
Estética
Tangiveis Tangiveis Tangiveis Tangiveis Limpeza
Conforto
Acesso Acesso Acesso Acesso Acesso
Disponibilidade - - - Disponibilidade

Fonte: Veiga, (2002, p.2)

De modo geral, cada um dos determinantes de qualidade é considerado critico
para o setor do servico em que se encontra. De igual forma, cada momento da verdade nos
diversos tipos de servicos também sofrerd um maior ou menor impacto dessas diferentes
determinantes. Acompanhando o raciocinio, Albrecht (1992, p. 67) sustenta que: “[...] cada
momento da verdade tem um grau diferente em importancia relacionando-se ao ciclo do

servigo”.

2.2.5 Analise dos gaps da qualidade

Com o fito de enfrentar a questdo da mensuracdo da qualidade, desenvolveu-se o
chamado Modelo de Andlise do Gap da Qualidade. Este modelo fornece subsidios aos
gestores de uma organizagdo para a analise das fontes dos problemas de qualidade do servigo,
auxiliando-os a planejar e encontrar solugdes de melhoria. (GRONROOS, 1993)

A estrutura desse modelo pode ser sintetizada na Figura 3, a seguir:
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CONSUMIDOR
— Necessidades Experiéncin:
Comunicagdes Passoais Passadas
Boca a Boca
¥
................................... ™| SevigoEspeato |
Y
GAPS T
¥
Servigo Pescabide |
Y
PRDHEED NAL Entregs do Servigo AP 4 Comumnicagdes
. {incluindo contams PR Externas ans
MARKETING anteriores & posETioTes) Consumidonss
& 'y
GaP3  f
¥
Tradugdo das Percappbes
em Especificagdes pam
GAD 1 m g
Quszlidads Do Sarvico
& [y
GAPR2 :
¥
Parceppfes da Geréncia

................................... p| zobre 2= Expectativas do
Conzumider

Figura 3 - Modelo Conceitual da Qualidade por Servicos — O Modelo da Andlise do Gap da
Qualidade )
Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988, apud GRONROOS, 1993, p. 78):

O objetivo do organograma ¢ demonstrar como a qualidade por servicos emerge.
Na parte de cima, observam-se os fendmenos relacionados ao cliente, ao passo que na por¢ao
inferior apontam-se os fendmenos relacionados ao cliente. (GRONROOS, 1993)

O servico esperado ¢ decorrente da experiéncia passada dos clientes, suas
vivéncias, necessidades pessoais e da comunica¢do boca a boca. Embora ndo previsto no
modelo, Gronroos (1993) assinala também que o marketing da organizacdo, isto é, as suas
atividades de comunicagdo com o mercado, também podem influenciar essa expectativa do
Servico.

O servigo percebido, por seu turno, resulta de uma série de medidas adotadas
internamente pela organizagdo, que vao desde as percepcdes da geréncia com relacdo as
expectativas dos clientes, passando pelo planejamento dessas atividades, até a efetiva entrega
do servico. (GRONROOS, 1997)

Na expressdo de Spiller et al. (2007), o primeiro gap enfoca a real expectativa do

cliente acerca da qualidade do servigo em face da pressuposi¢cdo da geréncia a respeito dessa
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expectativa. Para Gronroos (1993), presta-se a indicar que a geréncia percebe as expectativas
de qualidade de forma imprecisa, o que denotaria, dentre outras coisas: a) informagao
imprecisa da pesquisa de mercado e da andlise da demanda; b) interpretacdo imprecisa das
informagdes sobre as expectativas; ¢) inexisténcia de uma analise de demanda; d) informagoes
sofriveis ou inexistentes partindo da interface da empresa com os clientes para o nivel
gerencial superior; e e) niveis organizacionais em demasia que estancam ou alteram os
pedacos de informacdo que podem fluir, partindo dos envolvidos nos contatos com os clientes
para os niveis superiores.

O segundo gap refere-se a discrepancia entre a percep¢do da geréncia acerca da
expectativa do cliente e a tradugdo dessa percepcao em especificagdes de servigos. Vale dizer,
aborda a hipotese em que o gerente ndo consegue concatenar as expectativas do cliente por ele
percebidas com os respectivos projetos, sendo estes incoerentes as reais necessidades dos
consumidores (SPILLER et al., 2007).

Conforme menciona Fitzsimmons e Fitsimmons (2005, p. 149)

[...] a falha do projeto resulta da incapacidade da administracdo de formular niveis
de qualidade do servi¢o que correspondam as percepgdes das expectativas do cliente
e da inabilidade de traduzi-las em especificagdes exeqiiiveis.

Gronroos (1993) atribui esse gap aos seguintes fatores: a) erros de planejamento
ou planejamento insuficiente de procedimentos; b) falta de estabelecimento de metas claras na
organizacgdo; e c¢) suporte deficiente no planejamento da qualidade por servigo por parte da
alta geréncia

O terceiro gap corresponde a discrepancia entre as especificagdes e a pratica da
prestacdo de servigos, pois na interpretacdo dessas especificagdes a possibilidade de falhas é
novamente multiplicada. Este gap ¢ muito verificado quando uma organizacdo se vale de
manuais para disseminar essas especificacdes de servigo, cujos textos ndo se mostram
objetivos, dificultando a interpretacdo e o proprio interesse em dominar o seu conteudo
(SPILLER ET AL., 2007).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) adverte que esse gap pode originar-se de
varias razdes, dentre as quais as falhas da equipe de trabalho, a selecdo inadequada de
funciondrios, o treinamento deficiente e o desenho inapropriado das tarefas.

De acordo com a opinido de Zeithaml (2003, p. 423), a caréncia de treinamento

dos servidores da linha de frente pode resulta nesse hiato de qualidade, fazendo por merecer
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da organizagdo a maxima atencdo na administragdo desses contatos entre clientes e
servidores:
.. uma vez que a qualidade em servigos ¢ gerada pela interagdo entre clientes e
executores de servicos, ¢ fundamental que haja o controle do contato de servigos

pela empresa, mesmo que dificilmente isso seja plenamente exeqiiivel.
(ZEITHAML, 2003, p. 423)

O quarto gap reside na discrepancia entre a prestagdo dos servicos e a
comunicagdo com os clientes, seja pela ma orientacdo acerca dos servigos, seja pela formagao
de expectativas exageradas, resultando em promessas nao cumpridas; seja ainda pela falta de
adverténcias quanto aos cuidados a serem tomados pelos clientes. (SPILLER ET AL., 2007)

Na expressao de Gronroos (1993), o quinto gap denota que o servigo percebido ou
experimentado ndo ¢ coerente com o servico esperado, o que denota a existéncia de falhas
durante a cadeia dos gaps vista acima, devendo-se apurar analiticamente quais os pontos da
organizagdo que causaram essa percepcao ruim do cliente acerca do servigo. Segundo o
mencionado autor, esse gap resulta em: a) qualidade confirmada negativamente (ma
qualidade) e problemas com a qualidade; b) md comunicacdo boca a boca; c) impacto

negativo na imagem corporativa local; e d) negdcios perdidos.

2.3 — Competéncia

Conforme foi visto no modelo de andlise dos Gaps, tanto os gerentes quanto os
demais servidores de uma organizagao exercem papel determinante na formagao da qualidade,
podendo suas agdes provocar resultados positivos ou negativos junto a percep¢ao dos clientes
(GRONROOS, 1993)

Os servidores da linha de frente, neste particular, também atuam de forma
decisiva nesse processo, restando evidenciado pela analise do Gap 3, que uma eventual falha
na sua conduta profissional, de per si, pode resultar num hiato de qualidade.

Spiller et al. (2006, p. 35) define de forma clara o risco que a corporagdo corre
com eventuais falhas desses servidores:

Se o pessoal de servigo for apatico, distante, inamistoso ou pouco cooperativo, seus
“momentos da verdade” serdo negativos. Se, ao contrario, mostrar-se amistoso, ativo

e cooperativo, tomando iniciativas para resolver problemas do cliente, seus
“momentos da verdade” serfio brilhantes ¢ o cliente tendera a generalizar essas

experiéncias criando uma boa imagem do servigo. (SPILLER et al, 2006, p. 35)



25

Essa perspectiva conduz a necessidade de que suas competéncias individuais
sejam bem definidas pela organizacdo e que este servidor seja dotado de uma melhor
capacitacdo para poder fazer frente aos desafios que envolvem a manutengdo da qualidade.

Para melhor aprofundar esse tema, recorre-se aqui a uma breve exposi¢ao de que

seja competéncia e seus desdobramentos para a qualidade nos servigos.

2.3.1 Contextualizacao historica sobre competéncia

Paira na literatura especializada grande controvérsia sobre a definicdo do que seja
competéncia. Esta expressdo possui diversas acepgdes, o que dificulta uma uniformizagao
acerca do seu conceito. Para subsidiar esta abordagem, faz-se aqui uma contextualizagdo
historica sobre a origem e o emprego do termo competéncia.

Historicamente, a utilizacdo da expressdo “competéncia” remonta ao final da
Idade Média, quando seu uso era empregado exclusivamente na linguagem juridica, sendo
correspondente a capacidade reconhecida nos individuos de julgar ou de se pronunciar sobre
determinada matéria (ISAMBERTI-JAMATI, 2003).

Hodiernamente, além da significa¢do juridica acima exibida, costuma-se associar
o vocabulo competéncia a idéias inteiramente distintas, tais como a capacidade de resolver
problemas, a soma de conhecimentos e habilidade ou o poder detido por uma pessoa em razao
do seu cargo ou funcdo. No proprio universo cientifico, esse vocabulo desperta grande
discussdo, mormente quando ¢ associado como traco da personalidade e fatores de
inteligéncia. (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006).

Com o advento da revolucao industrial que se estendeu durante todo o século XIX
e inicio do século XX, e o surgimento da administra¢do cientifica de Taylor, cuja énfase era
aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacdo do trabalho do operario, a
palavra competéncia foi incorporada a linguagem organizacional, passando a ser utilizada
para qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinada tarefa
(CARBONE et al., 2005)

Todavia, mudangas nos paradigmas de gestdo ensejaram que a perspectiva
taylorista/fordista, caracterizada por estruturas verticalizadas e centralizadas, cedesse espaco
para uma gestdao flexivel, com estruturas horizontais e descentralizadas. Neste passo, as
tarefas fragmentadas e padronizadas tornaram-se integrais e complexas, o que exigiu pessoas
capacitadas a desempenhar diversas tarefas ao mesmo tempo (EBOLI, 2001).

Por fim, j& no final do século passado, precisamente em meados da década de 80,

a tematica da competéncia algou grande importancia no meio empresarial, tendo comecgado a
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surgir nessas organizagoes pesquisadores e consultores especializados em seu estudo, em face
da intensificacdo da competitividade empresarial, dos avancos tecnoldgicos e das mudancas
nas relagdes de trabalho (LE BOTERF, 2003)

Fleury e Fleury (2001) lembram que, no campo administrativo, o conceito de
competéncia vem sofrendo modificagdes constantes, porquanto se mostra susceptivel aos
fatores ligados a globalizagdo, tais como a imprevisibilidade das situagdes econdmicas,
organizacionais € de mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas das relacdes de

trabalho.

2.3.2 Competéncia individual versus competéncia organizacional

Vencida a etapa preliminar de apresentar o contexto historico sobre competéncia,
cumpre desenvolver-se o estudo sobre o seu conceito: afinal, o que vem a ser competéncia?
Para se fazer essa abordagem, necessario se faz demonstrar a distingdo feita pela literatura
especializada, segundo a qual a expressdo competéncia deve ser apreendida em trés niveis,
conforme seja a corrente de pensamento adotada.

Consoante Guimardes e Medeiros (2003), pode-se considerar que essas trés
correntes sejam: i) a da administragdo estratégica, ii) a de recursos humanos e iii) a da
sociologia da educacdo e do trabalho.

A corrente da administracdo estratégica emprega a competéncia sob a perspectiva
da organizagdo como um todo (macronivel). J4 a corrente de recursos humanos projeta-se
sobre o nivel de posi¢ao do individuo (micronivel), preconizando o uso da competéncia para
integrar as atividades de gestdo de pessoas, por meio do seu uso nos processos de selecdo,
treinamento, avaliacdo e remuneragdo. Por fim, tem-se a corrrente da sociologia da educacao
e do trabalho, que centra sua andlise de competéncia na perspectiva da sociedade como um
todo (GUIMARAES e MEDEIROS, 2003)

Tendo em vista o proposito do presente trabalho, desprezar-se-a a terceira corrente
(da sociologia da educacao e do trabalho), fixando-se aten¢do no estudo das competéncias nos
niveis organizacional e individual, com énfase neste ultimo.

Nisembaum (2000) dispde que as competéncias organizacionais sdo constituidas
pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma
empresa possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuacdo, impactando a sua
performance e contribuindo para os resultados.

No entendimento de Moura e Bitencourt (2006), as competéncias organizacionais

provém da especificidade de cada empresa para identificar seus recursos e transforma-los em
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vantagem competitiva. Os processos de conversao de recursos em competéncias
organizacionais ndo sdo planejados e desenhados, mas ocorrem no cendrio competitivo e
provocam a dindmica organizacional. Nesse sentido, a estratégia aparece alinhada as
competéncias da empresa, enquanto o seu compartilhamento em competéncias coletivas ou
individuais passa por niveis hierarquicos e equipes de trabalho.

Compreender essas competéncias traz inumeros beneficios para a organizagao,
porquanto fornece aos seus gestores subsidios para se ter uma maior coeréncia das decisdes,
ndo so6 pelo conhecimento dos pontos fortes, mas também pela capacidade de avaliar os
pontos fracos da organizagao, permitindo, em ultima andlise, uma politica de investimentos na
manutengao e fortalecimento de uma vantagem competitiva ou ainda a aquisi¢ao de uma nova
vantagem competitiva (PRAHALAD e HAMEL, 1990)

No nivel organizacional abordado, a literatura especializada construiu uma
hierarquia das competéncias para melhor sistematizacdo do estudo do tema. Nesse contexto,
Javidan (1998) concebeu a figura abaixo (figura 4), pela qual propdés o seguinte

escalonamento, considerando o grau de dificuldade de cada etapa e o nivel de valor agregado:

Competéncias Essenciais
Competéncias

Capacidades

Recursos

Figura 4: Hierargia das Competéncias
Fonte Javidan (1998)

Para Helfat e Peteraf (2002) os recursos correspondem aos inputs para a formagao
das competéncias e referem-se a posse ou a possibilidade de producao (tangivel ou intangivel)
que uma organizagdo possui, controla ou tem acesso. Ditos recursos, na concepgao de
Wernefelt (1984), podem ser tecnologias desenvolvidas internamente pela organizacdo, a
marca, maquinario, procedimentos eficientes, emprego de habilidades pessoais dos
funcionarios, dentre outros.

As capacidades correspondem as habilidades que a organizagao possui de explorar
0s recursos, por meio de processos e rotinas que proporcionariam a interacdo entre eles, de
modo a permitir a execu¢do de uma série de tarefas, com o proposito de obter um determinado

resultado (HELFAT; PETRAF, 2002)
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O terceiro nivel proposto, correspondente as competéncias, seria pura €
simplesmente o resultado da interacdo entre as diversas capacidades existentes na empresa
(JAVIDAN, 1998)

Por derradeiro, t€ém-se as chamadas competéncias essenciais. Estas consistem na
interacdo das diferentes competéncias da organizacdo, que ocorrem por meio da
aprendizagem organizacional coletiva, envolvimento e comprometimento entre as unidades
organizacionais (JAVIDAN, 1998). As competéncias organizacionais, também chamadas de
core competences, podem ser definidas ainda como o conjunto de habilidades e tecnologias
que promovem um diferencial fundamental para a competitividade da empresa.
(PRAHALAD; HAMEL, 1990)

Assim pois, pode-se afirmar que cada nivel apresentado na Figura 4 ¢ baseado no
nivel anterior e, a medida que os niveis avancam, hd um aumento no valor agregado a
organizagdo, estando este valor relacionado as estratégias competitivas determinadas pela
organizacao (JAVIDAN, 1998).

Convém salientar, entretanto, que essa competéncia organizacional ndo se mostra
dissociada da competéncia focada no individuo. Em verdade, constata-se uma forte interagao
entre esses dois niveis, a ponto de Hamel e Prahalad (1990) afirmarem que a competéncia
organizacional ¢ construida com a soma das competéncias individuais. Dutra (1999) também

promove uma interacdo entre esses dois niveis de competéncia ao sustentar o seguinte:

... de um lado temos a organizagdo que possui um conjunto de competéncias que
lhes sdo proprias, advindas de sua génese e formagdo ao longo do tempo e que
podemos defini-las como sendo caracteristicas de seu patrimonio, o qual lhe confere
vantagens competitivas no contexto onde se insere. De outro, temos pessoas que
possuem um conjunto de competéncias que podem ou ndo estar sendo aproveitadas
pela organizagdo. Essas competéncias podem ser definidas como a capacidade da
pessoa de agregar valor ao patriménio de conhecimentos da organizagdo. (DUTRA,
1999, p. 78)

O mesmo Dutra (2001) dispde que o patrimonio de conhecimentos da organizagao
¢ articulado pelas pessoas que a compdem, as quais levam a concretizagdo das competéncias
organizacionais ¢ a adequagdo do contexto. Vale dizer, o aprimoramento consciente do
patrimoénio de conhecimentos da organizagao consiste na agregacao de valor que o individuo
promove para a organizagdo, permitindo a manutencao das suas vantagens competitivas.

Dai porque, quedando-se a relevancia das competéncias individuais no contexto
organizacional, diversas correntes foram formadas abordando essa temadtica sob o prisma

individual (macronivel). Embora seja tormentosa a tarefa de conceituar a competéncia sob
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essa perspectiva, tamanha a diversidade de defini¢des, far-se-4 aqui uma compilagdo dos
pensamentos encontrados na literatura especializada.

Para Le Boterf (1994) a competéncia consiste num saber agir responsavel,
implicando saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado.

Fleury e Fleury (2001) ampliou o conceito supracitado considerando que a
competéncia consiste em um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizagao e valor social ao individuo.

Zarifian (2001), partindo de outra linha de analise, promove outra abordagem
sobre competéncia considerando que esta consiste na capacidade em assumir responsabilidade
frente a situacdes laborais complexas e desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho,
que permita ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.

Durand (1998; 2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), incorporando as
idéias de Henri Pestalozzi, notavel pedagogo suico, construiu um conceito de competéncia
individual com base em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes,
tradicionalmente conhecidos como os “CHA’s”, que podem ser definidas do seguinte modo:
a) conhecimento — corresponde ao somatdrio das informagdes assimiladas e estruturadas pelo
individuo ao longo de sua vida, que lhe permite compreender o mundo. Inclui a capacidade de
receber informacdes, contextualiza-las e integra-las dentro de um esquema preexistente, o
pensamento ¢ a visdo estratégicos, o saber o “qué” e o por qué”’; b) habilidade — diz respeito a
capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento, o que significa agir de acordo
com os objetivos ou processos predefinidos, envolvendo técnica e aptiddo; c) atitude —
relaciona-se a aspectos afetivos e sociais relacionados ao trabalho, incluindo a identidade do
individuo com os valores da organizacdo e, em conseqiiéncia, seu comprometimento e
motivacdo para cumprir ¢ atender aos padrdes comportamentais esperados para atingir
resultados no trabalho com alto desempenho.

Comungando desse pensamento, Le Boterf (1999 apud GUIMARAES; BRUNO-
FARIA; BRANDAO, 2006) dispde que a competéncia individual pode ser definida como uma
combinacao de elementos — conhecimentos, habilidades e atitudes — resultado do esfor¢co do
individuo em prol do seu desenvolvimento profissional.

Em linha andloga e complementar, Bloom et al. (1973, 1979 apud BRANDAO;
GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2001), desenvolveram uma classificagio de objetivos

educacionais baseada em trés dominios: I) cognitivo — objetivos vinculados a memoria e ao
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desenvolvimento de capacidades intelectuais; II) psicomotor — objetivos relacionados ao
desenvolvimento de habilidades motoras; e III) afetivo — objetivos que aludem a descricao de
mudangas de interesses, atitudes e valores.

Desfechando o raciocinio proposto nessas triades, Durand (1998 apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2002) considera que as competéncias sdo desenvolvidas por
meio da aprendizagem individual e coletiva, abarcando simultaneamente as trés dimensdes
(CHA'S), de modo a significar a assimilagdo de conhecimentos, integra¢do de habilidades e
adocdo de atitudes relevantes a um contexto organizacional especifico ou para a obtencao de
alta performance no trabalho.

Ainda tratando de competéncia individual, mostra-se pertinente trazer o
pensamento de Deluiz (1996 apud KILIMNIK; SANT ANNA, 2006), que resumiu as
competéncias humanas mais enfatizadas no contexto negocial, construindo cinco grandes
grupos: a) técnico-intelectuais — diz respeito as habilidades basicas para aprender e pensar; b)

N .

b) organizacionais ¢ metodoldgicas — refere-se a capacidade de gerenciar e organizar o
proprio trabalho, como também o tempo e o espago; c¢) comunicativas — relaciona-se a
capacidade de se comunicar com grupos; d) sociais — sdo as vinculadas ao saber ser e a
capacidade de transferir conhecimentos. ) comportamentais — origina-se da necessidade de
incorporar, ao processo produtivo, o que o individuo guarda de subjetivo.

Ao abordar a compreensdo acima, Leme (2005) dispde que as competéncias
comportamentais devem receber atencdo especial quanto a sua identificagdo e
desenvolvimento, tendo em vista o seu grau de interferéncia direta nas relagdes interpessoais,
consideradas essenciais para o trabalho em equipe.

Zarifian (2001) parte do entendimento pratico de que, quando ocorrem essas
relagdes interpessoais, o sujeito interpreta o comportamento do outro, entende (ainda que
parcialmente) as razdes que o motivam, e, a partir dessa percepcao, molda seu
comportamento. Esse pensamento formulado pelo reportado autor relaciona a definicao de
competéncia com a dinamica da aprendizagem e tem forte aplicacdo nas relagdes de servico.

Ainda com base nessa definicdo de competéncia de Zarifian (2001), quanto mais
variadas forem as situagdes com as quais o individuo se depare, maior e mais rapido serd o
aprendizado, e, da mesma forma, quanto maiores forem as dimensdes do evento e a
singularidade da situagdo, mais os esquemas de conhecimento e de acdo que o individuo ja
tiver incorporado deverdo ser mobilizados de forma reflexiva.

Bitencourt (2001), por sua vez, considera que o desenvolvimento das

competéncias esta fortemente relacionado com as interacdes e relacionamentos construidos
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pelo individuo, seja no plano interno ou externo ao ambiente de trabalho e, sob esse enfoque,

define competéncias como sendo um:

Processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes no qual o individuo é responsavel pela construgdo e
consolidagdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais,
tendo em vista o aprimoramento de sua capacita¢do, podendo, desa forma, adicionar
valor as atividades da organizacdo e da sociedade e a si proprio (BITENCOURT,
2001, p. 230)

Baseado neste raciocinio, Bitencourt (2001) considera que os individuos t€ém o
desafio de participar ativamente e promover o seu autodesenvolvimento, assumindo eles
proprios o gerenciamento de suas carreiras.

Essa ultima formulagdo ¢ apoiada por Zarifian (2001) que, ao tecer consideragdes
sobre as caracteristicas da competéncia, dispde que o proprio individuo € o ator principal do
desenvolvimento de suas competéncias particulares, a medida que as mobiliza e as faz

progredir em situagdes profissionais reais.

2.3.3 Competéncia individual e qualidade em servicos na linha de frente

Na esteira das defini¢des acima sobre competéncia individual, pode-se estabelecer
uma correlacdo entre o referido topico e a qualidade em servigos na linha de frente.

Dentre as tantas definigdes acima listadas, tome-se em referéncia o pensamento de
Zarifian (2001). Para o reportado autor, competéncia individual corresponde ao ato de assumir
responsabilidades diante de situacdo que exigem complexidades diversas na execucdo de
determinada tarefa. A competéncia de um profissional estd, pois, no saber mobilizar e aplicar
eficazmente os recursos pessoais de modo a saber lidar com os fatos inéditos e surpreendentes
ligados ao seu trabalho.

Esse viés captado pelo reportado autor ¢ de suma importancia para a atuagdo dos
servidores da linha de frente. Eles necessitam de fato estar preparados para administrar de
forma segura a variabilidade do seu servico e as singularidades que emergem da interagdo
com o cliente de sua organizacao. (SPILLER ET AL., 2006)

Gronroos (1993) resume essa compreensao de forma bem detalhada:

[...] Os empregados que interagem com os clientes (as chamadas pessoas de contato)
véem e sentem os sinais do mercado e tém a oportunidade de ajustar-se de imediato
e de forma flexivel as demandas dos clientes. Eles estdo em posicdo de seguir

(analisar) as demandas e desejos dos clientes, assim como de controlar a qualidade
do servigo entregue nas interagdes comprador-vendedor de imediato, quando houver
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mudancas na demanda inicial ou quando ocorrerem problemas com a qualidade.
(GRONROOS, 1993, p. 74)

O mesmo se diga em relacao a Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) que considera
ideal que o pessoal da linha de frente tenha como atributos de personalidade a flexibilidade, a
tolerancia a ambigiiidades e a habilidade para monitorar e mudar de comportamento de acordo
com as situacdes que se apresentem, além da empatia pelo cliente.

A empatia pelo cliente, alids, ¢ considerada extremamente importante pelo citado

autor, que a considera *“... mais importante que a idade, a educacdo, o conhecimento de
vendas, o treinamento em vendas e a inteligéncia” (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005,
p. 121).
O certo ¢ que, independentemente da gama de conhecimentos técnicos que exiba
para o cliente, necessario se faz que o servidor da linha de frente mostre-se-lhe amistoso e
cooperativo, conquistando a sua satisfacdo e garantindo o sucesso da “hora da verdade”. Esta
¢ a sintese do pensamento de Spiller et al. (2006, p. 35), que assim se posiciona:
... Se o pessoal de servigo for apatico, distante, inamistoso ou pouco cooperativo,
seus “momentos da verdade” serdo negativos. Se, ao contrario, mostrar-se
amistoso, ativo e cooperativo, tomando iniciativas para resolver problemas do
cliente, seus “momentos da verdade” serdo brilhantes ¢ o cliente tendera a

generalizar essas experiéncias criando uma boa imagem do servigo (SPILLER ET
AL, 2006, p. 35)

Desse modo, para que o servidor da linha de frente desenvolva suas atividades em
sintonia com os principios da qualidade em servigos, necessario se faz que seja incluida dentre
suas competéncias individuais a habilidade de cultivar relagdes interpessoais e de ver nessa
atividade uma oportunidade para conhecer e interagir com uma variedade de pessoas
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005)

Nesse processo de interativo, o fundamental é que o servidor da linha de frente
saiba exercitar sua competéncia de saber lidar no plano das relagdes interpessoais, construindo
uma dindmica de aprendizagem, de modo a interpretar o comportamento do outro, entender
(ainda que parcialmente) as razdes que o motivam, e, a partir dessa percepcao, moldar seu
comportamento. (ZARIFIAN, 2001)

Saber interagir com o cliente ¢ fundamental para o bom desempenho da atividade
dos servidores da linha de frente e essa ¢ uma questdo chave para que os gerentes de uma
organizagdo possam montar uma estrutura focada na qualidade (GRONROOS, 1993).

A questdo crucial é que, na perspectiva da qualidade total, o cliente ndo se

contenta em pura e simplesmente em receber o servico. O chamado resultado técnico do
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servico € claramente importante para a formacdo da qualidade, mas nao ¢ tudo. A essa
dimensdo da qualidade, reputada de qualidade técnica, soma-se a dimensdo funcional, que

vem a ser a forma como o cliente recebe o servico prestado. (GRONROOS, 1993)

... a dimensdo da qualidade técnica ndo conta para a qualidade total que o cliente
percebe que recebeu. O cliente obviamente também sera influenciado pela maneira
como a qualidade técnica, as conseqiiéncias ou o resultado final de um processo sao
transferidos para ele ou ela — a facilidade de acesso a um caixa automatico
bancario, a um restaurante ou a um consultor empresarial, a aparéncia € o
comportamento dos garcons, dos caixas no banco, balconistas da agéncia de
viagens, dos motoristas dos onibus, dos comissarios de bordo, dos encanadores e
dos técnicos de manutengdo e servicos e como esses empregados de servigo
realizam suas tarefas, o que dizem e como também influenciam a visdo que o ciente
possa ter do servico. (GRONROOS, 1993. p. 49)

Esta outra dimensdo da qualidade se mostra bastante relacionada com as fungdes
do prestador do servigo e como este lida com a hora da verdade nas interagcdes comprador-
vendedor propriamente ditas. (GRONROOS, 1993)

Desse modo, o treinamento dos servidores da linha de frente deve romper as
barreiras tradicionalistas, que se dedicam pura e simplesmente a explicar as habilidades
técnicas necessarias para o desempenho do trabalho, tais como preencher relatérios, utilizar o
sistema operacional ou vestir-se apropriadamente. Necessario se faz introduzir nesse
treinamento as habilidades especificas de interacdo com os clientes, sem resumi-las, porém, a
um simples comentdrio a respeito de ser gentil e sorrir (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2005).

A habilidade de saber interagir com o cliente ¢ muito mais complexa e se traduz
na capacidade de controlar o encontro de servigo de uma maneira profissional, mediante
técnicas que os ajude a aperfeicoar sua comunicacdo com os clientes e contornar os
ineditismos proprios dessa relagdo. Essa abordagem deveria ajudar o servidor do front office a
antecipar os tipos de contatos que eles podem eventualmente encontrar em seu cotidiano,
expandir o seu repertorio de possiveis respostas e desenvolver regras de decisdo para escolher
respostas apropriadas para uma dada situagdo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005)

Mais do que isso, essa competéncia individual de saber interagir com o cliente se
consubstancia na capacidade de saber administrar a “hora da verdade”. Conforme observa
Spiller et al (2006), cada funcionario da linha de frente é, de certo modo, um administrador,
sendo certo que cada um deles controla o resultado do “momento da verdade”, na medida em

que controla seu proprio comportamento diante do cliente.



34

Deve-se inserir dentre as competéncias individuais do servidor esses atributos.
Saber administrar a hora da verdade ¢ imprescindivel, uma vez que se trata do momento
crucial em que se define e ¢ produzida a propria qualidade, consoante apregoa Gronroos

(1993):

... A qualidade é produzida localmente nos momentos da hora da verdade nas
interacdes comprador-vendedor. Por causa da existéncia da importante dimenséo
funcional da qualidade total por servicos, as intera¢des comprador-vendedor,
incluindo um sem ndmero de horas da verdade ou momentos de oportunidade se
tornam um fator central na percepcdo da qualidade. Visto que as interagdes
comprador-vendedor ocorrem localmente — onde o cliente encontra o prestador de
servicos — e ndo nos locais dos departamentos de projeto e planejamento da
qualidade centralizados, a qualidade é portanto também produzida localmente.
(GRONROOS, 1993. p. 89)

Neste passo, pode-se fazer um inventério dos “momentos da verdade” vivenciados
pelos clientes enquanto o pessoal de linha de frente presta o servigo e, tdo logo se conhega
quais sdo estes, a geréncia da organizagdo estara em condicoes de analisd-los de ponto de
vista da qualidade e podera comecar a construir estratégias para controle e treinamento de
pessoal (SPILLER et al, 2006)

O pessoal da linha de frente, se bem treinado, sera capaz de controlar o encontro
de servico de uma maneira profissional, e os resultados acarretardo a melhora da qualidade,
representados pelo potencial aumento da satisfacdo do cliente a diminuicdo do desgaste do
prestador de servigo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

Consoante se infere de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), esse conjunto de
conhecimento de conhecimentos, habilidades e atitudes j& aparecem inseridas nas
determinantes da qualidade em servigos propostas pela literatura especializada, que se
constituem no parametro utilizado pelos clientes para avaliar a qualidade dos servigos, a
saber: confiabilidade, responsabilidade, seguranca, empatia e tangibilidade.

A confiabilidade alude a capacidade do servidor de prestar o servigo prometido
com exatiddo, pontualmente, sem modificacdes e sem erros. A responsabilidade consiste na
disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servico prontamente, sem deixa-los
aguardando desnecessariamente. A seguranca esta relacionada ao conhecimento e cortesia dos
funcionarios e a idéia de que o servidor deva estar realmente interessado no melhor para o
cliente. Denota a capacidade do servidor de transmitir confianga e confidencialidade, o que se
traduz nas caracteristicas de habilidade para realizar o servico, cortesia e respeito ao cliente. A
empatia significa demonstrar atencdo personalizada ao cliente e enseja as caracteristicas da

acessibilidade, sensibilidade e esforco para entender as necessidades dos clientes. Por fim,
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tem-se a Ultima e menos importante das determinantes da qualidade em servigos, que vem a
ser a da tangibilidade, correspondente a aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos,
pessoal e materiais para comunicagdo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005)

Evidentemente, na hipdtese do servidor da linha de frente ndo pdr em pratica essa
gama de competéncias individuais, a qualidade de servicos de sua organizagdo estara
prejudicada, evidenciando-se um gap entre o servico esperado pelo cliente e aquele
efetivamente experimentado. (GRONROOS, 1993).

Essa dinamica resta bem demonstrada no chamado “modelo de anélise do Gap de
qualidade”, que se presta a promover o estudo das fontes dos problemas de qualidade e
auxiliar os gerentes a compreenderem como a qualidade do servigo pode ser melhorada,
apontando cinco discrepancias entre os varios elementos da estrutura bésica da organizacao,
os chamados gaps de qualidade. (GRONROOS, 1993).

Segundo esse modelo (exposto no presente trabalho no item 2.5.), a ma prestacao
do servigo desenvolvido na linha de frente, poderéd acarretar na formacao de um desses gaps
de qualidade, mais precisamente o Gap 3, denominado “gap na entrega dos servigos”.
(GRONROOS, 1993).

Desse modo, quando se cogita falar em qualidade de uma organizacdo, ndo se
pode prescindir da figura do servidor da linha de frente, tampouco desprezar o papel de sua
competéncia individual neste processo. (GRONROOS, 1993)

O desenvolvimento dessas competéncias individuais representa um desafio tanto
para a organizagdo, quanto para os individuos que a integram, os quais precisam participar
ativamente e promover seu autodesenvolvimento, gerenciando a sua propria carreira

(BITENCOURT, 2005)
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3- METODOLOGIA

Cumprindo sistematizagdo proposta por Vergara (2000), segundo a qual para a
realizacdo de uma pesquisa empirica é de fundamental importancia que o pesquisador
esclareca e defina com exatidao suas pretensdes, informando o que deseja investigar € o
porqué de tal pesquisa, serd feita nesta oportunidade breve exposi¢do da linha investigativa do
presente estudo.

Pretende-se pesquisar qual o papel da competéncia individual do servidor da linha
de frente de uma organizagao publica na qualidade dos servigos por ela prestados.

Nessa linha investigativa, adotar-se-a a estratégia do estudo de caso de uma
determinada organizacdo publica. Segundo Yin (2005), tal estratégia consiste em uma
investigagdo empirica que se presta a examinar um fendmeno contemporaneo, dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo bem definidos.

Considerando-se que o objetivo da pesquisa propoe-se a desvendar questdes
ligadas a realidade de uma organizacdo, a estratégia do estudo de caso revela-se adequada,
porquanto, como bem esclarece Hartley (2004), permite a exploracdo e o entendimento
detalhado de processos organizacionais ou sociais, em razao da flexibilidade da coleta de
dados. De fato, a principal vantagem de se utilizar essa estratégia ¢ o seu cunho pluralistico,
permitindo ao pesquisador a utilizagdo de véarias técnicas de coleta e tratamento de dados
variados, o que, conforme Stablein (2001), possibilita a explora¢ao conjunta de métodos
qualitativos e quantitativos.

O foco das agdes investigativas foi o Superior Tribunal de Justica por meio de
uma de suas unidades administrativas: a Se¢do de Atendimento da Coordenadoria da Primeira
Turma, que possui um perfil ajustado a proposta do presente estudo. A referida unidade
atendimento, como serd detalhado adiante, tem como fun¢ao precipua realizar o atendimento
ao publico externo, sendo responsavel por diversas demandas que envolvem sempre a relagao

direta e pessoal com os clientes da Institui¢do.

3.1. Tipo de pesquisa

Na esteira das consideracdes acima sobre a flexibilidade ensejada pela estratégia
de estudo de caso, a presente pesquisa caracteriza-se pela utilizacdo conjugada de métodos
qualitativos e quantitativos, com predominio dos primeiros frente aos segundos. A

preponderancia da técnica qualitativa justifica-se em face da necessidade inicial em se
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compreender as competéncias individuais existentes no contexto organizacional estudado para
depois relaciona-las com a tematica da gestdo da qualidade em servicos, ensejando um carater
subjetivo de analise. Neste sentido, conforme dispde Godoy (1995), esta técnica permite ao
pesquisador melhor compreender um determinado fendmeno no contexto em que ocorre e do
qual ¢ parte, facilitando sua anélise numa perspectiva integrada.

Além disso, dado o carater complexo desse estudo organizacional, necessario se
faz que vérios tipos de dados sejam coletados e analisados e que, portanto, o pesquisador
tenha de trabalhar com flexibilidade e adaptabilidade, as quais sdo caracteristicas da pesquisa
qualitativa (GUNTHER, 2006).

A par das consideragdes acima, outro fator explicativo para utilizacao
preponderante de métodos qualitativos estd no fato do tema abordado nesta pesquisa ter sido
pouco explorado na literatura especializada. Conforme aponta Creswell (2007), este aspecto
faz recomendar o uso desse tipo de pesquisa, porque oferece ao pesquisador melhor condi¢ao
para que este conceito ou fenomeno — sobre o qual pouco se estudou - possa ser mais bem
compreendido.

Esclareca-se, por fim, que os métodos quantitativos de andlise também foram
utilizados nesta pesquisa, de modo complementar, objetivando mensurar o nivel de qualidade
dos servicos prestados pela organizagdo em estudo. Neste particular, fez-se uso de
instrumento especifico, devidamente validado, que se prestou a aferir, no contexto da
organiza¢do publica estudada, a percep¢do de qualidade do publico junto aos servidores
integrantes da sua linha de frente, cotejando as suas expectativas com o servigo que lhe ¢
efetivamente entregue;

Quanto aos fins a que se destina a pesquisa realizada, consoante classificagcdo de
Vergara (2000), ¢ do tipo descritiva e aplicada.

Considera-se descritiva porquanto visa caracterizar a populacdo a ser estudada,
notadamente quanto as percepgdes, expectativas e sugestdes dos servidores da linha de frente
da organizacdo publica acima destacada, procurando estabelecer correlagdes entre as varaveis
do estudo e definir sua natureza.

Entende-se que a pesquisa ¢ também aplicada, na esteira das consideragdes de
Vergara (2000) por que ¢ motivada pela necessidade de resolver problemas reais, que afetam
o cotidiano de uma organizagdo publica de relevo no cendrio nacional, possuindo notdria
finalidade pratica.

Ainda na esteira do pensamento de Vergara (2000), a pesquisa sera, quanto aos

meios, bibliografica, documental e de campo.
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Bibliografica tendo em vista que o presente estudo estd ancorado em material
cientifico publicado em livros, revistas, peridodicos e meios eletronicos, donde se extrai sua
fundamentag¢do tedrico-metodoldgica.

Considera-se também que a pesquisa ¢ documental porquanto pretendeu se
respaldar em documentos oficiais constantes dos assentamentos da Instituigdo Publica sob
enfoque, visando identificar quais as competéncias definidas pela organizagdo para os
servidores da sua linha de frente e identificar as politicas de investimento em sua capacitagao.

A pesquisa ¢ também de campo porque se propde a coletar dados primarios da
Institui¢do em estudo, através da aplicagdo de entrevistas (semi-estruturadas) e de
questionarios.

Para melhor sistematizagdo de como se estruturou a presente pesquisa, segue o

Quadro 3, correspondente as técnicas de coleta de dados utilizadas:

Quadro 3: Técnica de coleta de dados utilizadas na pesquisa
Técnicas de coleta utilizadas | Objetivos especificos atendidos
na pesquisa para atender aos
objetivos especificos

Revisdo Bibliografica | - Fornecer os subsidios para analise dos dados da pesquisa e
(referencial tedrico) formulag@o dos resultados do estudo.
Analise Documental - Identificar quais as competéncias individuais projetadas pela

Organizagdo publica para os servidores da sua linha de frente;

- Verificar quais os investimentos feitos pela organizacdo
publica na capacitacdo dos servidores da sua linha de frente;
Entrevistas semi-estruturadas | - Descrever a natureza da atividade prestada pelo servidor da
com os membros da organizacdo | linha de frente no ambito da organizagdo publica pesquisada.
publica estudada - Descrever as condi¢des ambientais do trabalho desempenhado
na linha de frente no ambito da organizagao publica pesquisada.
- Relacionar as competéncias individuais necessarias para o
atendimento ao cliente da organizag@o publica pesquisada.

- Identificar quais as competéncias requeridas pela instituicao
publica pesquisada para o servidor que realiza atendimento ao
publico.

- Identificar quais os meios disponibilizados pela instituigdo pu-
blica para o desenvolvimento dessas competéncias individuais.
Instrumento Servqual - aferir, no contexto da organizacdo publica estudada, a
percepcao de qualidade do publico junto aos servidores
integrantes da sua linha de frente, cotejando as suas expectativas
com o servico que lhe ¢é efetivamente entregue;

- analisar os resultados da pesquisa associando os itens
relacionados a competéncia individual dos servidores da linha
de frente com a percepcdo de qualidade do publico;

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 Populacéo e amostra
Inicialmente, cumpre esclarecer que a pesquisa foi realizada em duas frentes.

Numa delas se buscou apontar, no ambito da Se¢do de Atendimento da Coordenadoria da
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Primeira Turma, quais as competéncias individuais projetadas para os servidores da sua linha
de frente, sob a percep¢do da organizag¢do e desses proprios servidores. Na outra perspectiva,
buscou-se aferir, também no contexto da Unidade pesquisada, a percepcao de qualidade do
publico junto aos servidores da sua linha de frente cotejando as suas expectativas com o
servico que lhe ¢ efetivamente entregue.

No primeiro caso, a pesquisa teve carater censitdrio, porquanto se prestou a
abordar o universo total dos servidores que compdem a Secdo de Atendimento da Primeira

Turma, composto de seis individuos, cujo perfil demografico ¢ reproduzido no quadro abaixo:

Quadro 4 — Perfil demografico dos servidores da organizacao publica pesquisada

Identificacao Tempo de
. Cargo Formacao Sexo Idade trabalho na
do Servidor .
Unidade
Servidor n° 1 Técnico 3° grau | Masculino 29 anos 3 anos
Judiciario completo
Servidorn®2 | Técnico 3° grau | Feminino 36 anos 2 anos
Judiciario completo
Servidor n° 3 Analista 3° grau | Feminino 29 anos 2 anos
Judiciario completo
Servidor n° 4 Técnico 3° grau | Masculino 37 anos 4 anos
Judiciério completo
Servidor n° 5 Analista 3° grau | Masculino 53 anos 6 anos
Judiciério completo
Servidor n°® 6 Técnico 3° grau | Masculino 38 anos 8 meses
Judiciério incompleto

Fonte: elaborado pelo autor

Cumpre esclarecer que a escolha da populagdo da pesquisa recaiu sobre os
servidores da Sec¢ao de Atendimento da Coordenadoria da Primeira Turma, cuja natureza dos
servicos prestados guarda total pertinéncia com o objeto de investigagao da presente pesquisa.

A titulo complementar, visando uma melhor investigacdo acerca de quais sdo as
competéncias individuais projetadas pela organizacdo para estes servidores da linha de frente,
optou-se por incluir na populacdo da pesquisa de um dos gestores do Tribunal pesquisado,
responsavel pela area de recursos humanos da Institui¢dao. O referido gerente, denominado na
presente pesquisa simplesmente como “Gestor”, possui atribuigdes consistentes no
planejamento e execucdo de agdes estratégicas voltadas para o servidor e forneceu ao presente
estudo informagdes quanto ao mapeamento das suas competéncias individuais e as respectivas
acoes de treinamento para o desenvolvimento de suas competéncias.

Na outra linha da pesquisa, pela qual se buscou aferir, também no contexto da

unidade pesquisada, a percepcao de qualidade do publico junto aos servidores da sua linha de
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frente cotejando as suas expectativas com o servico que lhe ¢ efetivamente entregue,
escolheu-se o tipo de amostra ndo-probabilistica, conjugando-se as formas por acessibilidade
e por tipicidade.

Justifica-se tal classificagdo, porquanto a pesquisa tera como alvo apenas os
advogados que militam na Institui¢do e se dirigem a unidade de atendimento sob enfoque,
sendo este critério adotado por uma dupla razdo: primeiro, pela facilidade de acesso a eles,
visto que por ordem natural dos fatos os proprios pesquisados se dirigem a Se¢do de
Atendimento ao Publico da Primeira Turma; segundo, pela constatacdo empirica de que esta
categoria selecionada (advogados), embora ndo se tenha um levantamento quantitativo
preciso, representa o contingente majoritario dos usudrios de servigo da Primeira Turma,

ocupando lugar de destaques nas demandas da unidade.

3.3 — Instrumentos

Conforme esclarecido no item anterior, a pesquisa foi realizada em frentes
distintas. Na primeira, visou-se apontar, no ambito da Se¢do de Atendimento da
Coordenadoria da Primeira Turma, quais as competéncias projetadas para os servidores da sua
linha de frente, sob a percep¢do da organizagdo e desses proprios servidores, optou-se pela
utilizacdo de um instrumento qualitativo, por meio de entrevistas semi-estruturadas junto aos
servidores da unidade pesquisada e a um dos seus gestores, atuante na area de gestdo de
pessoas.

De acordo com Richardson (1999), a entrevista semi-estruturada é indicada
quando o entrevistador, por meio de uma conversagao guiada, pretende extrair do entrevistado
as informacdes e os aspectos mais relevantes sobre determinado problema. Esta conversacao
guiada deve ser conduzida por meio de um roteiro de entrevistas, que, na expressao de Zanelli
(2002), serve como uma intencao de trajetoria da pesquisa.

O roteiro da entrevista realizada junto aos servidores da linha de frente, constante
no Apéndice A deste trabalho, foi pautado por questdes afetas a competéncia, procurando-se
fazer um levantamento das competéncias individuais necessarias ao atendimento ao publico e
apurar, dentre estas, as que ndo foram ainda desenvolvidas. O roteiro foi dividido em quatro
blocos tematicos, cada qual ligado a um objetivo especifico. O primeiro bloco compreendeu a
identificagdo do entrevistado com vistas a formar o perfil demografico da populagdo. O
segundo bloco buscou explorar a caracterizagdo do servico prestado pelo servidor da linha de
frente no orgdo publico pesquisado e a descricdo das condi¢des ambientais do trabalho

encontradas. O terceiro bloco buscou identificar as competéncias individuais necessarias para
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a prestacdo do servico na linha de frente na unidade pesquisada. Por fim, o quarto bloco
procurou explorar os investimentos necessarios a capacitagdo dos servidores do front office.
Por sua vez, o roteiro da entrevista realizada junto a um dos gestores do orgdo publico
estudado, inserto no Apéndice B deste trabalho, foi dividido em dois blocos tematicos, sendo
no primeiro, explorada a identificagdo do gestor e das fungdes por ele desempenhas na
instituicdo. No segundo, buscou-se identificar as competéncias individuais projetadas pela
organizagdo para seus servidores da linha de frente. Neste ultimo bloco foram levantadas
ainda questdes ligadas a identificagdo das politicas que a organizagdo publica desenvolve em
relacdo aos servidores da linha de frente e a exploragdo de quais os meios disponibilizados
pela organizagdo publica para o desenvolvimento dessas competéncias individuais.

A coleta dos dados das entrevistas se deu por meio de gravacao direta, sendo as
respostas posteriormente transcritas e analisadas. A escolha pela gravagdo direta se deveu em
razdo de trazer a “vantagem de registrar todas as expressoes orais, imediatamente, deixando o
entrevistador livre para prestar toda sua atencdo ao entrevistado” (LUDKE, 1986, p. 37)

Os dados levantados nas entrevistas foram analisados por meio de codificagao
tematica que teve por base os conceitos abordados no referencial tedrico, especialmente o
conteudo do topico 2.3.3 do presente trabalho, intitulado “competéncia individual e qualidade
na linha de frente”. De acordo com Flick (2004), a codificagdo tematica permite analisar as
distribui¢des sociais de perspectivas sobre um determinado fendmeno ou processo, garantindo
a comparabilidade das respostas.

Na outra frente, em que se buscou aferir, no contexto da Unidade pesquisada, a
percepcao de qualidade do publico junto aos servidores da sua linha de frente cotejando as
suas expectativas com o servico que lhe ¢ efetivamente entregue, foi utilizado um instrumento
quantitativo: a ferramenta denominada SERVQUAL, concebida pelos autores Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), o método SERVQUAL foi
projetado e validado para o uso em uma variedade de encontros de servicos, prestando-se a
aferir a percepgdo do cliente ante o servigo que lhe ¢ entregue em comparagdo com as suas
expectativas. Trata-se de um importantissimo instrumento para mensurar a qualidade de
servigos e, no caso concreto, evidenciar ou nao as deficiéncias dos servidores da Secao
pesquisada no atendimento ao publico.

Bastante utilizado por autores como Kotler (1998) e Gronroos (1992), esse

modelo parte do principio da comparagdo entre o servico percebido e o servi¢o esperado,
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considerando que as expectativas dos clientes sofrem forte influéncia das suas necessidades
pessoais.

A metodologia de aplicacdo do instrumento SERVQUAL ¢ simples. Segundo
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), a ferramenta ¢ composta de duas partes. Possui uma
se¢do inicial para registrar as expectativas dos clientes para uma classe de servigos, seguida
por uma segunda secdo para registrar as percepcdes do cliente sobre uma determinada
empresa de servigo, sendo esta avaliacdo das expectativas e da percepc¢do feita com base em
enunciados que descrevem aspectos das cinco dimensdes da qualidade em servigos, consoante

quadro seguinte:

Quadro 5: Dimensdes da qualidade aferidas pelo instrumento Servqual

Confiabilidade Habilidade para executar o servigo prometido de modo seguro e
preciso.

Responsividade ou | A vontade de ajudar os clientes e de prestar servigos sem
Presteza demora

Seguranca O conhecimento dos funcionarios aliados a simpatia e a sua
habilidade para inspirar credibilidade e confianca

Empatia Cuidado, ateng¢ao individualizada dedicada aos clientes/usuarios

Tangibilidade Aparéncia das instalagdes fisicas, equipamento, pessoal e
materiais impressos

Fonte: elaborado pelo autor

Vale dizer, de inicio pesquisa-se a respeito das expectativas dos clientes quanto a
um determinado servigo abstratamente considerado, desmembrando-o em 22 enunciados, aos
quais, por sua vez, ¢ associada uma das cinco dimensdes da qualidade de servigos:
confiabilidade, responsabilidade, seguranca, empatia e tangibilidade.

Essa expectativa ¢ mensurada pelo proprio cliente mediante o preenchimento de
uma escala que varia de 1 a 7, em que “1” significa a discordancia total com o enunciado do
servigo avaliado e “7” a concordancia plena. Esse tipo de escala conhecida como escala
Likert, apresenta algumas vantagens, por ser de facil construg¢do e, fundamentalmente, ser
precisa, na medida em que possui amplitude de resposta, em func¢ao de sua gradacdo. Confira-

se o quadro a seguir, a titulo exemplificativo:



43

Quadro 6 — Primeira Etapa da Pesquisa Servqual: Expectativa do cliente

Descricdo do servigo abstratamente | Dimensdo da qualidade Escala likert
considerado (enunciado) associada
Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
Os servidores de um servico de o | o O O O O O
atendimento ao publico de um cartério Empatia 1|2 3 4 5 6 7
judicial deveriam dar aten¢do individualizada P
a0s Seus usuarios.

Fonte: elaborado pelo autor.

Na segunda etapa, o cliente procede a avaliagdo do servigo especifico de uma
empresa e que lhe ¢ efetivamente entregue, descrito por meio de enunciados, utilizando-se
para tal da mesma escala valorativa (tipo likert), que dispds no momento em que foram

aferidas suas expectativas, consoante quadro a seguir:

Quadro 7 — Segunda etapa da pesquisa Servqual: percepc¢ao do cliente

Descricdo do servico prestado in | Dimensdo da qualidade Escala likert
concreto (enunciado) associada
Discordo Concordo
Totalmente Plenamente
Os servidores do servico de atendimento ao o | o O O O O O
publico da Coordenadoria da Primeira Embpatia 1 12 3 4 5 6 7
Turma do STJ ddo atencdo individualizada P
a0s Seus usuarios.

Fonte: elaborado pelo autor.

Afinal, faz-se a apuragdo dos dados. A diferenca entre as expectativas e as
percepcdes de cada dimensao associada aos enunciados do servigco resultara em um hiato
existente nessa dimensdo. O resultado positivo indica que ha uma deficiéncia ou falha entre a
qualidade percebida e a esperada, ja o resultado negativo mostra que a qualidade percebida
superou as expectativas, indicando uma boa qualidade do servigo.

Slack et al. (1997) sintetizam essa logica ao apresentar as trés possibilidades nas

relacdes entre expectativas e percepgdes dos clientes, a saber:

- Expectativas < Percepgoes: a qualidade percebida ¢ boa.
- Expectativas = Percepgdes: a qualidade ¢é aceitavel

- Expectativas > Percepgdes: a qualidade percebida é pobre
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Os mentores do SERVQUAL, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
identificaram que esses hiatos de qualidade, por eles denominados de falhas ou gaps, sdo
representados pela diferenca entre as expectativas dos clientes e a percep¢do do servico que
lhes ¢ entregue.

Podemos relembrar o significado desses gaps de qualidade definidos por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985):

GAP 1 - Lacuna entre as expectativas do consumidor e a percep¢do da geréncia.
Caracteriza-se pela auséncia de percepgao dos gerentes em relagdo as verdadeiras expectativas
dos clientes. (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY,1985).

GAP 2 - Lacuna entre a percep¢ao da empresa e as especificagdes do servigo.
Denota que, embora a geréncia possa perceber as expectativas dos clientes, ndo consegue ou
ndo ¢ capaz de traduzi-las em especificagdes do servico (PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY, 1985).

GAP 3 - Lacuna entre as especificagdes do servigo e a prestacao do servigo.
Significa que o servico, embora seja bem especificado, ndo consegue ser executado
corretamente, deixando de corresponder ao servigo projetado. Denota a existéncia de uma
falha da equipe de trabalho, que podera ser decorrente de sele¢do inadequada de funcionarios,
o treinamento inadequado e o desenho inapropriado das tarefas. (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005)

GAP 4 - Lacuna entre a prestacdo do servigo € as comunicagdes externas aos
consumidores. Este gap consiste na discrepancia entre o servigo prestado e o servigo
prometido na forma de promessas exageradas e falta de informagdao fornecida aos
funciondrios da linha de frente. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005)

GAP 5 — Esse gap ¢ dependente dos demais, sendo produto das demais falhas
detectadas nos gaps anteriores (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985). Segundo
Gronroos (1993), este quinto gap denota que o servico percebido ou experimentado nao ¢
coerente com o servico esperado, o que denota a existéncia de falhas durante a cadeia dos
gaps vista acima, devendo-se apurar analiticamente quais os pontos da organizacdo que
causaram essa percep¢do ruim do cliente acerca do servigo. Segundo o mencionado autor,
esse gap resulta em: a) qualidade confirmada negativamente (ma qualidade) e problemas com
a qualidade; b) m4 comunicagdo boca a boca; ¢) impacto negativo na imagem corporativa

local; e d) negocios perdidos.
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A aplicacdo do instrumento SERVQUAL se presta justamente a mensurar esse
Gap 5, permitindo identificar as tendéncias da qualidade de servicos de uma determinada
empresa. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

Desse modo, fornece ao pesquisador elementos para que possa detectar de modo
geral as falhas de qualidade da organizagao e, em grau de anélise mais detalhado, identificar a
origem da falha de qualidade, correlacionando um dos gaps ao produto final encontrado na
mensuracao da qualidade.

No presente trabalho, em que se busca analisar uma correlacio entre a
competéncia individual dos servidores da linha de frente e a percep¢ao de qualidade dos
clientes da institui¢do pesquisada, a ferramenta SERVQUAL se mostrou adequada porque
permitiu investigar a interacdo entre esses dois fatores por meio do estudo do GAP 3, cujos
resultados, conforme relatado, repercutem (como de fato repercutiram) nos valores
encontrados no GAP 5.

Para o levantamento dos valores que mensuraram a qualidade do servigo
pesquisado, mediante avaliacdo de cada uma das cinco dimensdes de qualidade e o gap total
(gap 5), foram utilizadas as seguintes formulas, nas quais “Gdimensio” significa o gap de
qualidade referente a uma determinada dimensdo, “P”, a percep¢do do cliente, “E” a
expectativa do cliente e Gtotal, 0 gap total de qualidade total verificado apos o computo de

todas as dimensdoes:

ipz' iex’
G.:um =p-F_m# . p_ 1 F=_1 ,

2

iGﬂherﬁn
o1 = 1 5

Para viabilizar a aplicagdo do método SERVQUAL na presente pesquisa,
procedeu-se a uma pequena adaptacao do instrumento, de modo a ajustar os enunciados
propostos as especificidades do servigo pesquisado, no caso, o servico de atendimento ao
publico prestado pela Coordenadoria da Primeira Turma. O instrumento utilizado na pesquisa

encontra-se no Apéndice C do presente trabalho.
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3.4 Dados sobre a instituicdo publica estudada

Considerando que a estratégia utilizada na presente pesquisa foi o do estudo de
caso de uma determinada organizagdo publica, procede-se aqui a sua sucinta apresentagdo, de
modo a oferecer ao leitor uma visdo de onde se realizou o trabalho de campo, esclarecendo-se
as caracteristicas organizacionais e demais aspectos da instituicdo pesquisada.

O estudo de caso recaiu especificamente sobre uma das unidades administrativas
do Superior Tribunal de Justica: a Secdo de Atendimento da Coordenadoria da Primeira
Turma, que tem como funcdo precipua realizar o atendimento ao publico externo, sendo
responsavel por diversas demandas que envolvem sempre a relagdo direta e pessoal com os
clientes da Instituicdo. A escolha da referida unidade se deveu, evidentemente, em face da
sintonia de suas atividades com os objetivos da pesquisa, em que se busca aferir o papel dos
servidores da linha de frente da gestdo da qualidade em servigos.

Para melhor compreensdo das atividades prestadas pela referida unidade
administrativa, recorre-se aqui a uma descri¢do histérica da Institui¢do na qual se insere: o
Superior Tribunal de Justiga.

O Superior Tribunal de Justiga, singelamente conhecido por STJ, foi criado pela
Constituicao Federal de 1988, em seu artigo 105, tendo como missdo principal, promover a
uniformizacdo da interpretagdo das questdoes de ordem infraconstitucional, no julgamento de
recursos interpostos em causas decididas em unica ou Ultima instancia pelos Tribunais de
Justi¢a dos Estados e pelos Tribunais Regionais Federais.

Com a promulgacdo da Emenda Constitucional n. 45, o STJ absorveu
parcialmente a competéncia do Supremo Tribunal Federal, quando passou a dar cumprimento
as cartas rogatorias, a homologar sentencas estrangeiras ¢ o julgamento de ato de governo
local contestado em face de lei federal.

O Tribunal julga também, originariamente, acdes penais, mandados de seguranca,
habeas data, habeas corpus, conflitos de competéncia, revisdes criminais e agdes rescisorias
de seus julgados, em resumo.

O Tribunal foi instalado no dia 7 de abril do ano de 1989 em sessdo solene
plendria do Supremo Tribunal Federal. Naquele ano foram distribuidos 6.103 processos,
passado quase vinte anos chega a casa dos milhdes, nesse periodo foram distribuidos
2.500.000 processos, aproximadamente.

Mas, logo apds a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, antes da

instalacdo do Superior Tribunal de Justi¢a, em setembro do mesmo ano, o Tribunal Federal de
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Recursos deu efetividade ao dispositivo constitucional, criando as Comissdes: Administrativa,
de Obras e Instalagdes, de Regimento e de Leis Processuais.

Em fevereiro de 1989, dando outro passo em direcdo ao cumprimento do preceito
constitucional e suas disposi¢des transitorias, editou o Ato Regulamentar n. 1, de 9 de
fevereiro de 1989, estabelecendo critérios para elaboragao de listas triplices para composi¢ao
do quadro de julgadores dos Tribunais Regionais Federais recém criados.

A Lein. 7.746, de 30 de marco de 1989, estabeleceu critérios para a composi¢ao e
instalacdo do Superior Tribunal de Justica e do Conselho da Justica Federal. No dia 10 de
abril de 1989 realizou a primeira sessao plenaria. Ja no dia 14 de abril de 1989 o Tribunal, por
meio da Resolucao n. 1, deu forma a sua primeira estrutura organizacional.

As reformas constitucionais, as alteracdes das normas processuais € a
conscientizacdo da sociedade sobre os seus direitos, fizeram com que a estrutura
organizacional inicialmente prevista fosse reajustada de acordo com as novas realidades.

O Superior Tribunal de Justica (STJ) tem sede na Capital Federal e jurisdicao em
todo o territério nacional, compde-se de trinta e trés Ministros e funciona em Plendrio, pelo
seu orgdo especial, denominado Corte Especial, 3 (trés) Se¢des especializadas, 6 (seis)
Turmas especializadas (Regimento Interno do Superior Tribunal de Justica, arts. 1° e 2°).

Desde sua instalagdo, em abril de 1989, até junho de 2008, o Superior Tribunal de
Justica recebeu e distribuiu 2.478.293 processos, desses, 2.284.005 foram julgados, restando
194.288 processos pendentes de julgamento.

A alteragdo da competéncia do Tribunal langou desafios na dire¢do de aumentar a
produtividade com controle de qualidade, atender bem e com agilidade os usuarios dos
servigos, sejam eles operadores do direito ou partes de forma que todas as vertentes de
atividades sejam englobadas pela analise da qualidade dos servigos.

O presente estudo de caso foi desenvolvido na Coordenadoria da Primeira Turma,
um dos 6rgaos do Tribunal responsavel pelo julgamento das questdes atinentes ao Direito
Publico. Sua competéncia estd definida no RISTJ, art. 9°, § 1.°.

Em resumo, julga questdes juridicas relativas as licitagdes e contratos
administrativos, nulidade ou anulabilidade de atos administrativos, desapropriacdo, direta e
indireta, responsabilidade civil do Estado, tributos, de modo geral, impostos, taxas,
contribui¢cdes e empréstimos compulsdrios, dentre outras.

Nesse trabalho, entretanto, a proposta foi o de restringir o campo de acdo da
pesquisa a uma das diversas se¢des que a compdem. Considerando que o intento da pesquisa

recai sobre os servidores da linha de frente de uma organizagdo, optou-se por selecionar a
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Secao de Atendimento da Coordenadoria da Primeira Turma, por possuir um perfil ajustado a
esse foco. O referido orgdo ¢ responsavel pelo atendimento pessoal e telefonico a todas as
pessoas com algum interesse em processos distribuidos aos Ministros da Primeira Turma do
STIJ.

O atendimento ao publico ¢ realizado por onze horas e trinta minutos didrios com
o inicio dos trabalhos as sete e meia e encerramento as dezenove horas. Dentro deste periodo
os servidores estdo distribuidos em dois turnos de seis horas, um com inicio as sete horas e
término as treze horas e outro com inicio as treze horas e término as dezenove horas.

A se¢do conta, atualmente, com seis servidores (incluindo o chefe da se¢ao) dos
quais trés sdo diretamente responsaveis pelo atendimento de fato (um no turno da manha e
dois no turno da tarde). Dois servidores fazem o servigo interno de remessa e recebimento de
processos ¢ documentos, porém estdo devidamente treinados para trabalhar no balcdo de
atendimento nos horarios de maior movimento (o que de fato fazem). O chefe da secdo, além
de gerenciar e supervisionar os trabalhos realiza atendimentos, principalmente os casos mais
complexos (que demandariam mais tempo do atendente) e é responsavel por prestar todo o
suporte para que o trabalho dos atendentes seja possivel.

Além dos servidores a se¢do conta, ainda, com um estagiario de nivel médio no
periodo matutino e trés no periodo vespertino. Os estagidrios ndo realizam diretamente os
atendimentos por ndo possuirem o conhecimento técnico necessario, porém viabilizam o
trabalho dos servidores ao ficarem com a incumbéncia de organizar, localizar, buscar e levar
processos ¢ documentos. Sdo indispensaveis para a se¢do, sendo que sem eles ndo seria
possivel manter o atual indice de produtividade.

As atividades diarias dos servidores sdo bastante diversificadas, pois a conduta a
cada atendimento vai depender da necessidade do usuario, mas podem-se elencar algumas
atribui¢des, como as encontradas no Manual de Organizacao da Secretaria do Tribunal, que
sdo as seguintes:

I - atender ao publico em geral;

IT - prestar informagdes no balcdo de atendimento e por telefone;

IIT - receber e requisitar autos;

IV - deslocar fisica e eletronicamente os processos da Turma;

V - promover empréstimos dos autos as partes, expedindo guias de retirada e

devolugdo de processos;

VI - cobrar devolucdo de autos retirados, quando excedido o prazo;

VII - organizar e controlar os escaninhos dos Ministros;
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VIII - analisar pedidos de retirada dos autos, cumprindo os prazos previstos no
CPC e no RIST]J;

IX - extrair copias observando as normas e determinagdes vigentes;

X - gerenciar estagiarios de nivel médio e superior;

XI - receber peti¢des e encaminha-las a Secao de Processamento;

XII - entregar documentos (telegramas, pautas, peticdes no protocolo etc);

XIII - organizar nos armarios, em ordem numérica, os processos devolvidos;

XIV - arquivar documentos nas pastas respectivas;

XV - expedir certiddes, entregar processos no Tribunal, analisar liminares e
destina-las ao local correto;

XVI - orientar solicitante quando os autos estiverem no Gabinete;

XVII - verificar se advogado preenche os requisitos no caso de solicitagdes de
carga do processo, copia ou vista em cartério;

XVIII - efetuar a carga do processo, certificando nos autos e no sistema;

XIX - monitorar prazo de devolucdo dos autos;

XX - acompanhar vista em cartdrio pelo solicitante;

XXI - encaminhar solicitacdo de certiddo de objeto e pé para a Secdo de

Comunicagao.
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4 — Analise dos dados coletados e resultados da pesquisa

Pretende-se neste capitulo apresentar os dados e as informagdes que emergiram da
pesquisa de campo e, bem assim, sua analise a luz do referencial teérico catalogado neste
trabalho. Para melhor sistematizacdo dos dados, este capitulo serd subdividido em: 4.1 -
Competéncias individuais projetadas para os servidores da linha de frente da organizagio
publica estudada (sob a perspectiva da organizagdo e dos proprios servidores) e 4.2 —

Avaliacao da qualidade do servico prestado pela organizagdo publica estudada.

4.1 — Competéncias individuais projetadas para os servidores da linha de frente da
organizacao publica estudada

Os resultados desse topico da pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas
semi-estruturadas junto aos servidores da unidade pesquisada (Secdo de Atendimento da
Coordenadoria da Primeira Turma do Superior Tribunal de Justica) e, a titulo complementar,
de entrevista (com as mesmas caracteristicas) realizada junto a um gestor estratégico do
referido Tribunal, responsavel pela area de recursos humanos da Instituicdo. O objetivo
precipuo desta pesquisa foi o de identificar quais as competéncias projetadas para os
servidores da sua linha de frente, sob a percep¢ao desses proprios servidores e da organizagao
pesquisada.

Inicialmente, visando contextualizar a atividade prestada pelos servidores
entrevistados, foi-lhes solicitado que descrevessem o tipo de servigo por eles prestado e que
respondessem quais as principais caracteristicas desse servigo.

A atividade prestada pelos servidores da Secdo de Atendimento da Primeira

Turma foi sucintamente descrita como sendo:

.. um servico de atendimento ao publico externo da Institui¢do, formado em sua
maioria por advogados, consistente em fornecer informagdes sobre os processos que
tramitam no Tribunal e atender solicitagdes diversas como empréstimos de
processos e fornecer certiddes sobre incidentes processuais em geral. SERVIDOR
Nel

... nds somos responsaveis pelo atendimento ao publico de fora do Tribunal. Temos
contato direto com eles e prestamos servigos variados, normalmente envolvendo os
processos judiciais. Sdo informagdes como tramitagdo dos processos, datas dos
julgamentos, conteudo das decisdes etc SERVIDOR N° 3

Esta etapa preliminar da entrevista revelou como elemento comum a todos os

entrevistados a énfase em associar a sua respectiva rotina de trabalho ao atendimento ao
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publico externo, principalmente a figura do advogado, considerando-o como um elemento

indissociavel da sua atividade laboral:

A atividade pode ser resumida a como saber atender ao publico externo
corretamente. Essa € a nossa razéo de ser, por assim dizer. Eles sdo nossos clientes e
precisamos no nosso oficio saber como melhor satisfazer as suas necessidades.
Precisamos dominar a logistica do atendimento, disponibilizando a eles todos os
recursos materiais necessarios... SERVIDOR N° 4

... n6s lidamos diretamente com os clientes da Institui¢do; nds ¢ que resolvemos os
problemas que chegam aqui na unidade. Nosso negécio ¢ atender o pessoal que vem
ao Tribunal para resolver pendéncias, principalmente os advogados... SERVIDOR
N°5

Na nossa atividade, o primordial ¢ o atendimento ao advogado; é parte mais
importante do nosso trabalho... SERVIDOR N° 1

Ao declararem categoricamente que o cerne do seu trabalho consiste no
atendimento ao publico e assumirem que mantém contato direto com os clientes externos da
instituicdo pesquisada, os entrevistados se legitimam como servidores da linha de frente de
sua organizagao.

Conforme assevera Las Casas (2007), os servidores da linha de frente de uma
corporacao sdo 0s que se encontram em contato direto com os clientes, interagindo com estes
e sendo responsaveis por passar uma impressdo de qualidade sobre os servigos da sua
corporagdo. Este aspecto denota total sintonia com os objetivos propostos na presente
pesquisa, consistente em se investigar o papel da competéncia individual deste servidor da

linha de frente no contexto da qualidade em servigos:

O funcionario da linha de frente serve de contato entre a empresa ¢ o cliente,
contribuindo para torna-la tangivel. Esse ¢ o “momento da verdade”, quando o
cliente entra em contato com algum aspecto da organizag@o — pessoas, instalagdes
ou equipamentos — ¢ tem uma impressdo da qualidade do servigo. (SPILLER et al,
2006, p.34)

No geral, o grupo de servidores entrevistados procurou caracterizar de forma
detalhada a rotina de trabalho enfrentada na organizagdo pesquisada, descrevendo as agdes
praticas que sdo realizadas pelo front office. As descricdes foram em grande medida
coincidentes com aquelas listadas oficialmente pela propria Instituicdo, no documento
intitulado “Manual de Organizag¢do da Secretaria do Tribunal”, que se acha transcrito no item

2.4 do presente trabalho.
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Desse modo, ndo se verificou um descompasso entre aquilo que foi tracado e
estipulado pelos gestores do Tribunal pesquisado e aquilo que foi declarado pelos proprios
servidores em relacdo as agdes praticas que pautam o seu trabalho.

Ha um consenso entre os servidores da linha de frente entrevistados no sentido de
considerarem como pressuposto de sua atividade laboral o conhecimento técnico sobre essas

acoes praticas, sem o que ficaria inviabilizado o atendimento ao publico:

Nao da para atender ao publico se ndo soubermos operar o sistema informatizado e
se ndo tivermos nogdes sobre os processos judiciais que tramitam aqui na unidade.
Nos temos que saber isso tudo para poder fazer o empréstimo de autos ou fornecer
uma simples informagdo ao advogado que chega ao balcdo. Isso é o basico; o
comeco de tudo para iniciar o atendimento SERVIDOR N° 1

Todavia, o que emergiu da pesquisa, ¢ que a tonica do trabalho desenvolvido
pelos servidores da linha de frente da organizacdo pesquisada transcende em muito estas
questdes de ordem puramente material e objetiva. A simples descricdo da rotina de trabalho,
sob este aspecto tradicional de relacionar rotinas tais como preencher formularios, acessar os
terminais de informatica, realizar empréstimo de autos se mostrou insuficiente para exprimir
as complexidades que cercam o trabalho desenvolvido pelos servidores da linha de frente.

No momento em que foram instados a listar efetivamente quais as competéncias
individuais relacionadas a sua atividade, os entrevistados consideraram que para o bom
desempenho de suas atividades far-se-ia necessdria ndo sO a realizacdo dessas rotinas
objetivas, mas de uma série de atributos de ordem subjetiva, envolvendo o comportamento
desses servidores e a sua atitude ao tratar com os clientes.

Antes de responderem propriamente sobre quais seriam suas competéncias
individuais, foi-lhes esclarecido o sentido técnico dessa expressdo, tomando-se como
referéncia a definicdo de Le Boterf (2003), para quem competéncia individual significa o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados a uma pessoa,
interdependentes e necessarios a consecu¢do de determinado proposito, no trabalho.

Confira-se, a titulo exemplificativo, algumas declaragdes colhidas sobre quais
seriam as competéncias individuais projetadas pelos servidores da unidade pesquisada acerca

do servigo por eles desempenhado:

Essas agdes que te falei de emprestar processos, fornecer informag¢des em geral
dependem do nosso sistema de informatica. Temos que saber opera-lo, ndo tem
jeito. Mas isso € s6 uma parte do nosso trabalho. O importante mesmo ¢ saber como
atender o publico. Temos que ter postura, sabermos dirigir a palavra ao publico.
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Temos que ter uma atitude simpatica e demonstrar confian¢a naquilo que estamos
fazendo, isto ¢, nas informagdes que prestamos. SERVIDOR N° 2

Na verdade, nds temos que saber um pouco de cada coisa. Nao ¢ s6 saber as regras
de como puxar uma informacao do sistema, como entregar um documento ou coisas
assim. Acho que é preciso ter sensibilidade para atender o publico. E dificil de
explicar... SERVIDOR N° 3

... primeiro de tudo tem que ter habilidade no trato com as pessoas. Isso € basico e
essencial, pois no nosso trabalho lidamos com pessoas o tempo todo. E atendimento
ao publico mesmo. Entdo tem que ter um trato cortez, cordial, tem que saber lidar
com as pessoas, saber negociar; tem que ser negociador... SERVIDOR N° 4

Essa compreensao foi captada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), que
apregoaram a necessidade de se incluir dentre as competéncias individuais do servidor da
linha de frente a habilidade de cultivar relagdes interpessoais e de ver nessa atividade uma
oportunidade para conhecer e interagir com uma variedade de pessoas.

De fato, saber interagir com o cliente ¢ fundamental para o0 bom desempenho da
atividade dos servidores da linha de frente e essa ¢ uma questdo chave para que os gerentes de
uma organizagio possam montar uma estrutura focada na qualidade (GRONROOS, 1993).

A interagdo com o cliente foi relatada de diversas formas pelos entrevistados,

sendo bastante destacada a habilidade da comunicagdo interpessoal:

O fundamental no atendimento ao publico ¢ que a pessoa seja desembaragada. Tem
que se expressar bem, ser articulada. Uma pessoa comunicativa ajuda muito o
servico a fluir; torna o atendimento mais rapido e o cliente fica satisfeito, porque
recebe as informagdes com preciso e se sente bem tratado SERVIDOR N° 1

Nos lidamos basicamente com advogados. Este é o nosso perfil de ptblico. Entdo o
atendente tem o desafio de saber se comunicar com ele. Tem que estar bem
informado e usar uma linguagem apropriada. A comunicacdo ¢ tudo. SERVIDOR N°
5

Se a pessoa ndo tiver a capacidade de se comunicar com o publico ndo podera
trabalhar na se¢do de atendimento. Isso é muito importante. Tem de saber conversar
com as pessoas, explicar determinados assuntos. Acho que a timidez pode
atrapalhar. E preciso saber lidar com as pessoas e gostar disso. SERVIDOR n° 2

Outro aspecto bastante destacado foi a necessidade do servidor demonstrar
empatia no atendimento ao cliente. Na percep¢do dos servidores o publico ndo quer pura e
simplesmente receber o servico. Isso € necessario, mas nao suficiente. Ele quer ser bem

tratado, exigindo cortesia e atencdo do atendente.

Umas das coisas que aprendi ao longo do tempo é que o bom atendimento ao
publico envolve ndo s6 a entrega do servico, a forma dessa entrega. O cliente quer
ser bem tratado. Nao adianta prestarmos o servigo eficazmente e sermos rispidos no
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tratamento com o cliente. A empatia ¢ fundamental no nosso caso. Procuro inclusive
disseminar isso entre os colegas SERVIDOR N° 4

Eu vejo que a cortesia no atender ¢ muito importante. Parece que ¢ uma coisa
propria de todas as pessoas. Elas sdo um pouco carentes... Quando fazemos o
servico com aten¢do ¢ simpatia, sento que agradamos mais o cliente. Esse
polimento, essa educagdo sdo muito importantes mesmo. Acho que todo mundo que
trabalha no atendimento deveria possuir isto. SERVIDOR N° 2

A percepcdo dos servidores no tocante a imprescindibilidade da empatia coorbora
a afirmacdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), que a considera, na perspectiva da
qualidade em servigos, mais importante que fatores como o conhecimento técnico e o
treinamento.

Também a rapidez no atendimento foi destacada. Os servidores consideram que o
servico da linha de frente possui demandas instantdneas, que necessitam ser resolvidas
imediatamente, o mais rapido possivel. Assim, o servidor deve apresentar essa habilidade para

melhor execucao dos seus servicos:

[...] outra coisa importante ¢ a agilidade na prestacdo do servigo. Aqui tudo é muito
rapido. Se o advogado pergunta sobre algo temos que ter a resposta ja na ponta da
lingua. Se desejar um processo, temos de ter a habilidade de localizé-lo o mais
rapido possivel. E por ai vai. Entdo eu considero que deva ser incluida como
competéncia essa rapidez, essa habilidade de executar tarefas de forma rapida
SERVIDOR N° 4

Apenas dois dos servidores entrevistados destacaram, entretanto, que essa
agilidade na prestacdo do servigo deve vir acompanhada de uma eficiéncia no desempenho
das agdes. Ser agil, na percep¢ao desses servidores, ¢ um fator necessario, mas ndo suficiente
para um bom servigo na linha de frente. Para conquistar a satisfacao do cliente impde-se que o
servidor seja preciso e eficiente, entregando o servico em conformidade com o que lhe foi

pedido:

Entendo que o servidor da nossa secdo tenha de saber dosar a rapidez com a
eficiéncia. Uma coisa sem a outra ndo funciona. Os advogados estio sempre
agitados, com pressa, entdo precisamos ser rapidos. Por outro lado, ndo adianta fazer
tudo correndo e as coisas sairem erradas. Para mim o servidor tem que saber
encontrar um meio termo SERVIDOR N° 1

Os advogados (clientes) querem que tudo seja feito rapidamente, na pressdo mesmo.
S6 que temos de ter cuidado para ndo cometermos erros. Somos muito cobrados
nesse aspecto. Entdo um dos fatores que acho importante é que o servidor tenha essa
competéncia de fazer as duas coisas ao mesmo tempo, ser rapido e ndo errar.
SERVIDOR N° 3
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Essa reflexdo se encaixa perfeitamente com a teoria das dimensodes de qualidade
construida pela literatura especializada. Ao avaliar a qualidade de um servico, o cliente o faz
segundo multiplas dimensdes ou determinantes. (GRONROOS, 1993) Duas dessas
determinantes, a confiabilidade e a responsabilidade, aparecem demonstradas nessa percepgao
dos servidores, que as consideram essenciais para o bom desempenho de suas atividades.
Conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), a confiabilidade alude a capacidade do
servidor de prestar o servigo prometido com exatiddo, pontualmente, sem modificagdes e
erros, enquanto a responsabilidade corresponde a disposi¢do para auxiliar os clientes e
fornecer o servigo prontamente, sem deixa-los esperando desnecessariamente.

No bojo das declaragdes colhidas, chamou especial atengdo o fato de todos os
entrevistados terem referido espontaneamente a expressdo “paciéncia” ao expressarem quais
as atitudes necessarias para se estabelecer uma boa comunicacdo entre o servidor da linha de

frente e o publico externo:

E preciso ter paciéncia para lidar com o piiblico. Compreender suas necessidades e
esclarecer suas duvidas. As vezes é dificil. Estamos sujeitos a pequenos desgastes.
As pessoas chegam irritadas e descarregam seus problemas em nos. Temos de ter
muita paciéncia para contornar estas situagdes. SERVIDOR N° 4

A paciéncia ¢ fundamental. Temos que manter uma postura profissional e atender
bem o cliente ainda que ele se mostre dificil. SERVIDOR N° 2

... 0 principal ¢ ter paciéncia, bastante paciéncia. Saber ouvir o advogado e procurar
se colocar no seu lugar. Tem deles que chegam sem o conhecimento minimo; nada
sabem sobre o Tribunal. Temos de entender essas situagoes diferentes. Tem também
o caso de advogados que sdo nervosos. Precisamos neste caso ndo entrar no clima
deles. Manter a calma ¢ muito importante. Mais uma vez € preciso ter paciéncia.
Sem isso, corre-se o risco de um conflito o que ¢ péssimo até mesmo para a imagem
do Tribunal SERVIDOR N° 1

Embora paciéncia e flexibilidade sejam vernaculos distintos, ndo possuindo
exatamente o mesmo significado, percebem-se, nestes casos, que as multiplas referéncias a
primeira expressao apresentam o mesmo sentido de flexibilidade ou maleabilidade, sendo
ambos reputados como atributos necessarios ao servidor da linha de frente.

Esta reflexdo dos entrevistados coincide com a tese manifestada por Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2005), que considera ideal que o pessoal da linha de frente tenha como
atributos de personalidade a flexibilidade, a tolerdncia a ambigiiidades e a habilidade para
monitorar ¢ mudar de comportamento de acordo com diferentes situacdes que se apresentem.

Zarifian (2001) entende que competéncia consiste justamente nessa capacidade de

assumir responsabilidade frente a situagdes laborais complexas e desenvolver uma atitude
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reflexiva sobre o trabalho, que permita ao profissional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular.

De fato, a paciéncia muitas vezes referida pelos entrevistados mostrou estar
relacionada aos ineditismos proprios do servico de atendimento ao publico. Depreende-se dos
dados coletados na pesquisa que o trabalho dos servidores, embora tenha rotinas

preestabelecidas, sempre esta sujeito a situagdes imprevistas:

... 0 problema ¢é que cada pessoa que chega no balcdo para ser atendida exige uma
coisa diferente. Muitas vezes fazem solicitagdes ndo previstas no regimento interno
do Tribunal. Querem uma coisa que ndo ¢ possivel ser entregue... E imprevisivel.
Tem advogado que ¢ educado, outro que ¢ mal humorado. Tem gente que chega e
faz mil perguntas sobre determinado assunto, outros que simplesmente pedem algo e
vao embora. Por isso que eu digo que paciéncia ¢ fundamental! SERVIDOR N° 1

... no inicio eu achei que 0 nosso servigo era rotineiro, mas descobri depois que ndo
¢ bem assim. Sempre tem novidade. Toda hora surge alguma questdo diferente.
Acaba que as situagdes sio meio imprevisiveis. E preciso ’jogo de cintura’ e
paciéncia. SERVIDOR N° 5

Esses relatos convergem com o pensamento de Rotondaro e Carvalho (2005), os
quais consideram que estes eventos imprevistos sdo tipicos de um servigo de atendimento ao
publico, assinalando que nas atividades de linha de frente o contato com cliente ¢ alto,
ensejando uma grande variabilidade do servigo, por conta da customizacdo exigida pela
peculiaridade de cada um. Ainda decorrente dessa observagdo, tém-se a incerteza ¢ a
dificuldade em se controlar a propria dindmica do servigo. J& nas atividades de retaguarda
observa-se um baixo ou nenhum contato com o cliente, previsibilidade na realizacdo do
servigo (possibilidade padronizagdo) e, em conseqiiéncia, melhor controle das atividades.

Exige-se, desse modo, que o servidor da linha de frente esteja preparado para
administrar de forma segura a variabilidade do seu servico e as singularidades que emergem
da intera¢do com o cliente de sua organizac¢ao. (SPILLER et al., 2006)

A competéncia de um profissional estd, pois, no saber mobilizar e aplicar
eficazmente os recursos pessoais de modo a saber lidar com os fatos inéditos e surpreendentes
ligados ao seu trabalho. (ZARIFIAN, 2001)

A capacidade interagir com os clientes, consubstanciada na habilidade de se
comunicar com as pessoas ¢ de demonstrar os atributos da flexibilidade e maleabilidade,

foram resumidas do seguinte modo por um dos entrevistados:

Na verdade o mais importante aqui é saber como atender ao publico. Eu resumiria
isso tudo dessa forma: para trabalhar conosco é necessario possuir uma espécie de
inteligéncia emocional para lidar com as pessoas. Temos de ser pacientes e saber
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controlar nossas emocdes. Todos precisariam trabalhar esse aspecto para saber
superar as dificuldades naturais que surgem quando tratamos com pessoas. As
situagdes sdo sempre diferentes. SO que isso ndo nos € passado. Temos que aprender
isso na pratica, na pressio do dia-a-dia. E muito dificil. SERVIDOR N° 3

Esse depoimento acaba por revelar uma faceta muito importante na questdo da
competéncia individual dos servidores da organizagao publica pesquisada. Eles referiram de
forma recorrente que ndo foram suficientemente treinados pela Instituicdo para suportar os
desafios e dificuldades proprias do enfrentamento com o publico. As falhas de treinamento
foram detectadas em diversos niveis.

A primeira percepc¢ao dos servidores ¢ que a institui¢ao publica na qual trabalham
ndo os enxerga como uma classe distinta dentro do corpo geral de servidores. Em razao disso,
eles créem que seus problemas e necessidades peculiares ndo sdo captados pela dire¢do do

orgdo publico, carecendo a drea de atendimento ao publico de uma atencao especifica:

A verdade ¢ que o tribunal ndo nos vé como uma classe distinta dentro do grupo de
servidores. E como se o atendimento ao publico ndo fosse uma prioridade ou nao
merecesse uma atenc¢ao especial. SERVIDOR N° 4

Desse modo, o treinamento que recebem ¢ comum a todos os servidores que
compdem o tribunal. Nao ¢ costume haver cursos e palestras pontuais sobre atendimento ao
publico. Os eventos de treinamento sdo voltados normalmente a formagao geral do servidor

com énfase em aspectos técnicos juridicos:

O tribunal sempre se destacou nesse papel de investir na formacdo do servidor.
Basta olha a intranet. Sempre tem curso sendo oferecido. Eu mesmo ja fiz varios e
gostei. O problema € que existem muito poucos cursos especificos para atendimento
ao publico. Acho que nesse ponto ha uma falha. SERVIDOR N° 1

O grande problema que enfrentamos ¢ a falta de cursos de formacdo para o
atendimento. O servidor do atendimento precisaria de mais treinamento. Parece que
o tribunal ndo nos enxerga; os cursos sdo sempre para outras areas. SERVIDOR N°
3

A queixa geral € que nao hé por parte da Institui¢do, num plano geral, treinamento
sobre como os servidores da linha de frente devem agir profissionalmente. As poucas
iniciativas dessa ordem sdo esporadicas e se resumem a palestras consideradas superficiais e

treinamentos praticos sobre como operar o sistema de informatica.

Ha muito tempo que o Tribunal ndo fazia um treinamento especifico voltado para o
atendimento ao publico. Tivemos agora um curso pela internet, chamado

“atendimento ao cidaddao” mas foi o unico. O problema todo ¢ este. As iniciativas
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sdo esporadicas, ficamos um longo tempo sem receber um treinamento... Lembro
que tinhamos um curso de praticas cartorarias que era bem interessante porque
ajudava o servidor a operar o sistema de informatica. Isso tinha que ser constante,
mas o foco ndo deveria ser s6 este. Teria de existir treinamento também sobre
postura profissional do servidor, como ele deve agir com o cliente, isso sem falar no
conhecimento sobre processo. Ainda falta muita coisa. SERVIDOR N° 4

Ademais, os relatos deram conta de que normalmente o servidor inicia suas
atividades na se¢do de atendimento sem estar devidamente preparado. Nao hé treinamento

prévio. O aprendizado se dé na pratica, em meio aos problemas do cotidiano:

Niao tive um treinamento para trabalhar na Se¢do de Atendimento. Os colegas
sempre me deram muita atengdo e me ensinaram as coisas, mas tudo foi na pratica
mesmo. No primeiro dia eu ndo sabia nada. Ficava perdido sem saber como atender
os advogados. Acho que o Tribunal precisa mesmo investir nesse lado. SERVIDOR
N° 6

Quando cheguei fui logo para o balcdo. Aprendi tudo na hora. Aqui ¢ assim, as
pessoas aprendem na pratica. Talvez seja o caso de nos fazermos um manual ou
coisa assim... Nesse caso a iniciativa tem de ser nossa mesmo, porque ndo vejo os
recursos humanos se interessarem por nds. Falta um pouco de aten¢do para o pessoal
do atendimento... Sem querer ser injusto, até teve um dia desses um curso on line,
pela internet mesmo, sobre atendimento ao publico... Foi bem legal. Aprendi muito.
Mas que eu me lembre também acho que foi o tGnico de uns trés anos pra ca...
SERVIDOR N° 1

Este ponto ¢ revelador de como se processa o mecanismo de aprendizagem
organizacional da unidade pesquisada. Via de regra, a transmissdo de conhecimentos ligados a
pratica profissional ¢ realizada entre os proprios servidores no mesmo instante em que o
servigo se realiza. A organizagdo participa de forma incipiente e precaria desse processo de
aprendizagem, porquanto ndo cria estratégias eficientes para treinar previamente o seu pessoal
da linha de frente.

Desse modo, tipifica-se a situagdo descrita por Zarifian (2001), que considera
caracteristico da competéncia ser o proprio individuo o principal ator do desenvolvimento de
suas competéncias particulares, a medida que as mobiliza e as faz progredir em situagdes
profissionais reais.

Por outro lado, a forma como esse se desenvolvimento se da, no mesmo instante
em que o servico de atendimento ¢ prestado, enseja uma série de falhas na qualidade. Deve-se
atentar para o fato de que a cada ocorréncia desses contatos entre linha de frente da
organizagdo e cliente, tem-se um “momento da verdade”. Conforme Gronroos (1993), sao
nesses contatos entre cliente e organizagdo que esta tem a oportunidade decisiva de mostrar

aquele a qualidade de seus servigos. Tudo se resolve ali, pontualmente, naquela ocasido e
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lugar. Passado esse momento, a situagdo ja se exauriu, o cliente ja se foi e ndo ha formas
faceis de agregar valor a qualidade percebida do servigo.

Desse modo, a forma como se processa o treinamento desses servidores,
simultaneamente a propria hora da verdade, potencializa o risco de danos a qualidade, porque
em casos de erro ou falha do atendente, consoante explicam Harrington e Harrington (1997) a
oportunidade ¢ perdida, ndo havendo segunda chance.

Gronroos (1993) conclui esta situagdo afirmando que, caso existam problemas de
qualidade nesse momento da verdade, findo este, sera tarde demais para se promover agoes
restauradoras ou corretivas. E evidente que serd possivel a organizagdo contactar o cliente
para reparar sua falha, mas ¢ igualmente evidente que esta tarefa serd muito mais dificil do
que se a organizacao houvesse administrado de forma correta esta hora da verdade.

Visando estabelecer um contraponto em relagdo as manifestagdes desses
servidores da linha de frente, procedeu-se também a entrevista de um gestor estratégico do
referido Tribunal responsavel pela area de recursos humanos da Instituicdo. O objetivo
precipuo desta pesquisa foi o de identificar quais as competéncias individuais projetadas pela
Organizacdo em relagdo aos servidores da sua linha de frente e depois cotejar analiticamente
os resultados com a projecdo feita pelos proprios servidores acerca de quais sejam suas
competéncias individuais.

Na etapa preliminar da entrevista, indagado se a Gestdo de Pessoas do Tribunal
desenvolve alguma politica de pessoal especifica para o servidor da sua linha de frente, o
gestor considerou que a Institui¢do vem fazendo esfor¢os continuos visando o aprimoramento
humano e profissional de todos os seus servidores. Evidenciou tratar-se de uma politica da
institui¢do a valorizagao de todos os funcionarios da casa. Como parte dessa politica, a Gestao
de Pessoas do Tribunal vem realizando sim estudos sobre a atuagdo dos seus servidores da
linha de frente, procurando identificar os problemas e complexidades desse segmento

especifico. Foram coletados os seguintes dados preliminares:

Sempre tivemos a consciéncia que os servidores que realizam o atendimento ao
publico sdo muito importantes para o Tribunal. Sabemos que a imagem da
institui¢do depende em parte de sua atuagdo profissional. Por isso mesmo, esforgos
vém sendo feitos para abordar os problemas dessa categoria (...). Desenvolvemos
um projeto denominado “Bem Servir, Bem Atender”, cuja proposta ¢ capacitar as
pessoas que prestam atendimento ao publico para que prestem sempre da melhor
forma o servico que o jurisdicionado, o cliente, o advogado ou qualquer pessoa
venha a demandar perante o Tribunal. (...) Precisamos dotar esses servidores de
conhecimentos especificos para enfrentar os desafios de atender ao publico;
conhecimento técnico e preparo emocional para lidar com as pessoas. GESTOR
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Sucede que o projeto mencionado pelo gestor ndo chegou a ser implementado até
o momento. Os estudos realizados da Gestdo de Pessoas nao foram convertidos em agdes

concretas em favor dos servidores da linha de frente:

O projeto “Bem Servir, Bem atender” chegou a ser lancado institucionalmente por
meio de um grande evento no ano de 2007. Realizamos uma palestra com um grande
especialista na area. A repercussdo foi otima e os servidores gostaram muito. A
questdo ¢ que ele ndo foi executado até o momento. Outras prioridades surgiram ao
longo do caminho e o certo é que concretamente o projeto ndo chegou a ser
totalmente implantado. A verdade é que esta questdo do atendimento ao publico é
bastante complexa e isso gera um sem numero de dificuldades. As agdes de
capacitacdo envolvem desde o aspecto fisico do servidor, a forma com ele se veste, a
forma como ele se porta, o linguajar, até aspectos emocionais. Entdo nds ainda
estamos tentando abarcar tudo isso de modo mais efetivo e profundo. GESTOR

Segundo o gestor entrevistado, afora o projeto citado, as demais agdes de
capacitacdo ndo cumpriram eficazmente os objetivos de treinamento dos servidores do
atendimento ao publico. Essas acdes foram consideradas incipientes, reconhecendo-se

inclusive o seu carater esporadico.

Antes do projeto “Bem Servir, Bem Atender” executamos diversas agdes de
capacitagdo para esses servidores, mas de modo muito incipiente. Ndo havia ainda
uma sistematizacdo de todo o conhecimento que temos hoje sobre o atendimento ao
publico. Posso citar alguns exemplos. Fizemos varios cursos sobre a etiqueta no
atendimento ao publico. A questdo de como o servidor deve se vestir e se apresentar
perante o cliente. Depois, em dado momento, quando o servidor chegava para tomar
posse, submetiamos ele a um teste para definicdo do seu perfil por meio do método
quantum. Os perfis apropriados para o atendimento ao publico, isto é, aqueles que
apresentavam mais vocagdo para manter relagdes interpessoais eram os escolhidos.
Mas, como disse, foram ac¢des descoordenadas e esporadicas, que tiveram éxito
relativo... GESTOR

Depreende-se que as agdes de capacitagdo desenvolvidas pelo Tribunal
mostraram-se ineficientes para atender as demandas exigidas para a area de atendimento ao
publico. A organizagdo mostra-se consciente da importancia do servidor que atua na linha de
frente e, a0 menos em tese, consegue enxerga-lo como classe distinta dentro do corpo de
servidores, reconhecendo inclusive suas singularidades. Entretanto, verificam-se diversas
falhas na sistematizacao desse trabalho de capacitagdo. Os cursos de treinamento oferecidos
sdo esparsos e o foco ainda nao foi bem definido.

Conforme ensina Gronroos (1993), se bem capacitados, os servidores da linha de
frente terdo melhores condigdes de analisar as demandas e desejos dos clientes, ajustando-se a

elas de imediato e de forma flexivel, e, dessa maneira, controlar a qualidade do servigo
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entregue nas interagdes com o publico externo, mesmo quando houver mudangas na demanda
inicial ou ocorrerem incidentes ndo previstos.

Essa auséncia de foco resta bem evidenciada quando o gestor respondeu a
indagacdo sobre se existe nos assentamentos do Tribunal um mapeamento das competéncias

individuais necessarias para o atendimento ao publico:

Na verdade, ndo possuimos esse mapeamento de forma organizada, digamos assim.
Sabemos evidentemente quais sejam os conhecimentos, habilidades e atitudes
desejaveis para o servidor da linha de frente. Ja se fez estudos sobre o atendimento
publico e dispomos de acervo bibliografico sobre o tema. Mas isso nio estd
sistematizado, ou seja, ndo temos um documento produzido pela Gestdo de Pessoas
em que conste de forma seqiienciada quais sdo as competéncias individuais desses
servidores. Falta essa compilagdo. GESTOR

Ademais, como fator agravante, verificou-se que por uma questdo de cultura
organizacional da institui¢do pesquisada, ainda que a Gestdo de Pessoas dispusesse desse
documento, ndo possuiria forca politica para auto-executar essas acdes, porquanto apresenta
uma subordinagdo em relagdo a outros departamentos da organizacdo publica ligados a sua

area fim:

Do ponto de vista pratico, nds apenas propomos agdes. Nao impomos, entende? As
competéncias individuais dos servidores de um modo geral sdo definidas no plano
local, pelos gestores imediatos. Nao ha uma coordenagido geral, uma padronizagdo,
entende? O papel da Gestdo de Pessoas fica um pouco restrito por isso. Por exemplo,
em relacdo aos servidores do atendimento ao publico, o critério de lotacdo fica a
cargo dos chefes imediatos desses servidores e cada tem o seu perfil ideal. Alguns
nos pedem pessoas comunicativas, extrovertidas; outros querem uma pessoa mais
objetiva, mais concisa, entendendo que esse servico deve ser mais executado de
modo mais discreto. Ficamos meio que reféns dessa situagdo. Entdo eu pergunto:
qual o sentido pratico de um mapeamento dessas competéncias? GESTOR

Ainda a respeito da cultura organizacional, emergiu como resultado da pesquisa a
percepcao de que o Tribunal ndo valoriza de fato a atividade de atendimento ao publico.
Muitas vezes aparece o discurso institucional de se destacar a importancia dessa area, mas nao
sdo realizadas acdes voltadas para a valorizagdo do servidor. Quase sempre este se sente
preterido por servidores ocupantes de fungdes na retaguarda do Tribunal, sobretudo aqueles
ligados a area fim do Tribunal. Além disso, ndo hd uma preocupacdo em selecionar servidores
gabaritados para atuar na linha de frente. Normalmente, a escolha ¢ feita por exclusdo, sem
um critério objetivo. Costuma-se associar o servigo de atendimento ao publico a uma
atividade secundaria e pouco atraente. Nao ha uma politica de recompensas que satisfaga o

servidor, seja a titulo de capacitagdo, seja a titulo remuneratorio:
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Nao acho que minha fungao seja valorizada pelo Tribunal. O atendimento ¢ um dos
piores lugares para se trabalhar. Ficamos muito expostos. Somos muito cobrados
pelos advogados e recebemos muita pressdo. No entanto, ndo recebemos uma
contrapartida. Faltam fun¢des comissionadas para a area e treinamento adequado.
SERVIDOR N° 4

Isso aqui ¢ uma espécie de periferia do Tribunal. Somos os primos pobres, sabe?
Quem quer trabalhar no atendimento? Quase ninguém... Também veja a questdo das
func¢des comissionadas. Praticamente ndo temos. Ai fica dificil SERVIDOR N° 3

O Tribunal precisaria valorizar mais esse lado do treinamento. Mas ndo sé isso.
Acho que ndo temos muitos estimulos para permanecer nesse setor. A distribuigcdo
de funcdes comissionadas é desigual e ndo prioriza o atendimento. Acho que
mereciamos mais atengdo. SERVIDOR N° 1

A minha percepgdo é de que as pessoas ndo gostam de trabalhar no atendimento ao
publico. N&o é uma area nobre do Tribunal, sabe? E evidente que eu ndo comungo
dessa visdo e até luto contra ela, mas isso fica claro 14 na area de Gestdo de Pessoas.
A verdade ¢ que poucos desejam trabalhar no atendimento, porque as pessoas
encaram esse servigo como um martirio, um peso, um verdadeiro estorvo. GESTOR

Estas tltimas observagdes revelam um preocupante quadro no contexto da gestdo
da qualidade em servicos. O fato da cultura organizacional da instituicdo pesquisada nao
conferir o devido a valor ao setor de atendimento ao publico, produzindo um estigma em
relacdo a este tipo de servigo, potencializa o risco de ocorréncias de falhas na sua qualidade.
Conforme licdo de Spiller et al (2006), o funcionario da linha de frente ¢ uma figura
importantissima na gestdo de qualidade em servigos, porquanto serve de contato entre a
empresa e o cliente, contribuindo para torna-la tangivel, e, nesse contexto, representa um dos
pardmetros nos quais o cliente se fixa para formar a sua impressdo sobre a imagem
corporativa da empresa e desenvolver seu juizo sobre a qualidade dos seus servigos. A
inobservancia dessa logica elementar pode, sem duvidas, conduzir a falhas de qualidade, que

foram mais bem investigadas no topico seguinte.

4.2 — Avaliacédo da qualidade do servigo prestado pela organizagdo publica estudada

Nesse topico da pesquisa buscou-se aferir, também no contexto da organizacao
publica pesquisada, a percepcao de qualidade do publico junto aos servidores da sua linha de
frente cotejando as suas expectativas com o servigo que lhe ¢ efetivamente entregue.

Embora mensurar a qualidade represente um verdadeiro desafio, porquanto a
satisfacdo dos clientes ¢ determinada por muitos fatores intangiveis, as multiplas dimensodes
da qualidade em servico podem ser captadas pela SERVQUAL, uma ferramenta valiosa para
pesquisar a satisfagdo do cliente com base no modelo da falha da qualidade em servigos

(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).
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O instrumento Servqual foi aplicado para verificar a qualidade dos servigos
prestados pela Secdo de Atendimento da Coordenadoria da Primeira Turma do Superior
Tribunal de Justiga.

O referido instrumento foi submetido a 50 (cinqiienta) usudrios do referido
servico, no periodo de 16/12/2008 a 10/01/2009, os quais possuem o seguinte perfil
demografico: 30 (trinta) pessoas do sexo masculino e 20, do feminino. Sob o aspecto etario
participaram da pesquisa: 4 pessoas com menos de 20 anos de idade; 26 pessoas com idade de
21 e 30 anos; 14 pessoas com idade de 31 a 40 anos; 2 pessoas com idade de 51 a 60 anos e 2
pessoas com idade igual ou superior a 61 anos. O perfil demografico da populacdo da

pesquisa pode ser mais bem observado através dos graficos a seguir:

Gréfico 1 - Perfil dos participantes da pesquisa de qualidade - sexo
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Fonte: elaborado pelo autor

Gréfico 2 - Perfil dos participantes da pesquisa de qualidade — faixa etéria.
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Fonte: elaborado pelo autor
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Embora o publico que componha a clientela da Instituicdo pesquisada seja
eclético, formada por jurisdicionados, representantes de oOrgdos publicos, estagidrios e
advogados, optou-se por restringir a pesquisa apenas em relacdo a esta ultima classe
profissional. Essa abordagem especifica se deveu a observa¢do empirica de que esses
profissionais representam a maioria absoluta dos clientes da unidade pesquisada e, portanto,
se constituam no usudrio modelo da organizacdo. Nao ha registros estatisticos precisos quanto
a esta propor¢do numérica, mas essa percepc¢ao foi inclusive confirmada nas entrevistas semi-
estruturadas realizadas com os servidores que realizam o atendimento ao publico na se¢do

pesquisada:

Praticamente nds so6 atendemos advogados. A nossa rotina é marcada pelo
atendimento a este tipo de cliente. Ndo tenho conhecimento se existe alguma
estatistica de quantas pessoas nos procuram no balcio e quantas sdo advogadas, mas
isso todo mundo percebe. Os advogados s@o os clientes-modelo do nosso trabalho.
DIVINO

Na nossa atividade, o primordial ¢ o atendimento ao advogado; é parte mais
importante do nosso trabalho... BRUNO

Posso dizer que a logistica do atendimento ¢ toda centrada na figura do advogado.
Ele é o nosso cliente alvo, o principal mesmo. WALTER

4.2.1 -Analise dos Gaps de qualidade

Apo6s o levantamento dos dados da pesquisa SERVQUAL, foi realizada a analise
dos Gaps de qualidade encontrados na secdo de atendimento ao publico. Procedeu-se a
apuracdo de cada uma das 5 (cinco) dimensdes de qualidade avaliadas: confiabilidade,
reponsividade ou presteza, seguranca, empatia e tangibilidade.

Primeiramente o usuario (advogado) determinou quais sdo suas expectativas em
relacdo a um servigo genérico associado a uma das dimensdes de qualidade acima, depois
estabeleceu se este mesmo servigo, prestado concretamente pela organizacdo pesquisada e
por ele experimentado, possui as caracteristicas esperadas. A diferenca entre as expectativas
e as percepgdes de cada dimensao resultara no gap existente dessa dimensdo. O resultado
positivo indica que hd uma deficiéncia entre a qualidade percebida e a esperada, ja o
resultado negativo mostra que a qualidade percebida superou as expectativas, indicando uma
boa qualidade do servigo.

No caso concreto, a pesquisa de qualidade aplicada junto aos clientes (advogados)

da organizac¢do publica em estudo demonstrou um resultado curioso. Das cinco dimensdes de
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qualidade trabalhadas, trés delas, mais precisamente a tangibilidade, a confiabilidade e a
seguranga, apresentaram resultados negativos. As outras duas restantes, responsividade e
empatia, foram bem avaliadas pelo publico. A sintese dos resultados pode ser conferida no

quadro a seguir:

Quadro 8: Resumo dos resultados da pesquisa Servqual

Dimenséo da Descricéo Escore da Concluséo
qualidade avaliada Avaliacéo

(Gap de

gualidade

Confiabilidade Habilidade para executar o servigo prometido Avaliagdo
de modo seguro e preciso. negativa da
qualidade

Seguranca O conhecimento dos funcionarios aliados a Avaliacdo
simpatia e a sua habilidade para inspirar negativa da
credibilidade e confianga qualidade

Fonte: elaborado pelo autor

No plano geral, em que pese a parcial satisfacdo dos clientes da organizacao, a
avaliacdo de qualidade revelou um descompasso entre as expectativas do cliente quanto ao
servico e a suas expectativas. Desse modo, a qualidade foi negativamente avaliada,

registrando-se um gap, como demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 9: Concluséo da pesquisa Servqual (Gap Geral)

Servico esperado pelo Servico percebido pelo cliente | Escore final da Concluséo
cliente (média das (média das avaliagdes) Avaliagdo (Gap
avaliacdes) de qualidade)

Fonte: elaborado pelo autor
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Para melhor exploragdao dos resultados da pesquisa de qualidade realizada,
apresenta-se a seguir uma andlise individualizada de cada uma das dimensdes supra
mencionadas, estabelecendo-se um cotejo desses dados com os que foram colhidos na
primeira parte da pesquisa atinente a investigagdo das competéncias individuais dos
servidores da linha de frente. Esclarega-se, por fim, que apesar do levantamento demografico
dos participantes dessa pesquisa de qualidade, tais dados ndo foram explorados no relatério
final da pesquisa, porquanto as diferengas apuradas nas variaveis sexo e idade ndo foram
significativas, observando-se uma homogeneidade na resposta dos entrevistados.

Seguem os resultados da pesquisa:

Tabela 1: Resultados da pesquisa Servqual - Tangibilidade
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
6,36 5,90 0,46

Fonte: Elaborado pelo autor

Na visdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), a tangibilidade se constitui na
dimensdo de qualidade menos importante para a percep¢do do cliente. Esta observacgdo
também € pertinente para os objetivos desta pesquisa, porquanto o contetido a ser investigado
refere-se precipuamente a pessoa do servidor da linha de frente, na perspectiva de sua
competéncia individual. Entretanto, a abordagem feita nesta dimensao acaba por ultrapassar a
proposta deste estudo, porque muito além de se deter na abordagem da apresentagdo pessoal
do servidor, mensura também aspectos tangiveis ligados a estrutura fisica da organizagao,
tais como o aspecto atrativo-visual da unidade de atendimento, a utilizacdo de equipamentos
modernos e o hordrio de atendimento ao publico. Ainda assim, os dados revelados nesta
dimensao de qualidade mostraram-se tteis para formar o contexto da pesquisa.

Conforme se pode inferir dos dados coletados, verificou-se um consideravel hiato
entre o nivel de servigo esperado e aquele efetivamente experimentado pelo cliente. Os
numeros evidenciam que nesta dimensdo de servico (tangibilidade), a qualidade oferecida
pela Secao de Atendimento da Primeira Turma ndo alcanga de forma plena as expectativas
dos seus usuarios.

O gap verificado, entretanto, transparece mais o altissimo nivel de exigéncia do
cliente da Unidade do que propriamente um traco demeritorio do servigo por ela prestado.
Consoante restou apurado, cerca de 80% (oitenta por cento) dos entrevistados, assinalaram,
na escala likert, que varia de “1” a “7”, os escores “6” ¢ “7” em relagdo aos topicos das

expectativas. O servico experimentado, por sua vez, foi predominantemente avaliado com os
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escores “5” e “6”, o que, se em termos absolutos pode ser considerada uma boa avaliagdo, em
termos relativos ensejou justamente o hiato constatado.

Os topicos relacionados a utilizagdo de equipamentos modernos e
aparéncia/apresentacdo pessoal dos servidores, ambos integrantes dessa dimensdo
investigada, receberam avaliagdes muito homogéneas, sendo contempladas com avaliagdes
semelhantes, que oscilaram entre “5” e “6” na escala likert.

Os outros dois itens dessa dimensdo destacaram-se pelas mengdes dispares, uma
manifestamente positiva e a outra, negativa. O topico que versou sobre o desempenho da
unidade quanto ao oferecimento de horario de atendimento conveniente foi extremamente
bem avaliado, merecendo a nota maxima na escala oferecida, “7”, por parte de 85% (oitenta e
cinco por cento) dos usudrios. Ao passo que o item relacionado ao aspecto visual-atrativo da
Unidade registrou o maior hiato de todos, com escores oscilando entre “4” e “5”, o que desde

logo evidencia a existéncia de uma falha da Se¢do de Atendimento neste particular.

Tabela 2: Resultados da pesquisa Servqual — Confiabilidade
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
6,40 6,05 0,35

Fonte: Elaborado pelo autor

As consideragdes feitas no item anterior — acerca dos aspectos tangiveis - cabem
perfeitamente na analise dos resultados sobre a confiabilidade dos servigos prestados pela
Secao Atendimento da Primeira Turma.

Aqui também restou evidenciado um hiato entre a qualidade de servi¢o oferecida
pela Unidade e a expectativa dos seus clientes a este respeito. Igualmente se registrou um alto
indice na expectativa dos advogados que utilizam os servigos da Se¢ao de Atendimento da
unidade pesquisada.

Para este usuério a confiabilidade aparece intrinsecamente associada a questao do
tempo de execucdo dos servicos. H4 de sua parte uma imensa expectativa de que o servigo
prestado pela Unidade sob enfoque, quando prometido em determinado tempo, deveria ser
entregue naquele periodo. Ou ainda que 0 servigo deveria manter seus usuarios informados
acerca de quando os servigos serdo executados. Cerca de 84% (oitenta e quatro por cento)
dos entrevistados assinalaram o escore maximo “7” nestes dois topicos, como demonstragcao
do seu nivel de exigéncia. Mais uma vez, em que pese a Unidade ter sido bem avaliada nestes
dois aspectos, merecendo de 80% dos respondentes notas entre “6” e “7”, evidenciou-se novo

gap de qualidade. Na mesma linha de raciocinio também constatou-se um hiato (menos
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significativo) no topico da confiabilidade que versa sobre a expectativa do usudrio de que o
servigo do atendimento deva ser executado corretamente ja na primeira vez.

Um topico em particular, também ligado a confiabilidade, chamou a atencao por
revelar o maior hiato dentre todos os outros. O tdpico versa sobre a percep¢do do usuario
acerca do interesse sincero dos responsaveis pelo servico de atendimento em resolver
problemas eventualmente surgidos. Este item denota a caréncia do usuario em desejar ver o
envolvimento pessoal do servidor na resolu¢do do seu problema, e ndo apenas o seu mero

empenho burocratico.

Tabela 3: Resultados da pesquisa Servqual — Presteza ou responsividade
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
5,98 6,21 -0,23

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relag@o a dimensdo da presteza apurou-se uma realidade bastante confortante
para a Secdo de Atendimento. As expectativas tracadas pelos seus usudrios ndo so sao
satisfeitas pela Unidade, como sdo superadas. A qualidade do servi¢o vai além do nivel
esperado, caracterizando uma situagao de plenitude na relagdo entre o cliente e o servigo a ele
oferecido.

Esta boa avalia¢do pode ser considerada um reflexo do engajamento demonstrado
pelos servidores da linha de frente em relagdo ao tratamento dispensado ao cliente. O que
emergiu da pesquisa anterior (entrevistas semi-estruturadas) foi a preocupacao intensa destes
servidores com a abordagem dada ao cliente e a necessidade de conduzir essa relagdo
pautando-se pela cordialidade, empatia e atencdo. Noutro plano, também foi destacada a
flexibilidade como um atributo necessario para lidar com as diferentes situagcdes que se
apresentam.

Conforme se infere da pesquisa, os respondentes consideraram que a se¢do de
atendimento pesquisada presta um servigo de forma pronta e seus servidores estdo sempre
dispostos a ajuda-los, tendo essa percepcao superada em qualidade o nivel de expectativa
inicial frente a este mesmo servigo. O mesmo se diga em relagao ao topico em que se afirma
que os servidores do atendimento da referida Unidade nunca estdo demasiadamente ocupados

para atender sua solicitagao.

Tabela 4: Resultados da pesquisa Servqual - Seguranca
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
6,76 6,37 0,39

Fonte: Elaborado pelo autor
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A pesquisa revelou um consideravel hiato no tocante a dimensdo da seguranca.
Os usudrios dos servicos da Secdo de Atendimento da Primeira Turma ndo conseguem
satisfazer suas expectativas, percebendo uma qualidade inferior aquela almejada.

O grau de exigéncia dos usudrios mais uma vez se mostrou bastante elevado,
observando-se uma homogeneidade na avaliagdo dos topicos que compdem a seguranca.
Cerca de 80% dos respondentes da pesquisa assinalaram a nota maxima “7” em relagdo as
expectativas que possuiam quanto a esta dimensdo de servico. Na perspectiva dos usudrios,
para que se consubstancie a qualidade do servico de atendimento, os servidores devem lhes
inspirar confianga, transmitindo-lhes seguranca na utilizagdo das ferramentas de trabalho e
conhecimento para responder seus questionamentos. Em todos estes itens se verificou um
gap de qualidade, avaliando-se que o servi¢o oferecido ndo condiz em nivel de qualidade
com o ideal.

Curiosamente, entretanto, um dos itens que integram a dimensdo da seguranga
ndo sofreu qualquer hiato de qualidade. Ao avaliarem se os servidores da Unidade
dispensavam-lhes atendimento gentil, consideraram que o servi¢o oferecido apresentava o
mesmo grau de qualidade daquele definido como desejavel. Neste caso, verificou-se uma
salutar equivaléncia entre expectativa e percep¢do, prenunciando o resultado igualmente

positivo da dimensao empatia, abordada a seguir.

Tabela 5: Resultados da pesquisa Servqual - Empatia
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
5,97 5,99 -0,02

Fonte: Elaborado pelo autor

Repete-se em relagdo a dimensdo da empatia 0 mesmo aspecto visto na presteza
ou responsividade. Os bons resultados da pesquisa de qualidade devem ser creditados a
preocupacdo dos servidores com a abordagem do cliente, a aten¢do a ele conferida, a
tentativa de ndo infringir nenhuma regra de educag¢do e urbanidade e o esfor¢o em ser
flexivel as diferentes demandas.

Por conseguinte, também aqui as expectativas tracadas pelos seus usuarios nao sé
sdo satisfeitas pela Se¢do de Atendimento da Primeira Turma, como sdo superadas por esta.
A qualidade do servico vai além do nivel esperado, caracterizando uma situagao de plenitude,
em que o cliente mostra-se inteiramente satisfeito com o servico a ele oferecido.

Conforme se infere da pesquisa, os respondentes consideraram que os servidores

da unidade em estudo lhes oferecem atencao individual, levam a sério os seus interesses mais
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importantes e compreendem as suas necessidades especificas num nivel de qualidade
superior as suas expectativas iniciais, denotando que a conduta dos servidores da organizagao

publica pesquisada ¢ exemplar.

Tabela 6: Resultados da pesquisa Servgual — Analise do gap geral
SERVICO ESPERADO SERVICO PERCEBIDO GAP (HIATO)
6,294 (média) 6,104 (média) 0,19

Fonte: Elaborado pelo autor

O gap geral de qualidade que restou apurado evidencia a necessidade de se
aprimorar o servico prestado pela Se¢do Atendimento da Primeira Turma. No geral,
prevaleceu o aspecto de que o servico desempenhado pela Unidade mostra-se aquém das
expectativas de seus usuarios.

Como se observa, entretanto, o hiato verificado ndo se aplica a todas as
dimensdes do servico. A presteza (responsividade) e a empatia foram avaliadas de forma
extremamente positiva, a tal ponto de se considerar que estes servigos foram oferecidos com
um nivel de qualidade superior as expectativas. O Gap de qualidade foi verificado apenas nas
dimensdes da confiabilidade, seguranca e dos aspectos tangiveis, alcancado este ultimo a
maior discrepancia entre expectativas e percepgao.

Esta heterogeneidade dos resultados, ora positivos e ora negativos, pode ser
explicada mediante a associagao dos resultados obtidos na pesquisa de qualidade com aqueles
colhidos na pesquisa investigatoria das competéncias individuais dos servidores da linha de
frente.

Ao se promover este cruzamento dos dados, percebe-se que ha uma clara relacao
de causa e efeito entre desempenho da competéncia individual da linha de frente de uma
organizac¢do e resultado da qualidade dos servigos por ela prestados. A conjugagao de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes foram determinantes para a produgdo da qualidade nos
termos em que foi aferida.

Ao se comparar a percepgao dos servidores entrevistados sobre quais sejam suas
competéncias individuais, na primeira parte da pesquisa, com os resultados dessa enquete de
qualidade, verificou-se que aquelas competéncias explicitadas pelos servidores da linha de
frente e por eles reputadas como importantes foram bem avaliadas na enquete de qualidade.
Por outro lado, as competéncias ndo mencionadas, ndo enfatizadas ou ainda reconhecidas por
eles como ndo suficientemente desenvolvidas se traduziram numa avaliagdo negativa de

qualidade.



71

O que sobressaiu da pesquisa anterior acerca das competéncias individual foi a
preocupacao intensa do servidor da linha de frente com o tratamento dispensado ao cliente e
a necessidade de conduzir essa relacdo pautando-se pela cordialidade, empatia e atencdo. O
foco dos servidores da organizagdo pesquisada estd muito mais voltado para outras
dimensdes, tais como a empatia (caracterizada pelo cuidado, atencdao individualizada
dedicada aos clientes/usuarios) e a responsividade (tipificada pela vontade de ajudar os
clientes e de prestar servicos sem demora), do que resultou uma avaliagdo positiva de
qualidade nestas duas dimensdes. Nestes dois casos considerou-se que os servidores
satisfizeram plenamente os clientes, fazendo com que os servigos prestados superassem as
suas expectativas. As dimensdes da confiabilidade e da seguranca, por seu turno, resultaram
mal avaliadas, em vista de ndo haverem sido destacadas pelos servidores.

Registre-se, por fim, que apesar do hiato verificado nestas dimensdes de servigo,
emergiu dos resultados da pesquisa que esta lacuna entre qualidade esperada e qualidade
experimentada, decorreu muito mais do altissimo nivel de exigéncia dos usudrios do servico,
constituido por um seleto grupo de advogados que militam na Instituicdo pesquisada, do que
propriamente por deméritos da unidade de atendimento avaliada. Esta, mesmo nos itens em

que ndo ofereceu um servigo a altura do desejo dos seus clientes, recebeu escores elevados.
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5 - Conclusdo

O objetivo do presente estudo foi o de promover uma andlise, no contexto de uma
organizagdo publica, da importancia que os seus servidores da linha de frente possuem no
tocante a percepcdo da qualidade dos servigos por ela prestados, estabelecendo uma
correlacdo entre a competéncia individual desses servidores e a percep¢dao de qualidade dos
clientes da instituicao.

Para a consecugdo desses objetivos organizou-se a pesquisa em duas frentes.
Numa delas se buscou apontar, no ambito da organizacdo publica selecionada, quais as
competéncias individuais projetadas para os servidores da sua linha de frente, sob a percepgao
da organizagdo e desses proprios servidores. Na outra perspectiva, buscou-se aferir, também
no contexto da unidade pesquisada, a percepcao de qualidade do publico junto aos servidores
da sua linha de frente cotejando as suas expectativas com o servigo que lhe é efetivamente
entregue.

A primeira frente da pesquisa revelou que a organizacdo publica estudada ndo
confere aos servidores da sua linha de frente uma prioridade institucional. Nao h4a uma
politica clara de investimento a capacitagdo desses servidores, nem de afirmacdo da sua
importancia para a instituicdo. Este trago organizacional ficou bastante evidenciado nas
manifestagdes dos proprios servidores da linha de frente, que, em linhas gerais, se consideram
desprestigiados pela direcdo do 6rgao publico.

O proprio gestor da organizagdo ouvido na pesquisa, credenciado pela sua posigao
estratégica na Se¢ao de Recursos Humanos da institui¢do, endossou essa percepgao, tendo em
certo momento referido que a area de atendimento ao publico carrega de fato um estigma
negativo dentro da corporacdo, ndo tendo o reconhecimento devido. Revelou ainda, que a
despeito de existirem projetos contemplando a figura do servidor da linha de frente, estes
ainda nao foram executados. O que remanesce neste momento sdo apenas acdes de
treinamento isoladas, as quais foram reputadas pelos servidores como esporadicas e
inadequadas as suas necessidades.

Essa falha na coordenagdo das agdes de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias individuais dos servidores da linha de frente desencadeia
uma série de conseqiiéncias na dindmica da aprendizagem organizacional da instituicao
pesquisada.

Via de regra, a transmissao de conhecimentos ligados a pratica profissional ¢

realizada entre os proprios servidores num mecanismo de ajuda mutua, nascendo dessa
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interacao entre eles os vetores de sua competéncia individual. A organizagdo participa de
forma incipiente e precaria desse processo de aprendizagem, porquanto ndo cria estratégias
eficientes para treinar o pessoal da sua linha de linha de frente.

Outro trago revelador ¢ que o processo de treinamento dos servidores da-se no
mesmo instante em que o servico de atendimento se realiza, inexistindo prévia preparagao
para a prestacdo de sua atividade. A praxis registrada ¢ que o servidor ingressa na
organizagdo, ¢ deslocado para realizar o atendimento ao publico, porém nio ¢ submetido a
uma capacitacdo preliminar, tendo que assumir os desafios da sua atividade na pratica, em
tempo real.

Desse modo, o traco caracteristico do desenvolvimento das competéncias
individuais na unidade pesquisada, tal qual descreve Zarifian (2001) ¢ o fato de o proprio
servidor ser o principal ator do desenvolvimento de suas competéncias particulares, a medida
que as mobiliza e as faz progredir em situagdes profissionais reais.

Por outro lado, a forma como esse se desenvolvimento se da, no mesmo instante
em que o servico de atendimento ¢ prestado, enseja uma série de falhas na qualidade. Deve-se
atentar para o fato de que a cada ocorréncia desses contatos entre linha de frente da
organizagdo e cliente, tem-se um “momento da verdade”. Conforme Gronroos (1993), sao
nesses contatos entre cliente e organizagdo que esta tem a oportunidade decisiva de mostrar
aquele a qualidade de seus servigos. Tudo se resolve ali, pontualmente, naquela ocasido e
lugar. Passado esse momento, a situacdo ja se exauriu, o cliente ja se foi e ndo ha formas
faceis de agregar valor a qualidade percebida do servigo.

Desse modo, a forma como se processa o treinamento desses servidores,
simultaneamente a propria hora da verdade, potencializa o risco de danos a qualidade, porque
em casos de erro ou falha do atendente, consoante explicam Harrington e Harrington (1997) a
oportunidade ¢ perdida, ndo havendo segunda chance.

Gronroos (1993) conclui esta situagdo afirmando que, caso existam problemas de
qualidade nesse momento da verdade, findo este, sera tarde demais para se promover agdes
restauradoras ou corretivas. E evidente que serd possivel a organizagio contactar o cliente
para reparar sua falha, mas é igualmente evidente que esta tarefa serd muito mais dificil do
que se a organizagao houvesse administrado de forma correta esta hora da verdade.

Essa deficiéncia na dindmica de aprendizagem, que resulta em prejuizo no
desenvolvimento das competéncias individuais dos servidores da linha de frente, revela-se
atentatéria a qualidade do servigo prestado pela organizacdo e a sua propria imagem

institucional.
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Falta a organizagdo pesquisada uma maior sensibilidade em relagdao a importancia
do servidor da linha frente no contexto da gestdo da qualidade em servicos. Pelo que defluiu
dos resultados da pesquisa, ele ndo ¢ enxergado como um elemento humano detentor de uma
importancia estratégica para a gestdo da qualidade em servigos e para a constru¢io da propria
imagem da organizacao.

Sucede que, conforme licdo de Spiller et al (2006), o funcionario da linha de
frente ¢ uma figura importantissima na gestdo de qualidade em servigos, porquanto serve de
contato entre a empresa ¢ o cliente, contribuindo para torna-la tangivel, e, nesse contexto,
representa um dos parametros nos quais o cliente se fixa para formar a sua impressao sobre a
imagem corporativa da empresa e desenvolver seu juizo sobre a qualidade dos seus servigos.

Ante tais reflexdes, necessdrio se faz que as organizacdes invistam nesses
momentos da verdade, gerenciando todas as etapas deste fenomeno e desenvolvendo acdes de
capacitagdo dos servidores envolvidos neste processo, a fim de obter a qualidade na prestagao
dos servigos.

Como parte dos esforgos na capacitagdo do servidor da linha de frente, urge que se
proceda ao mapeamento de suas competéncias individuais e, a partir dai, cientes da gama de
conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo inerentes a sua atividade, planejar e executar as
acoes voltadas ao seu desenvolvimento profissional.

Entretanto, no que diz respeito aos resultados dessa primeira frente da pesquisa, a
instituicao publica sob estudo ndo conseguiu desenvolver essa ldgica, tendo subdimensionado
a importancia dos servidores da sua linha de frente no contexto organizacional. Essa falha
estratégica da organizacdo pode ser apontada como um dos fatores aprioristicos para que a
mensuracdo da qualidade dos servicos prestados pela unidade pesquisada se revelasse
negativa no plano geral.

Conforme foi apurado na segunda frente da pesquisa, os usudrios mostram-se
parcialmente descontentes com o servico prestado, ndo tendo o nivel de qualidade de servico
entregue alcangado as suas expectativas.

Entretanto, o gap de qualidade detectado, fruto da diferenca entre as expectativas
do cliente acerca do servigo ¢ a sua percepcao aquele que lhe foi entregue, apresenta muito
mais complexidades.

Conforme foi apurado, evidenciou-se nessa pesquisa que das cinco dimensdes de
qualidade trabalhadas, trés delas, mais precisamente a tangibilidade, confiabilidade e

seguranga, apresentaram resultados juizos negativos em termos da percepcdo da qualidade.
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Por outro lado, as duas dimensdes restantes, responsividade e empatia, foram bem avaliadas
pelo publico, conforme detalhado no Quadro 8 inserido no item 4.2.1. deste trabalho.

No plano geral, em que pese a parcial satisfacdo dos clientes da organizacdo, a
avaliagdo de qualidade revelou que o servigo de atendimento prestado pela organizagao
publica pesquisada ficou aquém das expectativas dos seus usudrios, configurando-se um
descompasso. Desse modo, a percepcdo geral sobre a qualidade resultou negativamente
avaliada, registrando-se um gap geral demonstrado no Quadro 9 situado no item 4.2.1 desta
pesquisa.

A competéncia individual dos servidores da linha de frente apresenta forte
vincula¢ao com os resultados da pesquisa. A conjugacdo de seus conhecimentos, habilidades
e atitudes foram determinantes para a producdo da qualidade nos termos em que foi aferida.

Ao se comparar a percep¢ao dos servidores entrevistados sobre quais sejam suas
competéncias individuais e os resultados da pesquisa de qualidade constata-se ha uma clara
relagdo de causa e efeito entre o desempenho da competéncia individual da linha de frente de
uma organizacao e o nivel de qualidade dos servicos por ela prestados. Aquelas competéncias
explicitadas pelos servidores e por eles reputadas como importantes foram bem avaliadas na
enquete de qualidade. Por outro lado, as competéncias ndo mencionadas, ndo enfatizadas ou
ainda reconhecidas por eles como nao suficientemente desenvolvidas se traduziram numa
avaliacdo negativa de qualidade.

O gap de qualidade observado na dimensdo da confiabilidade bem resume essa
compreensdo. Para que o cliente se sentisse plenamente satisfeito sob essa perspectiva, far-se-
1a necessario que o servidor da linha de frente, responsavel por estabelecer um contato direto
com este, apresentasse como competéncia individual a habilidade para executar o servigo de
modo seguro e preciso. Essa habilidade se traduz na necessidade do servidor possuir uma
vasta forracdo de conhecimento técnico sobre a sua rotina de trabalho e saber interpretar
corretamente os dados que se lhe encontram disponiveis. Ao dominar essa dindmica, sera
capaz de planejar a entrega do seu servico em determinado tempo e entrega-lo nesse periodo
e, bem assim, executa-lo corretamente ja na primeira vez.

Cotejando esses atributos exigidos com a pesquisa de campo, verifica-se pelas
declaracdes dos servidores entrevistados, que estes nao deram énfase a este aspecto e por isso
penalizaram a si e a institui¢do com uma avaliagdo negativa da qualidade. O que sobressaiu da
pesquisa foi a preocupacdo intensa com o tratamento dado ao cliente e a necessidade de
conduzir essa relagdo pautando-se pela cordialidade, empatia e atengdo. Noutro plano,

também foi destacada a flexibilidade como um atributo necessario para lidar com as diferentes
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situagdes que se apresentam. Porém, foram econdmicas as mengdes quanto a necessidade de
se apresentar o servico com a precisao ensejada pela dimensao da confiabilidade. Apenas dois
(de um total de seis) servidores entrevistados enfatizaram essa vertente, o que veio a ocasionar
o gap de qualidade apurado.

Por outro lado, percebeu-se que o foco das preocupagdes dos servidores da
organizagdo pesquisada estd muito mais voltado para outras dimensdes, tais como a empatia
(caracterizada pelo cuidado, aten¢do individualizada dedicada aos clientes/usudrios) e a
responsividade (tipificada pela vontade de ajudar os clientes e de prestar servigos sem
demora). A preocupacdo relatada acima com a abordagem do cliente, a atencdo a ele
conferida, a tentativa de ndo infringir nenhuma regra de educacao e urbanidade e o esfor¢co em
ser flexivel as diferentes demandas, proporcionou uma avaliagdo positiva de qualidade nestas
duas dimensdes. Nestes dois casos considerou-se que os servidores satisfizeram plenamente
os clientes, fazendo com que os servigos prestados superassem as suas expectativas.

Essa dindmica também se repete de forma curiosa em relagdo a dimensao restante
da seguranca. Nesta vertente, que ¢ caracterizada pelo conhecimento dos funcionarios aliados
a simpatia e a sua habilidade para inspirar credibilidade e confianga, a avaliacdo no plano
geral foi considerada negativa. Todavia, a andlise dos resultados demonstra certa
complexidade. Esta dimensdo de qualidade ¢ constituida de quatro proposicdes acerca do
servigo. Nas proposicdes mais voltadas para o aspecto técnico, em que os clientes avaliam o
servidor transmite-lhe seguranca na utilizagdo das ferramentas de trabalho e conhecimento
para responder seus questionamentos, o servico da linha de frente foi mal avaliado,
evidenciando-se um gap de qualidade. Este traco ja havia se manifestado na dimensao da
confiabilidade e pode decorrer, como foi visto, da falta de preparagcdo adequada do servidor
neste quesito, visto que o seu foco de atuacdo ¢ diverso. Veja-se, entretanto, que na Unica
proposicdo em que a vertente da seguranca esta ligada ao tratamento dado ao cliente (ponto
forte observado nos servidores da organizagdo pesquisada), na qual se indagou se o servidor
dispensava-lhes atendimento gentil, considerou-se que o servigo oferecido apresentava o
mesmo grau de qualidade daquele definido como desejavel, verificando-se uma salutar
equivaléncia entre expectativa e percepc¢ao. Esta avaliagdo positiva ndo foi capaz de alterar o
escore final da dimensdao que redundou no gap de qualidade, mas evidencia de forma
bastante didatica, que naquelas 4reas onde a competéncia individual do servidor se acha
desenvolvida o desempenho de qualidade ¢ bom. Em sentido contrario, naquelas em que a

competéncia ainda necessita ser inserida ou aprimorada, tem-se um déficit de qualidade.
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Os resultados, portanto, seguiram a logica apontada segunda a qual a competéncia
individual do servidor causou impacto direto na avaliacdo de qualidade e que, portanto, o seu
papel na producgdo da qualidade ¢ de extrema importancia e relevancia.

Desse modo, quando se cogita falar em qualidade de uma organizacdo, ndo se pode
prescindir da figura do servidor da linha de frente e tampouco deixar de se fazer um
mapeamento de suas competéncias individuais. Este tipo de estudo oferecera subsidios a
organizagdo para que esta compreenda a complexidade da area de contato com os clientes,
conheca as suas singularidades, identifique as falhas porventura existentes no seu corpo de
servidores e, com base nesses dados, possa exercer uma melhor gestao da qualidade dos seus
Servigos.

Em razdes finais, com base nos resultados da pesquisa e das conclusdes dela
extraidas, pode-se afirmar que este estudo atendeu ao objetivo geral de analisar o papel da
competéncia individual do servidor da linha de frente na gestdo da qualidade em servigos,
fornecendo subsidios para que esta tematica seja mais bem compreendida e possa ser
exercitada no mundo pratico das organizacdes em geral, especialmente daquela onde se
realizou o estudo de caso.

Embora atendidos os objetivos propostos, deve-se ressalvar que a presente
pesquisa apresenta limitagdes de ordem operacional. Em razdo do exiguo tempo para
aplicacdo da pesquisa de campo, a coleta de dados se deu em corte transversal ndo se
permitindo uma analise mais aprofundada dos fenomenos investigados. Pelas mesmas razdes,
ndo foi possivel também ampliar a amostra populacional da pesquisa de qualidade, o que
poderia trazer mais consisténcia nos dados coletados.

Por fim, como agenda de pesquisa sobre o tema, sugere-se, a partir das conclusdes
levantadas neste estudo, a realizacdo de uma pesquisa qualitativa complementar visando aferir
quais os investimentos necessarios a capacitagao dos servidores da linha de frente tendo como
foco a gestdo da qualidade e, noutro plano, explorar quais os mecanismos de aprendizagem

organizacional que sdo mais adequados a dindmica de trabalho destes servidores.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA DOS SERVIDORES DA LINHA
DE FRENTE

BLOCO 1 — IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome: Idade:
Lotacao:

Tempo de trabalho na unidade:

Cargo/fun¢do comissionada:

BLOCO 2 — CARACTERIZACAO DO SERVICO PRESTADO E DAS CONDICOES
AMBIENTAIS PARA SUA REALIZACAO

Questdo 1- Descrever a natureza da atividade prestada pelo servidor no ambito da
Coordenadoria da Primeira Turma do STJ.

Questao 2 — Descrever as condigdes ambientais do trabalho.

BLOCO 3 — IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Questdo 3 - Relacionar as competéncias individuais necessarias para o atendimento ao cliente
da Coordenadoria da Primeira Turma.

Questdo 4 - Identificar quais as competéncias requeridas pelo Superior Tribunal de Justica
para o servidor que realiza atendimento ao publico.

Questdo 5 — Identificar quais os meios disponibilizados pelo Superior Tribunal de Justica para

o desenvolvimento dessas competéncias individuais.

BLOCO 4 — INVESTIMENTOS NECESSARIOS A CAPACITACAO DOS SERVIDORES.

Questdo 6 — Quais os investimentos necessarios para a capacitacio dos servidores da secdo de

atendimento da Coordenadoria da Primeira Turma.
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA DO GESTOR DA
ORGANIZACAO PESQUISADA

BLOCO 1 — IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome: Idade:
Lotacao:

Tempo de trabalho na unidade:

Cargo/fun¢do comissionada:

BLOCO 2 — IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS PROJETADAS
PELA ORGANIZACAO PARA SEUS SERVIDORES DA LINHA DE FRENTE

Questdo 1- Identificar as politicas que a organizacdo publica desenvolve em relagdo aos
servidores da linha de frente.

Questdo 2 — Explorar quais as competéncias individuais projetadas pela organizagdo publica
para os servidores da linha de frente.

Questdo 3 — Identificar quais os meios disponibilizados pela organizagdo publica para o

desenvolvimento dessas competéncias individuais.
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APENDICE C

Modelo do Instrumento Servqual aplicado ao trabalho (1* Parte)
Senhor(a) Advogado(a):

Solicitamos cinco minutos de sua atencao! Contamos com a sua valiosa ajuda para realizacdo de pesquisa sobre a qualidade
dos servicos de atendimento ao publico prestados pela Coordenadoria da Primeira Turma do Superior Tribunal de Justica.
Para tanto, solicitamos a Vossa Senhoria a gentileza de preencher o instrumento de pesquisa abaixo, emitindo, primeiramente, suas
expectativas quanto aos servicos de atendimento ao ptblico do Superior Tribunal de Justiga como um todo. Por favor, indique o grau
que os prestadores de servigos de atendimento ao publico do Superior Tribunal de Justica deveriam apresentar das caracteristicas
descritas em cada enunciado. Faga isso assinalando um dos sete niimeros apds cada enunciado. Se vocé concorda plenamente que
esses prestadores de servigos deveriam ter determinada caracteristica, assinale o nimero 7. Se vocé discorda totalmente que esses
mesmo prestadores deveriam possuir essa caracteristica, assinale o numero 1. Em situagdes intermediarias, assinale um numero entre
2 e 6, de acordo com seu grau de concordancia com o enunciado. Ndo ha respostas certas ou erradas — estamos interessados no
numero que melhor represente as suas expectativas sobre as empresas que oferecem servigos de atendimento ao publico.

Questdes (expectativas) Discordo Concor-
Totalmente do
Plena-
mente

Um servigo de atendimento ao publico de um cartorio judicial deveria contar com | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
equipamentos modernos.

Quando um servi¢o de atendimento ao publico de um cartoério judicial promete | O 1 o2 (o3 | o4 |o5|o6|o7
fazer algo em certo tempo, deveria fazé-lo.

Os servidores de um servigo de atendimento ao publico de um cartoério judicial | O 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
deveriam prestar servigos prontamente.

O comportamento dos servidores de um servico de atendimento de um cartério | o1 02 | o3 |o4 | o5 |o6|a7
judicial deveria inspirar confianga em vocé.

Um servigo de atendimento ao publico de um cartdrio judicial deveria dar aten¢do | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |o6| a7
individual ao usudrio.

As instalagdes fisicas de um servigo de atendimento ao publico de um cartério | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |o6|a7
judicial deveriam ser visualmente atrativas.

Quando os usuarios de um servigo de atendimento ao publico de um cartorio | O 1 o2 (o3 | o4 a5 |o6|o7
judicial tém algum problema, os responsaveis pelo servigo deveriam mostrar
interesse sincero em resolvé-lo.

Os servidores de um servico de atendimento ao publico de um cartorio judicial | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
deveriam prestar servigos prontamente.

Vocé deveria se sentir seguro em suas utilizagdes de um servigo de atendimento | o 1 o2 (o3 | o4 |a5|o6|o7
ao publico de um cartério judicial.

Os servidores de um servigo de atendimento ao publico de um cartério judicial | o1 o2 (o3 | o4 |o5 |06 |o7
deveriam dar atengdo individualizada.

Os servidores de um servico de atendimento ao publico de um cartoério judicial | O 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
deveriam estar bem vestidos e cuidar de sua aparéncia.

Um servico de atendimento ao publico de um cartério judicial deveria ser | o'l o2 (o3 | o4 |o5|o6|o7
executado corretamente ja na primeira vez, de modo a evitar o retrabalho e o
retorno de seus usudrios para a corre¢do de algum servico prestado.

Os servidores de um servico de atendimento ao publico de um cartdrio judicial | o1 o2 |o3 | o4 |o5|o6|o7
nunca devem estar demasiadamente ocupados para atender uma solicitago.

Os servidores de um servico de atendimento ao publico de um cartoério judicial | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
deveriam ser realmente gentis com vocé.

Um servigo de atendimento ao publico de um cartério judicial deveria levar a | o1 02 | o3 |o4 | o5 |o6| a7
sério os interesses mais importantes do usudrio.

Os materiais associados a um servigo de atendimento ao publico de um cartério | o1 o2 (o3 | o4 |o5 |06 |o7
judicial (tais como folhetos ilustrativos, manuais ¢ guias) deveriam possuir um
apelo visual

Um servigo de atendimento ao publico de um cartério judicial deveria fornecer o | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |o6| a7
servico no tempo prometido.

Os servidores de um servico de atendimento ao publico de um cartorio judicial | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
deveriam ter o conhecimento necessario para responder seus questionamentos.

Os servidores de um servigo de atendimento ao publico de um cartoério judicial | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |o6| a7
deveriam compreender as suas necessidades especificas.

Um servigo de atendimento ao publico de um cartorio judicial deveria ter horario | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
de atendimento conveniente.

Um servigo de atendimento ao publico de um cartorio judicial deveria manter seus | o 1 02 | o3 |o4 | o5 |06 | a7
usudrios informados acerca de quando os servigos serdo executados.

Ap6s concluir, favor verificar o verso desta folha.
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Os enunciados a seguir relacionam-se as suas impressdes especificas sobre o servico de atendimento ao publico da
Coordenadoria da Primeira Turma do STJ. Para cada enunciado, por favor, diga em que grau vocé acredita que o servigo de
atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ tem a caracteristica descrita pelo enunciado. Novamente,
assinale 7 se vocé concorda inteiramente que o servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ
apresenta aquela caracteristica, e assinale 1 se vocé discorda totalmente. Vocé pode assinalar qualquer um dos nimeros
intermediarios que indique o seu grau de concordancia. Nao ha respostas certas ou erradas — estamos interessados apenas no niimero
que melhor represente suas percepgdes sobre o servigo de atendimento ao ptblico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ.

Questoes (percepcao) Discordo Concor
Totalmente do
Plena-
mente
O servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ utiliza |0 | o |o |o |o | o | O
equipamentos modernos. 1 |2 |3 |14 |5 ]16 |7
Quando o servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ | o |o |o |o |o | o | O
promete fazer algo em certo tempo, realmente o faz. 1 |2 [3 |4 |5 ]6 |7
Os servidores do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turmado |o |o |o |o |o | o | O
STJ prestam servigos prontamente. 1 |2 |3 14 |5 ]16 |7
O comportamento dos servidores do servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da o|lo|o|o|o|o|o
Primeira Turma do STJ inspira confian¢a em vocé. 1 |2 [3 |4 |5 ]6 |7
O servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ daaten¢do |0 | o |o |o | o | o | O
individual ao usudrio. 1 |2 |3 14 |5 ]16 |7
As instalagoes fisicas do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira | o0 |0 |o |o |o | o | O
Turma do STJ sdo visualmente atrativas. 1 |2 |3 [4 |56 |7
Quando o usuario do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma | o | o |o |o | o | o | O
do STJ tem algum problema, os responsaveis pelo servico mostram interesse sincero em | 1 |2 |3 (4 |5 [6 |7

resolvé-lo.

Os servidores do servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ estdo sempre dispostos a ajuda-lo.

Vocé se sente seguro em suas utilizacdes do servigo de atendimento ao publico da
Coordenadoria da Primeira Turma do STJ.

Os servidores do servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ dao atencdo individualizada ao cliente.

Os servidores do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ sao bem vestidos e cuidam de sua aparéncia.

Os servicos de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ sdo
executados corretamente ja na primeira vez.

Os servidores do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ nunca estdo demasiadamente ocupados para atender sua solicitagao.

Os servidores do servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ sdo realmente gentis com vocé.

O servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ leva os
interesses mais importantes do usuario a sério.

Os materiais associados a um servi¢o de atendimento ao publico do STJ (tais como folhetos
ilustrativos, manuais e guias) possuem um apelo visual

O servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ fornece o
servico no tempo prometido.

Os servidores do servico de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ tém o conhecimento necessario para responder seus questionamentos.

Os servidores do servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do
STJ compreendem suas necessidades especificas.

O servigo de atendimento ao publico da Coordenadoria da Primeira Turma do STJ possui
horério de atendimento conveniente.

O servigo de atendimento ao publico da Primeira Turma do STJ mantém seus usuarios
informados acerca de quando os servigos serdo executados.
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