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RESUMO

A era do conhecimento, produto da revolucdo tecnoldgica e da velocidade das
informacdes, tem apresentado grandes desafios para as organizagdes atuais que buscam a
exceléncia e a competitividade no segmento de servigos. Este trabalho apresenta um estudo
aplicado as agéncias da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. Inicialmente, sdo
apresentados alguns conceitos sobre a Gestdo do Conhecimento, que constitui uma
importante ferramenta para empresas que buscam esta competitividade no mercado onde
atuam. Logo apos, € feita a proposta e aplicagdo de um modelo fundamentado de Gestao
do Conhecimento e adaptado para a realidade das agéncias da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. O modelo de Gestdo do Conhecimento apresentado, envolvendo o
mapeamento, a construgdo e a disseminagdo do conhecimento, representa uma inovagao no
ambito da organizagdo em estudo. Ao utilizar as melhores praticas mapeadas e construidas
pelos seus proprios funcionarios, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos rompe o
paradigma de trabalhar voltada simplesmente para seus processos, passando a valorizar o
conhecimento, a informacdo e o capital humano, que constitui o principal ativo da

organizagao.



ABSTRACT

The knowledge age produced from technical revolution and information
velocity has presented larges challenges to presents organizations that searches excellence
and competitive on services segment. This work presents a study for the Brazilian Postal
and Telegraph Office, specifically on its agencies. Initially, more concepts from
Knowledge Management are presents, its forms an important tool to organization that
searches competitively on market that it’s inserted. Thereon, it makes a propose and
application to a model based on Knowledge Management, and adapted to the agencies
from the Brazilian Postal and Telegraph Office. The Knowledge Management model
presented involving the knowledge mapping, construction and divulgation, and represented
an innovation on organization ambit. On use the better practices mapped and constructed
to owners employers, Brazilian Postal and Telegraph Office breaks a paradigm to
abandoned works on process and passes to valorize the knowledge, the information and the

human capital, that constitutes its principal actives.



CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1  Consideracoes iniciais

A revolucido tecnoldgica, aliada a internacionalizagdo dos negocios e a
setorizagdo da industria tem causado grandes mudangas no cenario mundial, o que
transforma a estrutura da propria industria e do consumo, influenciando o comportamento

do consumidor, conforme afirma Akao (1996).

A preocupacdo das empresas em prestar servigos com qualidade amplia-se a
medida que o consumidor passa a ter mais opgdes a sua disposi¢ao; € preciso ter o foco
bem definido e voltado para o negocio e mercado onde atuam, mantendo-se competitivas

no mercado no qual estdo inseridas.

A competitividade do mercado aliada a facilidade de acesso as informacdes,
além da velocidade com que ocorrem as mudancas, sdo fatores que tém levado as empresas

prestadoras de servigos a buscarem a exceléncia através da melhoria continua.

O cliente julga a qualidade do servigo de acordo com suas percepgdes e valores
individuais ou coletivos que influenciam em sua avaliacdo de qualidade. Ouvir o cliente ¢
um modo de se obter o aperfeicoamento do servigo; o cliente pode fornecer importantes
informagdes a serem usadas pela empresa no processo de melhoria da qualidade e na busca
da exceléncia dos servicos. Nesse contexto, as pesquisas de satisfagdo fornecem

informacgdes importantes para a empresa que objetiva conhecer seus pontos criticos,



avaliar processos ¢ melhorar a qualidade dos servigos prestados .

A intangibilidade e a perecibilidade dos servicos coloca o atendimento como
um fator importante na defini¢do de qualidade; o cliente forma sua opinido nos momentos
da verdade, quando entra em contato com a empresa. Os servigcos sao prestados
diretamente e de forma interativa com o cliente, levando o prestador de servigos a atuar
diante das expectativas do cliente, que deseja resposta imediata. Este ¢ o grande desafio do
atendimento, uma tarefa dificil e estressante, porém de grande importancia no segmento de
servigos: € através do atendimento recebido que o cliente avalia a qualidade da empresa. A
tarefa rotineira ao prestador de servigos pode ser uma nova - € boa ou ma — experiéncia

para o cliente (Berry, 2001).

A exceléncia em servigos estd centrada em uma linha de acdo que envolve
diversas abordagens; a principal delas ¢ conhecer as expectativas e opinides do cliente
sobre os servigos prestados. A partir de uma pesquisa de satisfacdo de clientes das agéncias
de correios, observa-se que muitos itens apresentam destaque na pontuagdo € merecem
maior estudo e detalhamento. As agdes das agéncias que ganham destaque podem servir de
modelo de qualidade dentro da empresa e a aplicagdo de um benchmarking interno pode
possibilitar a melhoria do desempenho organizacional. Oportunizar a troca de experi€ncias
e informagdes e a disseminacdo do conhecimento pode ser promissor, considerando a
premissa de que os exemplos bons devem ser copiados e aplicados por toda a organizacio,

pois possuem o potencial de trazer beneficios reais para a organizacao.

Estamos na era da informagdo e a revolugdo tecnologica tem aberto inimeros
canais para a obtencdo do conhecimento. Considerando que a velocidade e o volume de
informagdes vem aumentando, o diferencial das empresas estara no conhecimento
acumulado pelas pessoas que integram a organizagdo. Este passa a ser o principal recurso
na era da informacao, podendo afetar largamente os resultados organizacionais. Empresas
que desejam se manter competitivas devem ser convertidas em organizacdes baseadas no

conhecimento (Drucker, 2000).



1.2 Tema e objetivos

Do ponto de vista de areas do conhecimento, o tema deste trabalho ¢ a Gestao
do Conhecimento e a satisfacdo do cliente. Do ponto de vista de setores econdmicos, este
trabalho aborda o setor de servigos, mais especificamente, os servigos prestados por

agéncias de correios.

O objetivo principal deste estudo ¢ utilizar técnicas de Gestdo do

Conhecimento para propor um modelo aplicavel a um conjunto de agéncias de correios.

Dentre os objetivos secundarios deste estudo, estdo (i) analisar os resultados
referentes aos itens de qualidade avaliados na pesquisa de satisfacio que aborda o
atendimento em agéncias de correios, e (ii) proporcionar um modelo para troca de
conhecimento entre as unidades pesquisadas, de forma estruturada e continua, seguindo os

principios da Gestdo do Conhecimento.

1.3 Justificativa do tema e objetivos

A competitividade atinge as empresas de um modo geral e no setor de servigos
a qualidade revela-se uma das principais dimensdes da competitividade. A qualidade € o
modo como o cliente percebe o servico que esta comprando ou usando, e sua satisfagdo ¢é
medida pela comparagdo entre o servico percebido em relacdo ao esperado (Lovelock e
Wright, 2001) Desta forma, a qualidade em servicos ¢ definida pelo cliente, sendo
importante para a empresa ouvir a voz do cliente, a fim de que possa buscar os niveis

ideais de qualidade (Berry, 1996).

Conforme Berry (1996), reter clientes ¢ bem mais dificil do que conquistar
novos clientes. Pensando nisto, justifica-se a necessidade de buscar conhecer os
procedimentos gerenciais utilizados no atendimento dos itens de qualidade desejados pelo
cliente. A partir das informacdes obtidas pelas analises das pesquisas de satisfagdo,
usando-se a disseminacdo dos conhecimentos e vivéncias gerenciais, poder-se-a

estabelecer melhoria no atendimento aos clientes.



Diante da concorréncia existente no mercado, a Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos - ECT - tem buscado desenvolver seus servicos, de forma a atender as
expectativas e demandas. A pesquisa de satisfagdo no atendimento ¢ aplicada pela empresa
desde 1993, obtendo-se resultados que historicamente vém evoluindo de forma positiva,

mas lentamente.

Cabe a ECT tornar o atendimento em suas agéncias mais agradavel e atrativo
para o cliente, de forma a satisfazer o nivel de qualidade demandada com competitividade
e sem perder o foco de seu negbcio. Por isto foram desenvolvidos diversos trabalhos
referentes as pesquisas de satisfagdo no atendimento de agéncias de correios, mas nenhum

utilizou a abordagem da Gestdo do Conhecimento.

O tema Gestdo do Conhecimento constitui uma nova tendéncia para as
organizagdes que se preparam para o futuro, e estd sendo aplicado por muitas empresas
com sucesso. Considerando que a Empresa Brasileira de Correios ¢ Telégrafos ainda nio
explorou o tema, este trabalho sera relevante e importante para o contexto da organizagao,

podendo o modelo ser adotado por todas as 460 agéncias do estado do Rio Grande do Sul.

1.4 Meétodo de trabalho

A fim de atingir os objetivos propostos em seu escopo, o trabalho sera

desenvolvido de acordo com as etapas a seguir:

a) inicialmente desenvolve-se a fundamentacdo tedrica sobre satisfagdo de
clientes em servicos, qualidade, exceléncia em servigos, marketing, foco estratégico e
Gestdo do Conhecimento, através da pesquisa em diversas referéncias relativas ao

assunto;

b) entendimento da empresa a ser analisada, situando-a no contexto
organizacional, explanando-se resumidamente sobre a metodologia usada na pesquisa de
satisfacdo no atendimento; apresentacdo do resultado da ultima pesquisa de satisfacdo no

atendimento realizada no primeiro semestre de 2001, que servira de base para este estudo;



c¢) desenvolvimento do trabalho de campo, o qual ird envolver entrevista a
funcionarios, visando entender e registrar as melhores praticas aplicadas nas agéncias de
correios e que conduzem aos resultados positivos obtidos por algumas agéncias de

correios;

d) difusdo do conhecimento referente as melhores praticas, no ambito de todas

as agéncias que fazem parte deste estudo;

e) proposi¢do de um modelo de Gestdo do Conhecimento aplicado as agéncias
de correios, o qual sera elaborado a partir do aprendizado obtido na revisao bibliografica e

no trabalho de campo;

f) a abordagem utilizada na conducao do trabalho ¢ a pesquisa-a¢cdo, na medida
em que ele foi concebido e realizado em estreita associagdo com uma agdo ¢ com a
resolucdo de um problema coletivo. A autora deste trabalho manteve grande envolvimento

em todas as etapas da pesquisa, atuando de forma cooperativa com outros participantes.

1.5 Estrutura da dissertacdo

Este primeiro capitulo ¢ uma introdugdo ao tema, onde sdo apresentados os
objetivos, a justificativa, a metodologia aplicada, a estrutura da dissertacao e as limitacdes

do trabalho.

O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica, fundamentada na Gestdo do
Conhecimento, satisfacdo de clientes, qualidade e exceléncia em servigos, mostrando

diversas abordagens propostas pelos autores pesquisados.

O capitulo 3 situa a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
caracterizando-a no ambiente em que se encontra; descreve o Indice de Satisfagio do
Atendimento - ISA para as agéncias de correios, apresenta os resultados do ISA e
respectivos itens pesquisados em 2000, definindo os critérios de escolha das agéncias para
aplicacdo do modelo de Gestdo do Conhecimento; apresenta a proposta do método de

trabalho a ser aplicado para o caso da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.



O capitulo 4 apresenta o trabalho de campo propriamente dito, onde sdo feitas
as entrevistas para a constru¢do do conhecimento; segue-se a elaboracao de um resumo das
melhores praticas aplicadas nas agéncias de correios; traz, ainda, a proposta para a difusdo
do conhecimento no conjunto de agéncias dos correios, baseada na Gestdo do

Conhecimento.

O capitulo 5 faz as consideracdes finais sobre o trabalho desenvolvido e

apresenta sugestoes para a continuacao da pesquisa.

Serdo apresentados também, como parte do trabalho, os anexos citados.

O presente trabalho se limita a aplicagdo de um modelo de Gestdo do
Conhecimento, voltado a um estudo que aborda a satisfagdo de clientes em relacdo ao
atendimento em agéncias de correios. O foco principal da pesquisa € a construgao e
difus@o do conhecimento entre as agéncias de correios da regido nordeste do estado do Rio
Grande do Sul e que participaram da pesquisa de satisfagdo no atendimento, estando
localizadas nos municipios de Caxias do Sul, Bento Gongalves, Farroupilha e Flores da
Cunha. O uso deste modelo em outros setores, ou mesmo em agéncias de outras regioes,

provavelmente ird exigir algumas adaptagdes.



CAPITULO II - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2 TEORIAS ORGANIZACIONAIS

2.1 Empresas com foco estratégico

Um dos problemas que afetam as empresas na atualidade ¢ a falta de foco;
saber o rumo que tomar, definir qual ¢ o seu negdcio, reconhecer suas vantagens
competitivas sdo itens importantes a se considerar no planejamento da empresa e na

condugdo dos negocios.

Segundo Tweed (1998), as estratégias devem estar focadas na percep¢do do
cliente. Para que a empresa atinja o sucesso, ¢ necessario que saiba levar ao cliente

servicos que atendam suas necessidades.

Estratégia, ainda segundo Tweed (1998), ¢ uma vantagem competitiva para a
empresa, € o raciocinio estratégico envolve a localizagdo, atragdo e retencdo de clientes.
Para que isso ocorra € necessario conhecer o cliente, saber o que ele pensa sobre a empresa
e seus servigos e avaliar as necessidades de melhorias para obtencdo da qualidade

necessaria.

Empresas que estdo atentas e vigilantes para identificar novos caminhos e
oportunidades, e dispostas a quebrar paradigmas, véem aumentar suas chances de obter um
diferencial perante seus concorrentes. A identificagdo de oportunidades relacionadas ao
ambiente no qual a empresa esta inserida pode ocorrer através da informagao (Lemos e

Cunha, 1997).

O foco estratégico inicia com visdo gerencial e estratégica do negdcio; para
que isto ocorra, ¢ necessario, para a empresa, entender quais sdo seus propoésitos, onde quer
chegar e ter visdo de futuro. O dinamismo, a busca por qualidade e sua aplicagdo de forma
continua mostra que a empresa tem visao estratégica e foco no negocio definido (Tweed,

1998).



A posse de informagdes pode auxiliar as empresas a obterem sucesso no
mercado globalizado, buscando a inteligéncia competitiva perante os concorrentes (Lemos

e Cunha, 1997).

A inteligéncia competitiva, segundo Margulies apud Lemos e Cunha (1997,
p.2) consiste em dispor de informagdes e saber utiliza-las de forma a obter vantagem
competitiva. Existem varias formas de obter e trabalhar as informacdes com o objetivo de
obter vantagem competitiva, como por exemplo: analise de pontos fortes e fracos,

benchmarking, estudos de cenarios e analise de cadeias de valores, dentre outros.

Nonaka (2000) afirma que o conhecimento ¢ uma fonte segura de vantagem
competitiva na atual economia mundial e empresas de sucesso sdo aquelas que criam
novos conhecimentos, divulgando-os na sua organizag¢do e conseguindo incorpora-los em

novas tecnologias e produtos.

Desta forma, pode-se afirmar que a inovagdo possibilita as empresas produzir
de forma mais adequada as demandas do mercado, conseqiientemente tornado-as mais

competitivas no contexto economico.

Segundo Rodrigues (2001), a inovagdo ¢ atualmente reconhecida como um
fator de competitividade ¢ os novos modelos econdmicos afirmam que a tecnologia
promove o crescimento econdomico das empresas e permite o aumento da produtividade.

Estes modelos estdo integrados com todos os discursos que se referem a competitividade.

2.2 Satisfacao mdxima do cliente

Cliente ¢ quem se dirige a uma empresa para comprar um produto ou servigo e

que espera qualidade em troca de pagamento (Las Casas apud Cunha, 2000).

Para Lovelock e Wright (2001), antes de comprar um servigo, os clientes
possuem uma expectativa sobre sua qualidade, baseada em suas necessidades individuais,
experiéncias anteriores, recomendagdes de terceiros e propagandas; quando o servigo

surpreende e encanta o cliente, por estarem bem acima do esperado, sdo avaliados como



de nivel superior.

A prestacdo de um servico a um cliente implica em um contato entre o
prestador do servigo e o cliente; desta forma o cliente faz parte integrante do processo, pois

participa interativamente com o fornecedor (Téboul, 1999).

Um cliente torna-se encantado porque um funcionario faz alguma coisa por ele
a qual ndo esta registrada em nenhum manual de procedimentos, sendo a equipe de
funciondrios que lida com os clientes a definidora do contentamento destes clientes

(Martin apud Cunha, 2000).

Segundo Las Casas apud Cunha (2000), uma das melhores definicdes de

servigos € que sdo um conjunto de atos, acdes e desempenhos agregados ou ndo a um bem.

Teboul (1999) afirma que a partir do conceito de servigos, ¢ definida uma
proposta de valor que realiza uma analise levando-se em consideragdo as necessidades do
cliente, os recursos e competéncias da empresa e a situagdo da concorréncia. Os elementos
que constituem esta proposta de valor comecam com a andlise feita pelo cliente sobre o
que a empresa prestadora de servigos fara em resposta as suas necessidades especificas ou
problema. Existe, também, uma sensibilidade igual em relacdo tanto ao processo como
ocorre a prestacdo do servigo, quanto com a interacdo do cliente com o funcionario da

empresa.

A empresa que deseja satisfazer seus clientes precisa conhecer suas
necessidades e estar pronta para usar as idéias dadas por seus clientes. A capacidade que a
empresa tem de se comunicar com os clientes em linguagem clara € uma caracteristica
basica necessaria para conhecé-los. Além disto, os clientes devem sentir que sdo ouvidos e

compreendidos quando fazem perguntas, reclamagdes ou ddo sugestdes (Téboul, 1999).

Lovelock e Wright (2001) afirmam que a satisfacdo do cliente pode trazer
muitos beneficios para a empresa e ocorrendo em niveis mais altos, resulta em fidelidade.
Em longo prazo, ¢ mais lucrativo para a empresa manter os clientes atuais do que atrair ¢
desenvolver novos clientes. Os clientes satisfeitos disseminam informagdes positivas e se

tornam divulgadores dos servicos ¢ da empresa; ¢ sabe-se que clientes satisfeitos sdo



menos suscetiveis a concorréncia.

Desta forma, conclui-se que ao ouvir o cliente, a empresa tem a sua frente uma
grande oportunidade de aprender com seus erros, tomando conhecimento dos problemas

existentes, ou mesmo entendendo melhor as necessidades que precisam ser atendidas.

Segundo Lovelock e Wright (2001), as organiza¢des conhecidas por fornecer
servigos de exceléncia e qualidade sabem ouvir seus cliente e funcionarios da linha de
frente. Para isto, as empresas necessitam criar um constante processo de pesquisa de

servico que fornega aos gerentes dados tuteis.

Berry apud Lovelock e Wright (2001) afirma que as empresas precisam
desenvolver sistemas de informagdes sobre qualidade dos servigos, e cita ainda algumas

formas de abordagens aplicaveis:

- Pesquisas transacionais, que medem a satisfacdo do cliente e suas percepgoes
sobre os servigos recebidos, sdo realizadas imediatamente ou em curto prazo apds seu

contato com 0 Servico;

- Pesquisas de mercado, as quais medem a avaliacdo geral do cliente com a
qualidade do servico, sdo aplicadas em amostras constituidas por clientes e ndo clientes,

quando se deseja saber qual a posi¢cdo competitiva da empresa no contexto;

- Cliente oculto, que ocorre quando a empresa contrata pessoas para
desempenhar o papel do cliente, a fim de conhecer o desempenho do funcionario e sua

interagdo com o cliente;

- Pesquisa com novos clientes, desistentes e ex-clientes, podem fornecer
informacdes valiosas sobre as deficiéncias da empresa. Este tipo de pesquisa pode evitar

perda de clientes que apresentam declinio de consumo;

- Entrevistas com grupos focados que interrogam grupos representativos de
clientes aplicando-se questdes e topicos especificos na discussdo. Podem gerar
informagdes sobre problemas do servico ou identificar possiveis solugdes;, além de

fornecer feed-back para a empresa sobre uma nova idéia ou servigo;



- Relatorio de campo do funciondrio, que consiste num método sistematico
para conhecer o que os funciondrios descobrem a partir de suas interagdes com os clientes
e as observacdes diretas do comportamento destes clientes; os dados sdo coletados dos

funcionarios por meio de questionarios.

Os servigos podem ser analisados pelos clientes a partir de cinco dimensoes:
confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, seguranca e empatia (Lovelock e Wright,

2001).

A confiabilidade é medida na relacdo de confianga do cliente com o
fornecimento do servigo; a tangibilidade estd relacionada com instalagdes fisicas,
equipamentos, recursos humanos e materiais do fornecedor do servico; a sensibilidade esta
ligada a existéncia de funcionarios prestativos e capazes de fornecer pronto atendimento. O
item seguranga esta relacionado a competéncia, confianca e educagdo dos funcionarios da
prestadora de servicos; a empatia se define na atengdo, cuidado e personalizagdo que os
funcionarios oferecem ao cliente. De todas as dimensdes, a confiabilidade tem se

mostrado o fator mais importante na avalia¢ao do cliente (Lovelock e Wright, 2001).

Clientes buscam, cada vez mais, qualidade. Para Berry (1998), encontrar
servicos de elevada qualidade ¢ algo raro, mas nao ¢ impossivel. Muitas empresas tém

adotado a exceléncia em servigos, obtendo, desta forma, o lucro.

Qualidade em servigos ¢ a capacidade de uma experiéncia ou qualquer outro
fator que possa satisfazer uma necessidade, resolver problemas ou fornecer beneficios a

alguém (Albrecht apud Cunha, 2000).

Criar uma operacdo de servicos bem-sucedida ¢ uma tarefa dificil, mas
sustentar o seu sucesso ¢ tarefa mais dificil ainda, pois servicos sdo baseados em
desempenhos e o desafio em sustentar o vigor, o compromisso, as habilidades e o

conhecimento de quem os executa ¢ grande (Berry, 2001).

Ouvir clientes com atencdo ¢ uma forma segura de obter bases para planos de
melhorias. A aplicagdo de servicos com foco definido e o gerenciamento de pessoas

constituem partes importantes no processo de prestacao de servicos.



Os lideres em servigos acreditam nas pessoas com as quais trabalham e
colocam a comunicacdo como uma prioridade que pode remover barreiras. Uma boa

comunicagdo permite a todos o conhecimento da visdo e do foco da empresa (Berry, 1998).

Existem desafios especificos, segundo Berry (2001), que sustentam o sucesso
dos servigos e quanto mais dependentes da mio-de-obra sdo estes servigos, maiores sdo os
desafios, tais como: operar eficazmente enquanto a organizagdo cresce rapidamente, com
competicdes de precos, e retendo o espirito empreendedor da empresa. Apresentar normas
flexiveis, reforcar a visdo e cultura da empresa e prestar servicos de qualidade também sao

grandes desafios para empresas em expansao.

As empresas de servigos geram valores através do seu desempenho, que pode
sofrer com o crescimento da organizagdo e conseqiiente baixa das praticas de motivagado e
estimulo a capacidade dos empregados. Por isto, ¢ necessario que se mantenha na
organizagdo um nivel de lideranca e disciplina adequadas a manutengdo dos resultados
positivos, que muitas vezes deve ser maior do que o de seus concorrentes. Desta forma, sao
muito importantes os esfor¢os voluntarios e empreendedores dos funcionarios, pois estes
critérios individuais fazem a diferenca, produzem inova¢do e melhoria e sustentam o

sucesso da empresa (Berry, 2001).

2.3 A Gestio do Conhecimento

2.3.1 Conceitos e visoes sobre Gestio do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento ¢ uma ferramenta que ira mudar os padrdes de
competicao e os gerentes estdo buscando, cada vez mais, trabalhadores do capital humano.
A Gestdo do Conhecimento provém de duas areas da empresa que sdo a tecnologia da
informagdo e a qualidade. Muitas das solug¢des de problemas sdo encontradas por pessoas
ou grupos, usando as ferramentas tecnologicas aliadas as informagdes. Ja a qualidade
refere-se ao desenvolvimento da organizacdo e manutencao de seus processos, cultura,
tecnologia e sistemas de mensuragdo para criagdo, coleta, organizagdo disseminagdo e uso

do conhecimento, a fim de se obter a vantagem competitiva (Clarke, 2000).



Segundo Drucker (2000), as organizacdes que t€m os olhos voltados para o
futuro devem entender que o maior patriménio que podem deter € o conhecimento. Com
toda a gama de informacdes hoje disponibilizada para as organizag¢des e facilitada pela
revolucdo tecnoldgica, é necessario se rever alguns conceitos gerenciais. Em primeiro
lugar, reconhecer o conhecimento como seu bem maior e fator essencial de producao
econdmica € o primeiro passo para a empresa se manter competitiva, atuando com visao

estratégica.

Numa economia em que a unica certeza ¢ a incerteza, o conhecimento

representa fonte segura de vantagem competitiva (Nonaka, 2000).

A Gestdo do Conhecimento ¢ como uma organizacdo que aprende, processa ¢
mantém sua cultura, tecnologia e conhecimento, visando criar, organizar ¢ disseminar todo

este conhecimento para obter vantagem competitiva (Clarke, 2000).

As empresas sdo um conjunto de recursos internos os quais constituem os
principais fatores determinantes da competitividade da organizacdo. O conhecimento
organizacional deve ser considerado como um ativo intangivel para a empresa (Fleury e

Oliveira Jr., 2001).

Drucker apud Cavalcanti e Gomes (2001) sugere que gerenciar ¢ passar
conhecimentos para gerar melhores resultados; o correto gerenciamento do conhecimento
elevara a produtividade e propiciard a obtencdo da qualidade desejada pela organizagdo. O
papel do novo lider, nas empresas, ¢ ter esta capacidade de reconhecer e gerenciar os
valores de sua organizagdo. Cabe a empresa como um todo ter cultura de aprendizado e

manter a alta administracdo envolvida e gerenciando o processo da mudanga.

Um outro conceito de Gestdo do Conhecimento, citado por Nonaka e Takeuchi
apud Spender (2001) € a capacidade de divulgar e explicitar o conhecimento que esta

inserido nas praticas individuais e coletivas da organizacao.

O novo tripé de sucesso das organizagdes na nova economia ¢ formado pelo
empreendedorismo, inovagdo e conhecimento. Cavalcanti e Gomes (2001) reconhecem

como fundamental o monitoramento e a gestdo das informagdes e conhecimentos para



pessoas e organizagdes que desejam competir num mundo globalizado.

Portanto, a Gestdo de Conhecimento serve bem para empresas que desejam
transmitir informagdes e criar um sistema para a construcdo e difusdo de conhecimentos,
que melhore o seu desempenho e for¢a de trabalho, possibilitando a inovagdo de forma

empreendedora.

Uma abordagem sistémica do conhecimento, segundo Spender (2001), refere-
se a desenvolver um modelo conceitual onde os gerentes possam: identificar novos
modelos organizacionais e¢ de negdcios, os problemas gerenciais peculiares ao
conhecimento e suas diferencas e as novas heuristicas ou formas de aconselhamento. Tudo
isto pode ampliar seu entendimento para a organizagdo, opgdes, meios de influéncias e

compreensao das situacdes sob sua responsabilidade.

Alguns itens s3o fundamentais para que a Gestdo do Conhecimento se
desenvolva no contexto organizacional. Drucker (2000) afirma que as empresas do futuro
serdo organizagdes tipicas baseadas em informagdes, pois a propria caracteristica de
emprego esta se alterando de trabalhadores manuais e de escritorios para profissionais do
conhecimento. A propria economia tem induzido as organizagdes a inovagdo € ao

empreendedorismo, tornando o conhecimento um ponto fundamental do processo.

Para que a empresa adote um sistema gerencial baseado em informacao, ndo ¢é
necessario que opere com tecnologia avangada, mas ¢ fundamental que ocorram mudangas
nos processos decisorios, estruturas gerenciais ¢ formas de execucao dos trabalhos, afirma

Drucker (2000).

A estrutura organizacional e os niveis hierdrquicos precisam ser revistos;
conhecer quais as informagdes sdo necessarias em cada nivel e de que forma tais
informacdes devem fluir entre estes niveis, sdo pontos a se considerar. A organizacao
baseada em conhecimento deve apresentar uma estrutura mais horizontal e o conhecimento
se detera principalmente no pessoal da base, em equipes com multitarefas e que se auto-
gerenciam, ndo existindo a concentragdo do conhecimento somente no topo da geréncia

(Drucker, 2000).



A tendéncia para empresas que se baseiam na Gestdo do Conhecimento,
segundo Drucker (2000), é que existam equipes auto-disciplinadas e gerentes responsaveis
pelas normas, treinamentos, que incentivem a comunica¢cdo € os relacionamentos, nao

havendo espago para geréncias intermediarias.

Muitas empresas tém alcancado o sucesso ao conseguir dominar e assimilar
rapidamente novas tecnologias, respondendo de forma agil as necessidades dos clientes e
dos novos mercados que se abrem. Para Nonaka (2000), o segredo dessas organizacdes

esta na abordagem e gerenciamento do conhecimento.

Novos conhecimentos se originam nas pessoas, segundo Nonaka (2000), que
acredita que intuicdo, insight e palpites tacitos dos empregados podem ser convertidos em

contribui¢des para a organizacao.

Uma organizacdo que cria conhecimento promove sua renovacao. Para Nonaka
(2000), a criacdo e a renovagdo do conhecimento na organizacdo deve ser continua e
ocorrer em todos os niveis empresa. Mendes e Souza (1997) afirmam que o conhecimento

organizacional tem uma estreita relagdo com a criatividade e a inovagao.

Existem dois tipos de conhecimento destacados por Nonaka (2000): o
conhecimento explicito ¢ formal e sistematico, ¢ o conhecimento tacito, de dificil
expressdo, por ser altamente pessoal e denotar a forma particular como cada pessoa
desenvolve sua atividade. E baseado no conhecimento tacito que a organizagdo voltada
para o conhecimento desenvolve sua gestdo, por exercer grande influéncia no resultado

final.

Uma outra classificacio ¢ dada por Mendes e Souza (1997), que citam o
conhecimento explicito ou codificado, o qual ¢ transmitido informalmente e em linguagem
natural, espontidnea e sem uso de canais formais. J4 o conhecimento implicito ¢ realizado
através da comunicagdo formal e tem origem na acdo, ou seja, no comprometimento do

agente com o respectivo contexto no qual esta inserido.

Chamam-se diferengas cognitivas as abordagens diferenciadas na percep¢do e

assimilag@o de dados, no processo decisério e na solugdo de problemas, as quais podem ser



vistas como preferéncias individuais. Estas diferencas cognitivas também  sdo
manifestadas no estilo de trabalho e processo decisério e influenciam na interacdo com os
outros; quando o individuo consegue identificar seu proprio estilo, ganha insight, pois
estara entendendo como estd sua atuagdo em relacdo aos demais membros da equipe

(Leonard e Straus, 2000).

A diversidade de preferéncias cognitivas ¢ importante para que a organizagao
possa desenvolver a Gestdo do Conhecimento de forma inovadora, mas pode, algumas
vezes, causar tensdes no grupo, devido a diversidade que representa. E importante que a
organizagdo promova sessdes de aprendizado que propiciem a todos se reconhecer,
diagnosticar suas preferéncias cognitivas, evitando, desta forma conflitos entre seus

membros (Leonard e Straus, 2000).

Desta forma, pode-se afirmar que o maior desafio para as organizagdes na
solugdo dos seus problemas ¢é gerenciar equipes com preferéncias distintas e que
desenvolvam os trabalhos de forma coesa e criativa, sabendo administrar as dificuldades,
reconhecer as diferengas e valores individuais. E preciso que a organizagdo encare isto
como forma de aprendizado, pois a complexidade de produtos e servicos demandados

pelas mudangas tecnoldgicas e mercadologicas torna necessaria a integracdo de

especialidades de diversas de equipes com diferentes preferéncias cognitivas.

Organizacdes voltadas para a Gestdo do Conhecimento sdo empresas que
aprendem. Senge apud Garvin (2000) descreveu as organizacdes que aprendem como
lugares onde as pessoas ampliam sua capacidade de criar resultados desejaveis, de forma
continua, ¢ onde se fomentam novos padrdes de pensamento abrangentes ¢ o aprendizado
em conjunto. Para obtencdo destes objetivos, deve ocorrer o uso do pensamento sistémico,
dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe. As
idéias novas sdo essenciais ao desenvolvimento de organizagdes que buscam melhoria de

seu potencial.

As organizagdes que aplicam a Gestdo do Conhecimento desenvolvem
habilidades para solugdo de problemas, experimentam novas abordagens e geram

aprendizado com suas proprias experiéncias € com experiéncias externas a empresa; deste



modo conseguem transferir conhecimentos de forma rapida e eficiente no contexto

organizacional, tornando-se mais eficazes em sua gestao (Garvin, 2000).

A esséncia da Gestdo do Conhecimento, segundo Nonaka (2000), esta em criar
conhecimento e para haja éxito, € necessario que se assegure o fluxo continuo de novas
idéias, de modo a estimular e favorecer de forma responsavel a participagdo de todos.
Para Garvin (2000), € necessario que a organizagdo cultive formas de ouvir abertamente e
com atencdo os empregados, e que os gerentes se mantenham preparados e receptivos para

as criticas.

2.3.2 A organizagdo que aprende

As organizagdes que aprendem cultivam a arte de ouvir abertamente e com
atencdo e seus gerentes devem manter-se receptivos as criticas; ndo sdo organizacdes
construidas do dia para a noite, e os maiores exemplos de sucesso sdo produto de atitudes,
comprometimentos e processos gerenciais cuidadosamente cultivados, acumulados de

maneira gradual e constante ao longo do tempo (Garvin, 2000).

Para Sveiby (2000), o grande desafio das empresas ¢ quebrar o paradigma de
sair da era da industrial para entrar na era do conhecimento. A partir desta mudanga, a
organizagdo deve estimular as pessoas a explorar mercado, o setor ¢ novas idéias, assim

como a melhor forma de aplica-las na organizagao.

Os funciondrios de uma empresa adicionam variabilidade ao processo de
produgdo, pois diferem entre si em habilidades, atitudes e personalidade, podendo alterar a
qualidade do servigo que executam; cabe a empresa planejar seus processos de forma

eficaz e procurar aprender com os erros que comentem (Lovelock e Wright, 2001).

Argyris (2000) relata que o sucesso competitivo depende, cada vez mais, do
aprendizado, mas a maioria das pessoas nao sabe aprender. Quando a empresa desenvolve
atitudes e comprometimento adequado, o aprendizado ¢ conseqiiéncia; empresas que
desenvolvem estruturas que abrangem programas de remuneracdo e avaliagdo de

desempenho, desenvolvem empregados motivados € comprometidos.



O aprendizado organizacional, segundo Garvin (2000), pode ser visto ao longo
de tré€s estagios: a primeira fase € cognitiva, € os membros da organizacao sao expostos as
novas idéias, ampliando seus conhecimentos ¢ mudando sua forma de pensar; a segunda
fase é comportamental, quando os empregados comeg¢am a internalizar novas idéias e a
alterar seu comportamento; a terceira fase refere-se a melhoria do desempenho, ocorrendo
mudangas de comportamento que acarretam melhorias quantificaveis nos resultados, tais
como: superioridade de qualidade e entrega do produto ou conclusdo da prestacdo do
servico, maior participagao de mercado e outros ganhos tangiveis. As mudangas cognitivas

e comportamentais precedem as melhorias de desempenho.

O grande volume de informagdes geradas pela colaboragao informal das
empresas dificilmente podem ser medidas, rastreadas e encontradas e acabam sendo

perdidas (Derossi, 2002).

Para a empresa transformar-se numa organizacdo que aprende, deve seguir
alguns passos simples: o primeiro ¢ promover um ambiente propicio ao aprendizado;
treinamentos para a solucdo de problemas e outras formas basicas de aprendizagem sdo
fundamentais. Outro fator importante ¢ a abertura das fronteiras organizacionais
(simposios, projetos que assegurem o fluxo de informacdes) e o estimulo ao intercambio
de idéias. Também ¢ necessario que os gerentes estejam preparados para promover estes
processos de mudangas ambientais e analises estratégicas. Todos estes esforcos em
conjuntos auxiliam a eliminar as possiveis barreiras que venham a atrapalhar o

aprendizado (Garvin, 2000).

Para Argyris (2000), existe a necessidade de concentrar o foco dos programas
de aprendizado organizacional e de melhoria continua na maneira como os empregados ¢

0s gerentes raciocinam sobre seu proprio comportamento.

Deste modo, pode-se concluir que ¢ de suma importincia a mudanga do
comportamento ¢ cultura organizacional, e também o rompimento das defesas individuais
de todos os envolvidos - supervisores, gerentes e empregados em geral - para que a

organizag¢do entre na fase da aprendizagem continua.



2.3.3 Importincia da Gestio do Conhecimento

A revolugdo da tecnologia no meio das comunicagdes trouxe mudancas
econdmicas que acentuam a importancia do conhecimento. Para uma empresa, ¢ mais
lucrativo investir uma certa quantia em seus ativos de conhecimento do que direcionar seus

gastos para ativos materiais (Probst, Raub ¢ Romhardt, 2002).

Os ativos baseados em conhecimento, juntamente com outros dois bens
intangiveis da organizacdo, os clientes e os fornecedores, constituem a base interna e
externa da empresa. Ao medir os ativos intangiveis, a organizagdo deve ter como objetivo

principal aprender a conhecer realmente a empresa e seu funcionamento (Sveiby, 2000).

Ao conquistar uma lideranga em conhecimento coletivo, a empresa estabelece
uma longa distancia dificil de ser alcancada pelos concorrentes (Probst, Raub ¢ Romhardt,

2002).

A comunicacdo no mundo empresarial torna-se cada vez mais importante, e ¢
facil perceber que as organizagdes estdo buscando intensamente a sua estruturagdo em

torno da informagdo (Lemos ¢ Cunha, 1997).

Drucker apud Mendes e Souza (1997) afirma que o conhecimento se traduz na
informacao eficaz, em agdo, e com foco nos resultados e constitui ferramenta habil para

tornar o conhecimento produtivo.

Dretske e Machlup apud Mendes e Souza (1997) dizem que a informacao ¢ um
fluxo de mensagens que acrescenta forga para reestruturar ou mudar o conhecimento.
Mendes ¢ Souza (1997) concluem que o conhecimento necessita de ordenagdo das

informagdes e deve estar comprometido com a atividade fim da organizagao.

Garfield apud Mendes e Souza (1997) cita a organizacdo inovadora como
sempre voltada para a aprendizagem, sendo um laboratério gigante, onde o recolhimento
de informagdo e conseqiiente construcdo do conhecimento estdo sempre acontecendo e

fazem parte do trabalho de cada empregado.



Prusak apud Mendes e Souza (1997) afirma que o capital intelectual tem sido
formalizado e trabalhado para produzir bens de alto valor para as organizacdes; desta
forma, conclui-se que a administragdo do capital intelectual pode melhorar o desempenho

financeiro da empresa.

Sendo o capital intelectual considerado fundamental para o desenvolvimento
competitivo da empresa, pode-se afirmar que ¢ importante que o conhecimento
organizacional possa ser usado como uma ferramenta que possibilite & organizagdo obter

uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.

2.3.4 Os capitais do conhecimento

Cavalcanti e Gomes (2001) apresentam um modelo fundamentado em quatro

formas de capitais e bens de conhecimento , os quais estdo resumidos no Quadro 1.

Quadro 1 - Capitais do conhecimento

Caracteristicas socio-econdmicas da regiao, valores éticos e
Capital Ambiental culturais, bem como aspectos governamentais, financeiros e
legais.

Capacidade, habilidade e experiéncias das pessoas e dos
Capital Intelectual conhecimentos formais. E intangivel e ndo pertence a
organizagao.

Cultura organizacional, conceitos, modelos, rotinas, sistemas

ital E 1 . . . . i
Capital Estrutura administrativos, sistemas de informatica.

Relacionamento com clientes, fornecedores, colaboradores e

Capital de Relacionamento .
parceiros.

Fonte: Adaptado de Cavalcanti e Gomes (2001)

A sinergia entre as quatro formas de capitais do conhecimento ¢ imprescindivel

para que a organizagao obtenha sucesso na Gestdo do Conhecimento; esta integragdo entre




os capitais ¢ o caminho para que aconteg¢a o crescimento da empresa € o conseqiiente

sucesso que almeja para obtencao da qualidade (Cavalcanti e Gomes, 2001).

Existem varias formas usadas pelas empresas para gerenciar o conhecimento,
que vao desde discussdes entre grupos de funcionarios sobre suas atividades didrias,
encontros e reunides regulares com funcionarios para achar novas idéias, programas de
treinamento tradicionais no local de trabalho ou baseado em computador, até mesmo

informacoes disseminadas em rede intranet (Clarke, 2000).

Desta forma, pode-se concluir que a Gestao do Conhecimento pode ser baseada
em experiéncias, conhecimentos e vivéncias internas da empresa, mas também deve visar a
busca de informagdes fora do ambiente organizacional, como por exemplo, através da
Internet ou aplicando técnicas de benchmarking. Para que a Gestdo do Conhecimento
funcione, a organizacdo deve incentivar a coleta de informacgdes, através da utilizagdo
correta dos melhores e mais adequados recursos e ferramentas a serem usados na busca de
informacdes. Cabe, ainda, a organizagdo adotar uma cultura interna de confianca e
lideranca que fomente a busca do conhecimento: este é o primeiro passo para a

implementacgao da Gestdo do Conhecimento.

Uma significativa parcela do conhecimento de uma empresa se encontra
armazenada nas mentes de seus funcionarios. Quanto maior for o papel do conhecimento
para a criagdo de valores da organizacdo, mais importantes se tornam as atividades

intelectuais dos funcionarios (Probst, Raub e Romhardt, 2002).

Por isto, algumas empresas consideram vital a manutengdo do capital
intelectual que possuem; isto tem levado os administradores das organizacdes a reconhecer

como cada vez mais importante o conhecimento para o sucesso da empresa.

Para Shockley III (2000), as questoes relativas ao conhecimento podem evoluir
de conhecimentos dos funcionarios envolvidos em processos produtivos para praticas que
podem ser aplicadas em ciclos de qualidade que visem melhorias nos processos e na cadeia
produtiva como um todo na organizagdo. A coleta e uso continuo das informagdes obtidas

podem propiciar a empresa ganho de tempo e conseqiientemente de produtividade.



Para que ocorra o sucesso neste processo de coleta de informagdes, ¢
necessario que a empresa tenha gerentes que sejam lideres hdbeis em incentivar aos
funcionarios expor suas idéias e experiéncias, fazendo com que os empregados se sintam
livres para produzir conhecimento, sem que sejam punidos pela empresa; pessoas livres
para pensar sao mais acessiveis também para transmitir ¢ repassar informacoes (Shockley

111 2000).

Berry (1998) afirma que equipes motivadas trabalham com empenho e tendem
a desempenhar suas fun¢des com qualidade, revertendo em resultados positivos para a
organizagdo. Para que isto ocorra, s3o necessarios bons lideres, que saibam conduzir bem
os negocios. Estes lideres, na verdade, sdo excelentes treinadores de times, que dirigem

suas equipes, fornecendo-lhes ferramentas e orientagdes adequadas.

O gerenciamento da informag¢do na organizacgdo se relaciona com a integracdo
de trés fatores importantes: as pessoas, a propria estrutura da organizacdo ¢ o ambiente

externo a ela, conforme pode ser vista na Figura 1 (Cavalcanti ¢ Gomes, 2001).

GERENCIAMENTO DA
INFORMACAO

—

ESTRUTURA
EXTERNA

CAPITAL ESTRUTURA
HUMANO INTERNA

vv

Figural: Gerenciamento da informacao
Fonte: Adaptado de Cavalcanti e Gomes (2001)



O capital humano ¢ o principal alvo, entendido pelas empresas como mais
importante na Gestdo do Conhecimento; o capital humano, em um sentido mais amplo,
pode ser entendido como o conhecimento e habilidades, bem como a capacidade auto-
reflexiva de identificar e encontrar novas fontes de conhecimento e de habilidades,

denominadas muitas vezes de criatividade ou iniciativa (Spender, 2001).

Duffy (2000), afirma que o conceito do capital humano esta relacionado ao
capital intelectual e pode ser confundido com este ultimo. O capital intelectual ¢ mais
amplo e abrange o conhecimento acumulado da empresa relacionado com pessoas,
metodologias, patentes e projetos. Ja o capital humano faz parte do intelectual, pois diz
respeito as pessoas, seus conhecimentos e experiéncias. A administragdo do capital
humano oferece a organizagdo o contato com o potencial dos funcionarios, permitindo

colocé-los em pratica.

Grandes empresas do setor de servigos constroem uma comunidade humana (a
organizacgdo € seus parceiros) que serve aos clientes e comunidade humanamente; os fortes
valores da instituicdo capacitam os seres humanos para que possam executar todo o seu
potencial como pessoas e membros da comunidade, contribuindo, desta forma, com a
criacdo de valores dentro e¢ fora da empresa. A empresa, por sua vez, sobrevive com
sucesso por estar cheia de vida e todo este ciclo de sustentacdo dos negocios so6 reafirma a

grande importancia que representam os valores humanos para a organizacgdo (Berry, 2001).

2.3.5 Tipos de conhecimento

Para Joia (2000), as pessoas apresentam grande dificuldade em transformar
dados e informagdes em conhecimento, e para contextualizar o assunto Gestdo do
Conhecimento ¢ necessario abordar alguns conceitos importantes sobre dados, informagdes
e conhecimento. Dados sdo conjuntos de fatos discretos ¢ objetivos sobre eventos. Eles
podem ser entendidos numa organizacdo como registros estruturados de transagoes,

segundo Davenport e Prusak apud Joia (2000).

Informagdes sdo dados com atributos relevantes, segundo Drucker apud Joia

(2000). O conhecimento esta ligado as experiéncias e valores da pessoa, a padrdes de



conhecimentos e analogias; também ¢ chamado de conhecimento tacito e em uma
organizacdo estd na mente dos funciondrios. H4 também o conhecimento explicito, que

pode ser transferido e encontra-se, geralmente, documentado (J6ia, 2000).

Rose e Ito (1996) afirmam que o conhecimento tacito originado das sugestdes e
participagdes dos funcionarios ¢ altamente valido, pois descreve fatos e experiéncias
dificilmente observados durante os processo de desempenho das fungdes; além disto,
oferecem ao empregado a oportunidade de articular seus conhecimentos. A Figura 2
apresenta a relacdo hierarquica existente entre os niveis dos componentes basicos que

constroem o conhecimento.

CONHECIMENTO

INFORMACOES

DADOS

SIMBOLOS

Figura 2: Relagdes entre os niveis hierarquicos do conhecimento
Fonte: Adaptado de Rehduse e Kremar apud Probst, Raub e Romhardt (2002)

Os movimentos entre os niveis s3o vistos como um processo de
enriquecimento; os simbolos, ao receberem regras de sintaxe, passam a ser dados; estes sdo
passiveis de interpretagdo e passam a fornecer informacgdes a quem os recebe; as
informacdes, quando usadas de forma interligada e em atividades especificas, constroem o

conhecimento (Probst, Raub e Romhardt , 2002).

A Gestdo do Conhecimento s6 ocorre quando o gestor consegue desenvolver



uma abordagem integrada, distinguindo-se primeiramente dados, informacdes e
conhecimentos, ¢ em segundo lugar reconhecendo as relagoes entre eles (Probst, Raub e

Rombhardt, 2002).

O conhecimento pode ser adquirido através de um “aprender-fazer”, em busca
do desenvolvimento de produtos e servigos e pela pesquisa e desenvolvimento ou uso de
sugestdes dos empregados, voltadas aos ciclos de qualidade. Deste modo, ampliando as
formas de busca do conhecimento, a aquisicdo pode ser feita dentro da empresa,
internalizando praticas distintas que a organizacdo ja detém. Outra forma de aquisi¢do se
reporta a busca do conhecimento fora do ambiente organizacional, através de pesquisas de
marketing ou utilizacdo de acdes estratégicas de outras empresas, seguindo modelos de

produtos, servigos ou outros arranjos organizacionais (Rose e Ito, 1996).

Para Howell apud Rodrigues (2001), a informacao refere-se a itens separados
de dados, ¢ o conhecimento envolve o uso de informagdes em contextos especificos, onde
explica o conhecimento tacito como aquele que ¢ internalizado pelo individuo e de dificil
transferéncia para outros; ja o conhecimento explicito ¢ codificado e pode ser transmitido

por experiéncias diretas ou mesmo através de um manual de instrugdes.

O conhecimento tacito, no ambiente organizacional, apresenta trés
componentes: o consciente, quando o individuo consegue entender e explicar o que faz; o
componente automatico, que ocorre quando o individuo ndo tem consciéncia do que esta
aplicando e o desempenha de forma ndo-consciente; € 0 componente coletivo, o qual ¢é
desenvolvido e compartilhado com os outros e € resultado de uma formagao aprendida em
um contexto social especifico (Oliveira Junior, 2001). O Quadro 2 apresenta uma matriz

dos tipos de conhecimento, segundo Spender apud Oliveira Jr. (2001, p. 134):

Quadro 2 : Matriz dos tipos de conhecimento

Conhecimento Individual Social

Explicito Consciente Objetivado

Implicito Automatico Coletivo




Os conhecimentos citados por Spender podem constituir a base para o modelo

organizacional com vantagem competitiva (Fleury e Oliveira Jr., 2001).

Nonaka (2000) ressalta que a criacdo do conhecimento passa por um processo
de explicitagdo do conhecimento tacito e ¢ importante para a empresa criadora do
conhecimento a forma como projeta a organizacdo e define seus papéis, responsabilidades
estruturais e praticas que irdo converter a visdo empresarial em tecnologias e novos

produtos.

A produgdo do conhecimento depende de comunicagdo e didlogos freqiientes e
compartilhamento de informagdes entre os membros da organizagdo. Muitas vezes, isto
envolve a redundéncia; incentivar varias equipes a trabalhar e explorar o mesmo tema,
discutindo abordagens variadas pode desenvolver uma visdo comum sobre a melhor

abordagem a ser feita (Nonaka, 2000).

Duguid e Brown (2001) relatam que existe o conhecimento disponivel,
aprendido pela pratica e que confere aos individuos a capacidade de responder as situacdes
reais ¢ de fazer as coisas, em vez de falar sobre clas de forma abstrata. Esta pratica pode
ser baseada na teorizacdo ¢ pode variar em cada individuo, podendo produzir resultados

diferentes.

2.3.6 Construcio do modelo de aprendizagem

2.3.6.1 O conhecimento na organizagdo

Rose e Ito (1996) afirmam que as organiza¢des podem adquirir conhecimento
de diversas formas, ¢ a mais tradicional delas é herdando as informagdes e idéias de seu
fundador ou criador. Mas a busca do conhecimento pode, também, ser parte da propria
cultura organizacional, e ser usada de forma instintiva, sem nenhuma estruturagdo pré-

estabelecida.

Ainda de acordo com Rose e Ito (1996), o objetivo fundamental da criagdo de



novos conhecimentos ¢ a renovacao e atualizacdo das competéncias organizacionais, em
busca de maior qualidade e posicionamento competitivo de seus servigos e produtos,

decisdes e competéncias organizacionais.

O conhecimento ¢ considerado util para a organizacdo quando representa um

incremento para sua capacidade de gerar resultados (Mendes e Souza,1997).

Para que a organizacdo se torne capaz de aprender, € necessario,
primeiramente, que possa ensinar as pessoas como raciocinar sobre seus comportamentos,
encontrando formas de romper as barreiras que bloqueiam o aprendizado organizacional,

pois a maioria dos individuos ndo sabe como aprender (Argyris, 2000).

As comunidades que se encontram dentro das organizacdes constituem areas
de invencao local, onde ocorrem o improviso e as inovagdes. Na tentativa de se ajustar a
um ambiente mutante ¢ as demandas das rotinas da organizagdo, bem como as divisdes do
conhecimento, ¢ que se desenvolvem pelas comunidades entendimentos, visdes de mundo

e praticas caracteristicas da propria organizacgao (Duguid e Brown, 2001).

Desta forma, conclui-se que o grande sucesso da organizagdo se baseia em usar
corretamente toda a gama de conhecimento de todas as comunidades nela inseridas, de
forma vantajosa e competitiva, a fim de produzir inovagdes em seus produtos, processos ¢

praticas.

Fisher (1996) ressalta que muito poucos trabalhadores decidem produzir
deliberadamente bens ou servigos de qualidade inferior e que a maioria gostaria que seu

trabalho fosse melhorado.

Em geral, a experiéncia pode ensinar muito para uma organizacdo, mas ¢é
importante que se possa aprender como fazer corretamente, ¢ ndo somente ficar
vivenciando repetidamente os mesmos erros ao longo dos anos. Para que os gerentes das
organizagdes possam capitalizar sobre as experiéncias bem-sucedidas, ¢ necessario que
disponha de ferramentas os quais permitam captar o conhecimento ¢ disseminar os

ensinamentos (Kleiner e Roth, 2000).



Pode-se afirmar, entdo, que o aprendizado se desenvolve a partir da mudanga
de comportamento e atitudes dos empregados. Isso deve ocorrer em todos os niveis, €

comportamentos defensivos podem atrapalhar o processo do aprendizado.

Apoiar o conhecimento das comunidades na organizagdo ¢ importante para que
ocorra o desenvolvimento espontdneo deste conhecimento. Uma pessoa pode pertencer a
mais de uma comunidade; neste sistema criam-se canais informais e produtivos de

informagdes (Duguid e Brown, 2001).

Para Argyris (2000), o comportamento defensivo denota uma forma de defesa
propria das pessoas, que sdo resistentes a autocriticas e reconhecimento das proprias
deficiéncias. E importante que a organizagio prepare seus membros para vivenciar a
Gestao do Conhecimento, reprimindo sentimentos negativos, incentivado e valorizando as
vitorias da equipe e administrando as derrotas de forma racional, para que representem

claramente uma oportunidade de aprendizagem ao grupo.

O conhecimento pode ser distinguido entre conhecimento do individuo e do
grupo, da organiza¢do e da rede de organizagdes; o aprendizado entre os individuos ocorre
através da interagdo entre pequenos grupos. A transferéncia de conhecimento pode
acontecer de forma horizontal, ou seja, dentro da mesma funcdo, onde a diferenca na
codificacdo da linguagem dos grupos ¢ minima. No caso de ocorréncia vertical, entre
grupos diferentes, a codificagdo tem um papel central. Para se facilitar os processo, ¢

importante se usar uma codificac¢do acessivel a todos. (Fleury e Oliveira Jr., 2001).

Desta forma, pode-se afirmar que diferentes comunidades da empresa
apresentam também diferentes padrdes de opinides e conhecimentos, € conseqiientemente

modos distintos de transferéncias do conhecimento.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), o desenvolvimento de um c6digo comum e
compartilhado pelas organizagdes pode facilitar a transferéncias de conhecimentos e

constituir uma vantagem competitiva.

Existem trés pontos importantes e principais referentes a natureza intrinseca do

conhecimento ¢ que sdo relevantes para a agdo estratégica, 0os quais estdo expostos no



Quadro 3.

O aprendizado pode despertar momentos e emogdes por vezes dolorosas, mas
deve ser ressaltado ao grupo que o resultado das vivéncias serdo positivos para todos.
Existem diversas formas de aprendizagem que podem ser aplicadas na organizacdo e que

sao abordadas segundo Garvin (2000), conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 3: Pontos estratégicos do conhecimento

1. Defini¢do do conhecimento que deve ser desenvolvido pela empresa.

2. Como as empresas devem compartilhar o conhecimento que constituird sua vantagem
competitiva.

3. Quais as formas pelas quais o conhecimento constitui a vantagem da empresa pode ser
protegido e quais as possibilidades estratégicas ligadas a natureza do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Oliveira Jr. (2001)

O aprendizado organizacional passa por uma série de estagios. A primeira fase
¢ a cognitiva, quando os membros da organizacdo sdo expostos a novas idéias, ampliando
seus conhecimentos e comegam a pensar de forma diferenciadas. A segunda fase ¢
comportamental, pois os empregados passam a internalizar as novas idéias e
conhecimentos, iniciando uma mudanga de comportamento. A terceira fase ¢ a da melhoria
do desempenho, quando as mudangas de comportamento acarretam melhorias nos
resultados e qualidade superior nos processo, possibilitando ganhos a organizagdo.
Algumas ferramentas podem auxiliar uma auditoria do aprendizado, a fim de verificar os
ganhos reais da organizagdo: levantamentos, questiondrios e entrevistas, além da

observacao direta deste propdsito (Garvin, 2000).

Quadro 4: Formas de aprendizado




Forma de aprendizado Descrigao

Solugdo de problemas | Baseada na filosofia e métodos do movimento da qualidade, inclui
de forma sistematica | a confianca em métodos cientificos para diagnostico de problemas,
gestdo baseada em fatos, € uso de ferramentas estatisticas simples.

Experimentacao Envolve a busca sistematica e teste de novos conhecimentos, sob
duas formas basicas: programas continuos de experimentos e
projetos de demonstragdo envolvendo mudangas holisticas, visando
desenvolver novas capacidades organizacionais.

Aprendizado com as | Baseado na andlise de sucesso e fracasso e avalia¢do sistematica, a
proprias experiéncias fim de registrar os ensinamentos de forma aberta e acessivel a
todos os empregados.

Aprendizado com os A partir da observacdo do ambiente externo, a organizacao
outros desenvolve novas perspectivas e implementacdo das melhores e
mais adequadas praticas para seu contexto.

Transferéncia de | A organizacdo dissemina o conhecimento com rapidez e eficiéncia,
conhecimentos usando abordagens diversas (apresentacdes orais, treinamentos,
relatorios, visitas, rodizio de pessoal, dentre outras).

Fonte: Adaptado de Garvin (2000)

2.3.6.2 FElementos construtivos da Gestdo do Conhecimento

Probst, Raub ¢ Romhardt (2002) subdividem a Gestdo do Conhecimento em
elementos construtivos que facilitam sua analise e estruturacdo. O conceito baseia-se em
consideragdes tedricas e praticas, ou seja, ¢ definida através da pesquisa-acdo e identifica
alguns processos considerados essenciais na Gestdo do Conhecimento, estando

inter-relacionadas, os quais sdo:

a) identificacdo do conhecimento — significa analisar e descrever o ambiente do
conhecimento na organizagdo; para uma gestdo eficaz, deve haver transparéncia interna
e externa que possibilite aos funciondrios a achar a ajuda que necessitam para
solucionar seus problemas; a empresa deve identificar o ambiente do conhecimento que
¢ relevante a organizacdo. Na maioria das vezes, os ativos do conhecimento sdo
desconhecidos e identificando as especializagdes no seu ambiente interno possibilita a

identificacdo de o “quem sabe o qué”;




b) aquisicdo do conhecimento — as organizagdes trazem uma parte do seu conhecimento de
fontes externas a organizagao, através de relagdes com clientes, fornecedores, parceiros
e até mesmo concorrentes, pode constituir um potencial consideravel de conhecimentos,
os quais devem ser considerados no processo de gestdo. As organizagdes podem
adquirir conhecimento no mercado externo através de profissionais externos, de outras
empresas com processos similares aos seus (cooperagdes, parcerias, aliancas
estratégicas), contato com clientes e parceiros e aquisi¢do de produtos do conhecimento

(software, projetos, patentes e licenciamentos de produtos ou servicos);

c¢) desenvolvimento do conhecimento — consiste nos esforcos direcionados para produzir
capacidades inexistentes dentro ou fora da organizacdo. Estd relacionado ao

desenvolvimento de pesquisas de novas habilidades, produtos, idéias e processos;

d) compartilhamento e distribuicdo do conhecimento - conhecer quem deve saber o qué, e
como deve ser compartilhado e distribuido o conhecimento, bem como definir a forma
correta de dissemind-lo sdo elementos que podem garantir a aplicagdo do conhecimento.
O compartilhamento ¢ um bem que s6 pode ser transferido em trocas pessoais entre os
individuos e a distribuicdo correta do conhecimento, além de compartilhar receitas de
sucesso, significa repassar o conhecimento sobre a forma de evitar os erros;. O
desenvolvimento do conhecimento, como parte integrante da Gestdo do Conhecimento
concentra-se especificamente na ampliagdo de novas habilidades, novos produtos, idéias
melhores ¢ mais eficiéncias dos processos. O desenvolvimento do conhecimento no
ambiente interno da organizacdo ¢ extremamente estratégico, possibilitando o controle
das competéncias essenciais. A criatividade ¢ uma importante qualidade do individuo
que leva ao surgimento do conhecimento e pode ser ttil para a organizacdo. Uma outra
forma de desenvolver o conhecimento novo ¢ a capacidade individual de solucionar
problemas. Ambas as formas (qualidade e capacidade para resolver problemas)
constituem elementos importantes no desenvolvimento do conhecimento. Existem
varias formas de estimular a inovac¢do na constru¢do do conhecimento no ambito interno

da empresa;

- sugestoes dos funcionarios — ¢ uma forma de captacdo de idéias que pode ser valiosa
fonte de inovacdo para a empresa, mas deve estar bem estruturada , assim como a

empresa deve possuir uma cultura organizacional que permita seu aproveitamento e



aplicacao,

- solucionando problemas - quando formalizadas as idéias, podem garantir que fatores

importantes nao sejam esquecidos desde o inicio do processo,

- conhecimento através da acdo — se encontra nas habilidades desconhecidas pelo proprio
individuo, sendo caracterizado como conhecimento tacito e ocorre no desempenho das

atividades diarias,

e) utilizacdo do conhecimento — deve haver a garantia da aplicagdo do conhecimento de
forma produtiva na organizacdo, sejam eles originados de dentro ou de fora da
organizacdo. O uso do conhecimento traz beneficios e sua gestdo bem-sucedida como

conhecimento em agdo traz a empresa processos de qualidade;

f) retencdo de conhecimento — a retencdo seletiva ¢ adequada do conhecimento requer
gestdo; para isto a organizacdo deve estruturar bem os processos de selegdo,
armazenagem e atualizag@o regular do conhecimento, dos quais dependera a retengdo do

conhecimento.
2.3.6.3 Benchmarking

O benchmarking ¢ uma ferramenta bastante utilizada quando se pretende
comparar uma empresa com a outra ou um setor com o outro. A comparagdo deve se
basear em uma empresa ou organizacdo que seja lider no momento, segundo Lemos e

Cunha (1997).

Leibfried apud Lemos e Cunha (1997), define benchmarking como uma analise
pratica das atividades, objetivando entender processos ou atividades, com a finalidade de
alcancar a melhoria continua. Para Garvin (2000), o benchmarking pode ser visto como
uma forma de desenvolver a perspectiva externa e pode ter como fonte de idéias os

proprios clientes da organizagao.

Para Fisher (1996), aplicar benchmarking significa examinar atividades vitais
para o negbécio de uma empresa e comparar o desempenho destas atividades com o
desempenho de outras organizacdes e existem quatro tipos que devem ser aplicados de

acordo com os objetivos especificos da empresa, conforme demonstrado no Quadro 5.



Em resumo, benchmarking pode ser encarado como uma forma de auto-

avaliacdo da empresa, permitindo-lhe questionar, de forma critica, como aprender a operar

melhor.

Conversar com os clientes pode ser uma forma de estimular o aprendizado,

pois eles podem fornecer informagdes atualizadas sobre produtos e proporcionar

comparagdes com 0s concorrentes, trazer idéias sobre mudancas e dar feedback sobre

servigos e padroes de uso (Garvin, 2000).

Quando o cliente ndo consegue manifestar com clareza suas necessidades ou

ndo lembra dos problemas recentes que enfrenta quando em contato com o servigo do

fornecedor, o gestor da organizagdo deve observar os desempenhos e o cliente em acdo

(Garvin. 2000).

Quadro 5: tipos de benchmarking

Tipo Caracteristicas
Interno E aplicado a organizacdo que deseja comparar seus processos internos e sua
eficiéncia; € limitado e pouco eficiente em empresas de pequeno porte.
A organizagao busca solugdes fora de seu ambiente, comparando-a com
Competitivo seus concorrentes. Diz a empresa onde ela se encontra perante seus
concorrentes, porém nao ensina como chegar ao mesmo nivel.
Funcional Baseado na observacgdo de empresas que nao sao concorrentes, mas utilizam
processos similares, permitindo o aperfeicoamento dos processos internos.
Estuda os processos dos concorrentes lideres e permite uma comparagdo
Genérico com seu desempenho; porém ndo permite aprofundamentos do

conhecimento.

Fonte: Adaptado de Fisher (1996)




2.3.7 O valor do conhecimento coletivo na organizacao

O conhecimento organizacional pode estar concentrado em um individuo, que
pode representar o funcionario-chave, portador do conhecimento. A perda de um desses
funciondrios pode representar um grande problema para a organizagdo e perigos como
estes tém levado as empresas a trabalharem o conhecimento em seu ambiente, a fim de que
se forme uma base que possa garantir o sucesso da organizagdo, segundo Probst, Raub e

Romhardt (2002).

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam ainda que sucesso de muitos projetos
e estratégias depende da combinacdo eficiente de diferentes trabalhadores do
conhecimento e diferentes componentes do conhecimento, e o conhecimento coletivo ¢é

particularmente importante para a sobrevivéncia da organiza¢do em longo prazo

Mendes e Souza (1997) afirmam que a criagdo do conhecimento
organizacional pressupde a existéncia de um sistema de informagdes planejado e ja em
funcionamento, mas que respeite as necessidades individuais e coletivas nos varios niveis

organizacionais e gerenciais.

Tornar o conhecimento do individuo disponivel para a organizacdo e
conseqiientemente transforma-lo em coletivo requer o atendimento de certas condigoes.
Deve existir interagdo e comunicagao entre os detentores do conhecimento, evitando-se as
comparagdes que possam criar barreiras entre as pessoas. A transparéncia deve garantir
que todos os conhecimentos disponiveis sejam conhecidos e aproveitados. As integracdes
das habilidades individuais ¢ dos elementos que compdem o conhecimento eliminam
possiveis limitagdes que podem levar a solugdes de problemas, possibilitando niveis de
liberdade entre os individuos e grupos que propiciam a producdo do conhecimento e de

solugdes dos problemas da organizag@o Probst, Raub e Romhardt (2002).

Nas organizagdes modernas, o conhecimento coletivo se encontra centrado nas
equipes € grupos que pesquisam, analisam e trabalham para promover o conhecimento

Probst, Raub ¢ Romhardt (2002).



2.3.8 A pesquisa na Gestdo do Conhecimento

A pesquisa tem papel fundamental na construcdo do modelo de Gestdo do
Conhecimento. Brown (2000) apresenta alguns principios que reformulam o conceito de
pesquisa, voltando-a para inovagdo incremental: a pesquisa sobre novas praticas de
trabalho ¢ importante tanto quanto sobre novos produtos; explorar novos potenciais e
formas de trabalho mais eficazes, estudando a tecnologia em uso ¢ essencial para que a
empresa atinja e incorpore com éxito novas tecnologias da informacio. E importante,
também, para a organizagdo, reconhecer que a inovagdo ocorre em todos os niveis da
empresa, ¢ que ¢ fundamental saber utiliza-la e aprender com isto. Também cabe a
empresa reconhecer que o principal parceiro de inovagdo nas pesquisas ¢ o cliente; ou seja,
deve ocorrer a identificacdo das necessidades do cliente para que haja melhoria na

capacidade de inovacdo da empresa.

A constru¢ao do conhecimento € basecada em fontes internas e externas a
empresa. A coleta de informagdes pode acontecer através de esforgos internos em pesquisa
e desenvolvimento ou em colabora¢des externas. Existem duas formas amplas de
conhecimento que acontecem nestes processos: o conhecimento universal e o
conhecimento tacito. O conhecimento universal ¢ genérico e pode ser entendido e captado
por qualquer outra empresa ou concorrente, como por exemplo, processos, especificacdes
técnicas e padronizagdes. Este conhecimento pode ser propriedade da empresa, mas ¢ mais
facil de ser adquirido, por ser transparente e aberto a imitagdo (Fleury e Oliveira Jr. ,

2001).

O conhecimento tacito ndo é imitado com facilidade, nem entendido de forma
clara fora do ambiente da organizagdo, pois ¢ dificil de ser decifrado transmitido ou
copiado. Este conhecimento provém, normalmente, de experiéncias compartilhadas entre
as pessoas, ¢ refere-se também as habilidades pessoais e competéncias individuais. E
possivel a organizagcdo encontrar subsidios para a constru¢do do conhecimento nao so6

dentro da organizacdo, mas também junto a seus fornecedores ¢ clientes (Rose ¢ Ito, 1996).

Spender apud Fleury e Oliveira Jr. (2001), divide o conhecimento tacito em
quatro tipos: cientifico (social, abstrato ¢ movel), consciente (focado no individuo e

explicito), comunitario (inter-relacionado a cultura) e automatico (focado no individuo e



assumido como verdadeiro). Cada um dos tipos de conhecimento deve ser identificado e

gerenciado de forma competitiva para a empresa.

A empresa deve ser capaz de captar as fontes de inovagdo existentes no
contexto organizacional; muitas idéias geradas pelos empregados se perdem, por ndo haver
um aproveitamento de forma sistematica, que possa transforma-las em conhecimento.
Estas novas idéias informais podem ser de fundamental importancia para o aprendizado
organizacional, desde que sejam utilizadas as ferramentas corretas para capta-las e difundi-
las sistematicamente. A forma como os grupos interagem e se comunicam ¢ fundamental,
tanto quanto o grau de conhecimento de cada um, pois a base da obtengdo do
conhecimento ¢ confianca, interagdo ¢ boa comunicagdo entre os participantes da

organizac¢do (Derossi, 2002).

Quinn, Anderson e Finkelstein (2000) afirmam que todo profissional domina
um corpo de conhecimentos, operado em quatro niveis: o conhecimento cognitivo ou
know-what, traduzido pelo conhecimento basico de uma disciplina ou assunto; as
habilidades avancadas ou know-how, que ¢ a habilidade profissional; a compreensdo
sistémica ou know-why, que ¢ a capacidade de antecipar conseqiiéncias instintivamente; e a
capacidade motivada ou care-why, que envolve vontade, motivacdo e adaptabilidade para o
sucesso. O valor do intelecto aumenta na medida em que o profissional passa para uma

escala superior.

Para Derossi (2002), existem, basicamente, trés fatores importantes a se

conhecer para o processo colaboracdo da constru¢do do conhecimento:

a) qual assunto sera captado - buscar o conhecimento que possa ser aplicado para solucéo

de problemas ndo s6 idénticos, mas similares a0 mesmo;

b) conhecer quem participard da constru¢do do conhecimento — localizar o(s)
especialista(s) nas areas e saber suas caracteristicas, qualificacdes e possiveis

ensinamentos que podem ser dados a construgdo do conhecimento;

¢) saber como o processo de aplicagdo do conhecimento pode gerar a solu¢do do problema

apresentado, quantas pessoas envolverdo e em que ciclo ou momento deve ser aplicado.



Durante anos as organizagdes aplicavam duas formas para alavancar o
crescimento intelectual do empregado: aplicando treinamento intenso ou submetendo o
funcionario a programas de trabalhos rigorosos. Mas as novas tecnologias e abordagens
gerenciais tém levado as organizacdes a desenvolver solugdes adaptadas as necessidades

de seus negocios, segundo Quinn, Anderson e Finkelstein (2000).

Empresas que aplicam a Gestdo do Conhecimento tendem a ser lideres no
mercado e também no proprio ambiente educacional. Os resultados positivos se refletem
no aprimoramento dos produtos e servigos oferecidos ao cliente, no aumento de
oportunidades de novos negocios, na adequagao dos servigos para satisfagdo dos clientes e
sua valorizag¢ao. No entanto, o saldo positivo também aparece no ambiente organizacional,
pois a empresa torna-se seguramente detentora do conhecimento que a move. Independente
o ir e vir de seus profissionais, a base de conhecimento e suas interagdes permanecem com

um ativo da organizagao (Derossi, 2002).



CAPITULO III - DESCRICAO DA EMPRESA E METODO DE TRABALHO

3 APRESENTACAO

Este capitulo estd dividido em duas partes: a primeira compreende a
apresentacdo da empresa, seu ambiente e a pesquisa que determina o indice de satisfacdo
do cliente com o atendimento nas agéncias de correios; a segunda parte descreve o modelo

conceitual aplicado para a Gestdo do Conhecimento e a metodologia adaptada a ECT.



3.1 Caracterizacio da empresa e seu ambiente

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, denominada também ECT, ¢
uma empresa publica ligada ao Ministério das Comunicagdes. A estrutura da empresa ¢é
padronizada em ambito nacional. A ECT esta presente em todos os municipios brasileiros
e sua estrutura de atendimento compreende 12.520 agéncias e 16.800 postos autorizados de

venda de produtos.

Os Correios empregam 94 mil pessoas e estdo presentes em todos os 5.561
municipios brasileiros, tendo apresentado um faturamento de R$ 5 bilhdes no ano de 2001.
A estrutura logistica da empresa conta com 428 caminhdes, 3.939 furgdes, 7.353
motocicletas e 37 avides que movimentam e transportam as cargas dos Correios em todo o
territorio nacional. A empresa possui um centro denominado Administracdo Central - AC,
cuja sede localiza-se em Brasilia e congrega todo o sistema nacional da empresa; sua

atribuigdo ¢ realizar as defini¢des e decisdes corporativas dos Correios.

A ECT conta, ainda, com 24 Diretorias Regionais - DR, com sedes localizadas
nas capitais dos principais estados brasileiros, e cuja finalidade ¢ coordenar as acdes e
diretrizes definidas pela Administracdo Central. As Diretorias Regionais, embora possuam
estruturas diferenciadas nacionalmente pelo tamanho ou grau de complexidade das

operacdes em cada estado, executam atividades ou fun¢des semelhantes.

As Diretorias Regionais estdo divididas em Regides Operacionais — REOP,
utilizando como critério de divisdo fatores geograficos, nimero de agéncias de correios e
agéncias operacionais (responsaveis pelo tratamento e distribuicdo de correspondéncias),
grau de complexidade das operac¢des ou defini¢do estratégica. Cabe a Regido Operacional a
tarefa de coordenar as atividades das agéncias de correios. Os anexos A ¢ B demonstram

sucintamente os organogramas da ECT e da Diretoria Regional do Rio Grande do Sul.

3.1.1 A rede nacional de atendimento

As agéncias tém importante papel na estrutura da ECT, pois a elas cabe a

prestacdo de servigos aos clientes na atividade de atendimento, bem como na atividade de



distribuicdo de correspondéncias e encomendas.

A rede de atendimento apresenta dois tipos de agéncias: agéncias proprias,
geridas exclusivamente pela ECT e agéncias franqueadas, que sdo terceirizadas, em
parcerias com outras organizagdes de carater privado ou publico e que trabalham sob a

supervisao técnica e orientacdo da ECT, sob o sistema de franchising.

Na categoria de agéncias proprias, existem aquelas que trabalham
exclusivamente com atendimento a clientes, comercializando produtos e servigos; uma
segunda situagdo refere-se as agéncias que, além do atendimento e comercializacdo de
produtos e servigos, prestam o servico de distribuicdo domiciliaria de encomendas e

correspondéncias.

Além da rede fisica de agéncias, a ECT tem colocado a disposi¢do do cliente
outros canais de atendimento, através do site na internet (www. correios.com.br) e da

Central de Atendimento ao Cliente — CAC, através do telefone (0800-5700100).

O site da empresa oferece atendimento on-line, possibilitando ao cliente
efetuar compras na loja virtual, enviar cartas e telegramas, esclarecer duvidas sobre
servigos, precos e prazos de encaminhamento, consultar CEP, rastreamento de encomendas
e correspondéncias registradas, registrar reclamacdes e solicitagdes de visitas de
representantes comerciais. Também disponibiliza informagdes sobre a localizacdo das
agéncias e respectivos enderegos e telefones, possibilitando ao usuario participar de
licitagdes promovidas pela empresa, divulgando os editais, informando ainda sobre

concursos publicos.

O site dos Correios foi criado em 1997, tendo sido escolhido como um dos
destaques da internet no Brasil pela revista InfoExame. A Figura 3 apresenta o resultado
de conceitos bom e 6timo resultantes de uma pesquisa realizada pelos Correios entre os

2.253 internautas, avaliando o sife da empresa.



VISUAL DO
SITE
83,28%
CONTEUDO
80,35%

9 (1]

Figura 3: Percentual de conceitos bom e 6timo obtidos em pesquisa sobre o site dos
Correios
Fonte: Revista CEP Brasil n. 27

A Central de Atendimento ao Cliente — CAC, foi criada em 2001, a partir da
reformatagdo e ampliagdo do Servigo de Atendimento ao Usuario — SAU. Somente no ano
de 20001, o CAC atendeu um numero expressivo de 4.553.534 chamadas, e registrou um
crescimento de 25% em relagdo a seu antecessor SAU. Esta nova versdo de constitui uma
ferramenta de relacionamento com o cliente, que através dele pode obter informacgdes
sobre CEP, tarifas, produtos e servigos, rastreamento de encomendas e correspondéncias
registradas, além de poder apresentar criticas e sugestdes. O servigo atende as chamadas de
todo o territorio nacional, através de trés centrais instaladas em Sdo Paulo, Rio de Janeiro e
Curitiba. O servigo funciona das 7 as 19 horas de segunda-feira a sabado, contando com

176 operadores que trabalham em 104 pontos informatizados de atendimento.

A Figura 4 mostra, graficamente, o nimero de atendimentos realizados através

das trés centrais disponibilizadas, no ano de 2001.

O tempo médio de atendimento ¢ de noventa segundos, ¢ todo a tecnologia
empregada por meio de softwares apropriados, bem como o investimento em treinamento
do pessoal permite que 90% dos clientes obtenham a solugdo e resposta imediata de seus

problemas, sendo que os 10% restante recebem retorno posterior a solicitacado.
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Figura 4: Numeros de atendimento do SAC em 2001
Fonte revista CEP Brasil n. 25

3.1.2 A pesquisa de satisfacdo no atendimento

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos iniciou efetivamente o
programa de qualidade com a aplicagdo da pesquisa de satisfacdo junto aos clientes de suas
agéncias de correios em 1993. A pesquisa é aplicada através de um questionario fechado,
cujo modelo encontra-se no anexo C, que ¢ distribuido aleatoriamente aos clientes das
agéncias, realizada semestralmente nos meses de marco e outubro; o resultado fornece
dados quantitativos da pontuagdo atribuida pelos clientes a alguns itens de qualidade

considerados importantes e estratégicos para a empresa.

Alguns dos itens definidos para a pesquisa foram resultados de reclamagdes
verbais de clientes nas proprias lojas e constituem pontos vitais a serem melhorados pela
empresa. O publico respondente ¢ variavel, constituido por pessoa fisica e juridica, de
escolaridades diversas, sendo distribuido entre profissionais liberais, pequenos
empresarios, estudantes, ofice-boys, filatelistas, donas-de-casa, sendo clientes usuais ou

ndo dos servigos dos correios.

Ao todo, sdo 114 as agéncias pesquisadas no estado do Rio Grande do Sul,

entre proprias e franqueadas, as quais representam os vinte e cinco maiores mercados de



vendas da ECT no estado do Rio Grande do Sul.

Para o caso abordado neste trabalho, a analise sera realizada sobre os
resultados das agéncias que constituem a regido nordeste do estado e que ¢ denominada de
Regido Operacional 04 — Caxias do Sul. Esta Regido Operacional conta com 14 agéncias
pesquisadas, sendo sete agéncias proprias e sete franqueadas, localizadas nos municipios

de Caxias do Sul, Bento Gongalves, Farroupilha e Flores da Cunha.

O Quadro 6 apresenta os resultados referentes aos itens pesquisados para a

Regido Operacional Caxias do Sul na pesquisa realizada no primeiro semestre de 2001.

Quadro 6: Resultado da pesquisa de satisfagdo no atendimento

Item Pesquisado % de
Satisfagdo

Apresentagdo pessoal 99
Cortesia 98
Clareza nas 97
informacgoes

Tempo de espera na fila 85
Rapidez do funcionario 96
Organizacdo da agéncia 98
Sinalizacdo interna 95
Sinalizagdo externa 92
Conforto interno 88
Facilidade de acesso 94

Fonte: Pesquisa ISA ano 2000

3.2 Apresentacio do modelo

A partir das abordagens pesquisadas, foi desenvolvido um modelo para



aplicacdo ao setor de servigos, especificamente as agéncias de correios, adaptado as lojas

de atendimento da Regido Operacional Caxias do Sul.

3.2.1 Apresentacdo do modelo conceitual

O modelo conceitual utilizado referencia conceitos de Probst, Raub e
Rombhardt (2002) e consiste em consideragdes tedricas aliadas a problemas reais. A Gestao
do Conhecimento do modelo aplicado ¢ definida a partir da pesquisa-acdo e tem por

objetivo:

- transformar os problemas da empresa em problemas do conhecimento, onde serdo

avaliados os efeitos das decisOes sobre seus ativos intelectuais;
- ajudar a entender os problemas, direcionando a atencdo de forma concentrada a realidade;
- integrar os métodos utilizados de modo a se obter solugdes;
- usar métodos compativeis com os sistemas ja existentes;
- usar linguagem objetiva e compreensivel para a rotina da empresa.
3.2.1.1 Identificagdo do conhecimento

O conhecimento organizacional pode ter origem em diversas fontes internas e
externas ao ambiente: funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes e
identifica-lo significa analisar e descrever o ambiente organizacional e reconhecer quais os
tipos de conhecimento estdo disponiveis € o que necessita ser buscado fora da empresa

(Probst, Raub e Romhardt, 2002).

Neste caso, a abordagem se daré através do estudo do conhecimento interno a

empresa, especificamente advindo do funcionario.

A primeira etapa a ser realizada ¢ analisar os resultados do ISA — Indice de

Satisfagdo no Atendimento, referente ao primeiro semestre de 2001, identificando as



agéncias de correios que obtiveram a pontuacdo minima desejada pela empresa. Estas

agéncias compdem o banco potencial inicial para o estudo do conhecimento.

Critérios de escolha das agéncias

Partindo do banco inicial de agéncias, ¢ feita uma analise mais detalhada de
cada item de qualidade demandada pelo cliente, seu respectivo resultado, através de uma

matriz.

A matriz sistematiza a analise dos resultados finais com a pontuagédo obtida em
cada item de qualidade pelas agéncias, e elege-se as agéncias que obtiveram maior nota em
cada item de qualidade como a agéncia potencial para aplicacdo da pesquisa no respectivo

item, escolhendo-se pelo menos duas agéncias para cada item.

3.2.1.2 Aquisi¢do e desenvolvimento do conhecimento

As empresas, muitas vezes, adquirem conhecimento trazendo-os de fora do seu
ambiente, mas € possivel encontrar um potencial a ser desenvolvido internamente. Muitas
vezes este potencial ndo ¢ conhecido ou explorado em sua totalidade, mas ¢é possivel
desenvolver esta habilidade, através de uma gestdo eficaz do conhecimento (Probst, Raub e

Rombhardt 2002).

Aplicacido da pesquisa

A pesquisa de satisfacdo no atendimento realizada nas agéncias de correios tem
buscado entender quais os itens de qualidade necessitam ser melhorados, para se atingir o

nivel desejado pela organizagdo.

A partir da defini¢do das agéncias a serem pesquisadas, procede-se a escolha
do método utilizado na pesquisa, uma pesquisa-acdo, com ampla participagdo do

pesquisado.

Esta etapa tem por objetivo estimular a criatividade das equipes e individuos e

seu respectivo crescimento. O maior desafio ¢ ter acesso as idéias dos funcionarios,



estimulando-os a participar e a sentirem-se responsaveis pelos sucessos obtidos e a serem

capazes de solucionarem problemas.

Desta forma, a ferramenta usada é o brainstormig, por possibilitar coletar
maior numero de informacgdes e conhecimentos dos grupos das agéncias, aplicada através
de um roteiro pré-estabelecido, por retratar bem o conhecimento coletivo da organizagao.
O mesmo roteiro também ¢ utilizado para se efetuar entrevistas com os gerentes das
agéncias, permitindo a captagdo do conhecimento individual estratégico. O brainstorming

¢ aplicado em reunides especificas com as equipes de cada agéncia.

O pesquisador atua como facilitador, conduzindo os questionamentos através
de um roteiro, estimulando todos os membros da equipe a participar do processo de

constru¢ao do conhecimento.

3.2.1.3 Relatorio de resultados

Nesta etapa, todas os conhecimentos advindos da pesquisa com as equipes sao
organizados por item de qualidade, construindo-se um modelo que resume todos os
resultados apreendidos. Para esta compilagdo, utiliza-se o diagrama de Ishikawa, adaptado
ao modelo, partindo-se do efeito desejado (qualidade demandada) para as causas elencadas
pelas equipes através do conhecimento aplicado em cada situacdo. Todos os diagramas
fazem parte de um relatério comentado pelo pesquisador e também facilitador da pesquisa
do conhecimento, onde sdo ressaltados pontos relevantes observados na agéncia e que nao

foram levantados ou abordados pelos grupos no brainstorming.

3.2.1.4 Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) o compartilhamento e a distribuicao
do conhecimento constituem fatores-chaves vitais para transformar informagdes e
experiéncias em ativos utilizaveis pela organizacdao. Saber quem deve saber o qué ou
mesmo a melhor forma de distribuir o conhecimento s3o principios necessarios e
significativos para que se efetue eficazmente o processo de compartilhamento e

disseminagdo do conhecimento na organizagao.



Divulgacio da pesquisa

O benchmarking interno e a identificacdo das melhores praticas internas sao
condigOes essenciais para a transferéncia do conhecimento (Probst, Raub ¢ Rombhardt,

2002).

Desta forma, a disseminacdo do conhecimento pode constituir uma forma de
benchmarking interno a organizacao, pois possibilita as agéncias a comparag¢a@o entre si de
competéncias ¢ habilidades, que as conduzam a rever seus pontos fracos e alcancar

melhores resultados seguindo modelos de sucesso.

E importante, também, definir o publico-alvo o qual se destinara o
conhecimento obtido e o meio de divulgacdo do mesmo, a partir da compilagdo dos

resultados e obtencdo do relatdrio.

O conhecimento deve estar disponivel de forma rapida e estratégica, e sua
reproducao para as equipes deve ocorrer de forma eficaz, de modo a atingir a todos que
pertencam aos grupos de interesse. Existem varias formas de disseminar o conhecimento:
através de relatorios divulgados via intranet ou em forma de boletim técnico, workshop,

seminarios ou mesmo sessoes de treinamento.
3.2.1.5 Retencdo e utiliza¢do do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento tem como objetivo integral assegurar que o
conhecimento obtido seja aplicado de forma produtiva. Também a retengdo de forma
seletiva da informacdo e sua atualizagdo sistematica dependem de uma gestdo eficaz do

conhecimento adquirido, segundo Probst, Raub ¢ Romhardt (2002).
Criacao da rede de conhecimento

Nesta etapa, ¢ estabelecida a rede de distribui¢do do conhecimento, definindo-
se as formas, periodicidade a qual devem trabalhadas a captacdo do conhecimento e
respectiva disseminagdo, criando-se ainda o espago para que os usuarios do sistema

possam opinar € sugerir temas para novas pesquisas. Também nesta etapa ¢ definido o



gestor do conhecimento, que darda continuidade ao processo, alimentando a rede do

conhecimento.

A criacdo da rede de conhecimento impde uma mudanga cultural na empresa,
que passa a atuar como uma organizacdo que aprende com suas proprias experiéncias,

passando a valorizar o conhecimento como seu maior ativo.

3.2.1.6 Avaliacdo dos resultados

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), uma forma de avaliar o
conhecimento € referencid-lo as metas normativas ou estratégicas e operacionais da
organizacdo. As metas dimensionam e estabelecem quais as habilidades devem ser

desenvolvidas e para quem devem ser dirigidas.

Nesta fase, ¢ feita uma avaliagdo do modelo de Gestdo do Conhecimento e de
sua aplicacdo. O resultado ¢ medido na pratica, através da obtencdo do indicador ligado a

uma meta da empresa.

A meta faz parte do planejamento estratégico da organizagdo e concorre para
atingir objetivos ligados ao foco do seu negocio. A partir dos resultados obtidos ¢
verificada, a eficacia da aplicacdo do modelo e a identificagdo de necessidade melhoria

para o sistema.



CAPITULO 1V - PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO APLICAVEL AS AGENCIAS DE CORREIOS

4 APRESENTACAO

Este capitulo propde uma abordagem para o uso dos principios de Gestao do
Conhecimento aplicavel as agéncias dos correios, tomando-se como base a pesquisa
realizada em um grupo de agéncias da regido nordeste do estado do Rio Grande do Sul,
pertencente a Regido Operacional Caxias do Sul. A abordagem proposta esta dividida em
trés etapas principais: (i) mapeamento do conhecimento, (ii) constru¢do do conhecimento e
(ii1) disseminagdo do conhecimento. O estudo pratico € o desenvolvimento dessas etapas

serdo descritos a seguir.



4.1 Mapeamento do conhecimento

4.1.1 Andlise das agéncias

A analise dos resultados dos atributos de qualidade revelados na pesquisa de
satisfacdo com atendimento, realizada nas agéncias de correios da Regido Operacional
Caxias do Sul no primeiro semestre de 2001, sera a base para o mapeamento do

conhecimento.

Para construcdo e aplicagdo do modelo, serdo usados alguns critérios de
escolha das agéncias, a partir da amostra inicial onde foi realizada a pesquisa de satisfacao
no atendimento. Foram excluidas do estudo as agéncias que apresentaram menos de quinze
pesquisas retornadas (pouca representatividade estatistica dos resultados), bem como
agéncias com nota global de ISA menor que 90 (desempenho abaixo do nivel de
exceléncia). A fim de que haja equilibrio no estudo dentro de cada atributo a ser
pesquisado foram escolhidas agéncias proprias e franqueadas que apresentaram maior
pontuagdo, por existirem algumas diferenciacdes estruturais entre as duas categorias. Para
assegurar a abrangéncia do estudo, buscou-se o equilibrio na escolha das agéncias a serem
pesquisadas, mantendo-se ainda as agéncias de Caxias do Sul e Farroupilha dentro do
universo deste estudo, por serem de relevante importincia e representatividade para a
Regido Operacional de Caxias do Sul no que diz respeito ao porte das agéncias e mercado

onde atuam.

4.1.2 Descricdo do Problema

A ECT vem trabalhando sistematicamente para melhorar o indice de satisfacao
no atendimento das agéncias de correios. Nos ltimos dez anos, a empresa investiu muitos
recursos significativos em reformas dos prédios, revisdo de lay-out, compra de méveis ¢
equipamentos mais modernos, informatizacdo do atendimento. Também foram
desenvolvidos programas de treinamento e desenvolvimento, especificamente voltados

para a exceléncia do atendimento.

Embora tenham se registrados todos estes esforcos, a evolucdo do indice de



satisfacdo no atendimento vem ocorrendo lentamente.

A partir de uma analise mais detalhada dos resultados das pesquisas de

satisfacdo, seguindo o modelo proposto no capitulo anterior, identificou-se a necessidade

de avaliar as agdes desenvolvidas pelas agéncias que apresentaram destaque na pontuagao

dos itens de qualidade.

Entender como algumas agéncias conseguiram obter resultados mais positivos

que outras, embora todas tenham recursos e condigdes semelhantes ¢ uma forma rapida de

identificar agdes e procedimentos que podem aumentar a satisfacao do cliente.

Partindo destas analises, decidiu-se pesquisar as melhores praticas, a fim de se

identificar o conhecimento intrinseco a cada agéncias, registra-lo e dissemina-lo entre o

grupo de agéncias de forma sistematica. Uma vez identificadas as melhores praticas, o

conhecimento pode ser verbalizado e, em seguida, aplicado a outras agéncias de correios.

4.1.3 O conhecimento nas agéncias de correios

As pesquisas de satisfacdo no atendimento t€m revelado bons resultados em

diversos itens, destacando algumas das agéncias de correios diante do grupo. A Figura 5

resume os resultados obtidos em percentual pelas agéncias pesquisadas, levando-se em

conta alguns critérios para analise dos resultados.
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Figura 5: Matriz das agéncias e pontuagdo do ISA em percentual

Os critérios utilizados para a identificacdo das agé€ncias que devem ser objeto

de estudo das melhores praticas obedecem aos seguintes parametros:

- Representatividade estatistica - agéncias que obtiveram mais de 15 pesquisas de

satisfacdo retornadas;

- Desempenho absoluto - agéncias com nota do ISA superior a 90

- Desempenho relativo - desempenho superior as demais agéncias no item de qualidade em

questdo e maior (es) nota(s) no respectivo item;

- Tamanho do campo de pesquisa - escolha de no minimo duas agéncias por item

pesquisado;

- Volume de trabalho por agéncia - designagdo de no maximo cinco itens a serem

pesquisados por agéncia.

Para fins de consideracdo do ISA, foi avaliada a pontuacdo obtida pelas
agéncias nos atributos de qualidade do atendimento. As agéncias Cristal, Rio Branco e Pio
X foram excluidas do processo por apresentar baixo indice de retorno da pesquisa. As
agéncias de Gramado, Veranopolis e Vacaria, embora participando da pesquisa que define
o ISA, também foram excluidas, por apresentarem médias finais abaixo do minimo

desejado pela ECT, que ¢ de 90%.

A selecdo final das agéncias que participam da pesquisa da Gestdo do
Conhecimento, e os respectivos itens que melhor pontuaram, estdo apresentados no Quadro
7. O roteiro da pesquisa foi elaborado seguindo os itens que contam na pesquisa de

satisfacdo, ou seja:

1) Apresentacdo pessoal do funcionario;

2) Cortesia do funcionario no atendimento;



3) Clareza nas informagdes prestadas;

4) Tempo de espera na fila;

5) Rapidez do funcionario no atendimento;

6) Apresentacgdo e organizacgdo da agéncia;

7) Sinalizacdo interna da agéncia

8) Sinalizagao externa da agéncia;

9) Conforto interno da agéncia;

10) Facilidade de acesso a agéncia.

Quadro 7: Relagdo das agéncias para construgdo do conhecimento

Agéncia Atributos para pesquisa
ACF Algo Mais 4,6,8,9,10

AC Bento Gongalves 2,3,5,7

ACF Colombo I 1,4, 10

ACF Colombo II 1,5,6,7

AC Farroupilha 2

AC Flores da Cunha 3,8,9

Para entender melhor a situacdo de cada agéncia escolhida para a construgdo



do modelo do conhecimento, o quadro 8 apresenta o perfil de cada uma das participantes
da pesquisa, considerando o tipo de agéncia, a receita realizada no ano de 2001, o nimero

de guichés de atendimento e informando se efetua entrega de correspondéncias e

encomendas.
Quadro 8: Perfil das agéncias
. Tipo de Receita total | Quantidade de Efetua Dlstrl‘tguu{‘ao de
Agéncia avlncia (RS) uichés correspondéncias e
& & encomendas?
Bento Propria | 1.077.725,25 7 Nio
Gongalves
Farroupilha Propria 796.995,88 7 Sim
Flores da o :
Cunha Propria 292.976,94 3 Sim
Algo Mais | Franqueada | 1.180.707,34 5 Nao
Colombo I | Franqueada | 508.328,13 2 Nao
Colombo II | Franqueada | 462.071,98 2 Nao

4.2 Construcdo do conhecimento

O modelo de Gestdo do Conhecimento desenvolvido para as agéncias de
correios ¢ voltado ao aproveitamento do potencial interno de conhecimento que existe em

cada uma destas agéncias.

Para cada agéncia ¢ selecionado um grupo de atributos no qual a respectiva
agéncia se destaca, a serem pesquisados junto as equipes que constituem o capital
intelectual. Na pesquisa do conhecimento, utilizam-se técnicas de brainstorming aberto,

bem como aplicacdo de entrevistas individuais, conforme o seguinte roteiro:




Roteiro

Na sua opinido, quais os pontos que mais influenciam os clientes da agéncia,

ao avaliarem os seguintes itens de qualidade no atendimento:

(1) Quanto ao funcionéario da agéncia:
Apresentagdo pessoal

Cortesia do funcionario

Clareza nas informagdes prestadas
(2) Quanto ao conforto da agéncia:

Apresentagdo e organizagdo da agéncia

Conforto interno da agéncia

(3) Quanto ao atendimento:

Tempo de espera do cliente na fila

Rapidez do funciondrio no atendimento

(4) Quanto ao acesso a agéncia:

Sinalizagdo interna da agéncia

Sinalizagdo externa da agéncia

Facilidade de acesso a agéncia

(5) O que vocé faz na agéncia para desempenhar estes itens com qualidade que

satisfaga o cliente?

O sistema de brainstorming foi aplicado em encontros realizados com as

equipes de funcionarios das agéncias; naquelas agéncias com equipes formadas por menos



de cinco pessoas, com foi o caso das agéncias Colombo I, Colombo II ¢ Flores da Cunha,

utilizou-se a entrevista individual.

Os resultados obtidos na pesquisa estdo agrupados por item pesquisado, a fim

de facilitar na busca do conhecimento a ser aplicado na solucao de problemas.

As idéias e conhecimentos que aparecem em cada atributo, e que representam o
resumo dos aspectos relevantes estdo reunidos em diagramas que ilustram as relagdes de
causa e efeito; sdo aspectos que foram desenvolvidos nas agéncias as quais receberam boa
pontuagdo na pesquisa do ISA, estando associados a causas concretas que possibilitam o

resultado positivo.

Boa apresentacio do funcionario

A boa apresentacdo do funcionario esta associada principalmente com o uso do
uniforme, o qual significa um importante diferencial na apresentacdo pessoal. As agéncias
que obtiveram bons indices neste item possuem uniforme adequado ao funcionario do
atendimento. A ECT adota um uniforme padrdo em ambito nacional para funciondrios do
atendimento, constituido por camiseta polo de manga longa ou curta, em malha de
algoddo, na cor azul. Na pesquisa do conhecimento, este uniforme foi considerado
inadequado para a regido sul do Brasil, devido as baixas temperaturas do inverno. Em

funcdo disto, muitas vezes o funcionario ndo usa o uniforme padrao.

Nas situagdes em que se torna inviavel o uso do uniforme, ¢ importante ao
funcionario apresentar-se com vestimentas limpas, discretas, bem passadas. As roupas
devem oferecer conforto e praticidade para o desempenho das atividades funcionais. Os
proprios funcionarios desaconselham o uso de roupas com cores muito vivas e
excessivamente contrastantes, decotes, transparéncias, rasgadas, desfiadas, colantes, com

brilho, curtas bem como o excesso na maquiagem ¢ perfume.

A recepcao dada ao cliente na abordagem inicial ¢ um item importante
avaliado na pesquisa, e estd interligado ao sorriso, simpatia, cumprimento inicial e

despedida, tom de voz, bem como habilidade em ouvir o cliente.



A higiene pessoal também foi outro item apontado pelos funcionarios como
importante no que tange a apresentacao pessoal. Para os homens, barba bem feita, cabelos
cortados e limpos; para mulheres, cabelos limpos e arrumados, asseio, limpeza,

apresentacdo das roupas e sapatos.

A empatia com o cliente ¢ importante para que o funcionario possa prestar um
bom atendimento. Reconhecer as necessidades do cliente e entendé-las, sabendo como
tratar cada assunto ou situacdo apresentada de forma adequada, e priorizando
corretamente, ¢ fundamental na avaliagdo do atendimento feita pelo cliente. A empatia ndo
deve ser confundida com brincadeiras em excesso ou uso de muita intimidade no

tratamento com o cliente.

A Figura 6 apresenta um diagrama que resume os principais itens apontados

pelos funcionarios na analise do item apresentagdo pessoal do funcionario.

/-— BARBA

CABELO
BIGODE
IMAGEM MAQUIAGEM

BOA ROUPAS UNIFORME
APRESENTACAO < ROUPAS PESSOAIS ADEQUADAS

DO FUNCIONARIO
/ EMPATIA

SORRIR
\ CUMPRIMENTAR
AGRADECER

SE DESPEDIR

EXPRESSAO

Figura 6 :Aspectos relevantes na apresentacao pessoal do funcionario

Cortesia do funcionario no atendimento

A pesquisa apontou a cortesia como um atributo relacionado com a valorizacao

e respeito ao cliente. Também foram apontadas algumas questdes referentes a abordagem



adequada ao cliente, de acordo com o seu perfil (exigente, inseguro, nervoso, por

exemplo).

Outra caracteristica considerada fundamental foi saber ouvir o cliente e ter

paciéncia e receptividade na comunicac¢do, traduzindo-se em empatia.

A personalizacdo do atendimento também foi outro atributo a ser desenvolvido
pelo atendente: tratar o cliente pelo nome, conhecé-lo melhor e travar uma relagéo
amigavel; possibilitando uma maior aproximag¢do com o cliente. Em situagdes onde o
cliente ¢ fiel e vém freqiientemente a agéncia, a personalizacao torna-se mais forte, pois os
funcionarios passam a cultivar uma relacdo de amizade, possibilitando maior aproximagao
e entendimento. A empatia e interagdo com o cliente foram itens apontados como
importantes. A Figura 7 resume todos os principais elementos apontados pelos clientes em

relacdo ao item cortesia do funciondrio no atendimento.

/ INTERESSE

OU\/IR/ RESPEITO
\ PACIENCIA

CORTESIA <

CUMPRIMENTAR
AGIR ABORDAGEM ADEQUADA

ATENDIMENTO PERSONALIZADO

N

Figura 7: Aspectos relevantes para cortesia no atendimento

Clareza nas informacdes prestadas

A objetividade e rapidez em responder as questdes dos clientes foram dois



quesitos enfatizados como essenciais para o atendimento deste item de qualidade. Aliado a
estes dois fatores, os funciondrios apontaram a importancia do treinamento, pois isso pode
assegurar a precisdo das respostas fornecidas. Também fol citado como importante a
realizacdo de reunides semanais entre a equipe, para discutir as dificuldades e davidas
enfrentadas na rotina do atendimento. Essas reunides também asseguram maior seguranga
nas informagdes prestadas ao cliente. O conhecimento dos servigos foi considerado
fundamental para que as informagdes sejam prestadas com clareza. O treinamento e as
reunides da equipe fornecem conhecimento aos funciondrios, o qual se converte em
informacdes precisas prestadas ao cliente. A Figura 8 resume os principais elementos

apontados ao item clareza nas informagoes prestadas.

e CONHECIMENTO DE
SERVICOS E PRODUTOS
TREINAMENTO

REUNIAO COM EQUIPE PARA
ESCLARECER DUVIDAS

CLAREZA <

RAPIDEZ EM RESPONDER
QUESTOES DO CLIENTE

OBJETIVIDADE

K SEGURANGA NAS INFORMAGCOES
PRESTADAS

Figura 8: Aspectos relevantes para a clareza nas informacdes prestadas

Tempo de espera na fila

A pesquisa apontou que a percepgao do cliente sobre o tempo de espera na fila
esta associada a alguns fatores que influenciam em sua satisfagdo, como por exemplo, o

nimero de guichés ativos disponiveis no atendimento. Este fator atua diretamente na



avaliacdo do tempo de espera na fila; a auséncia temporaria do funcionario para exercer
outra atividade interna na agéncia, ou por outros motivos, diminuindo a quantidade de

guichés disponiveis provoca a insatisfacdo do cliente com a espera na fila.

Através da pesquisa, percebeu-se que algumas acdes podem ajudar a melhorar
a satisfacdo do cliente com a espera na fila: a televisdo distrai o cliente ¢ diminui sua
ansiedade durante a espera; o pré-atendimento causa impacto positivo por agilizar o
processo e direcionar o cliente ao setor correto da agéncia, auxiliando inclusive no

preenchimento de formularios.

Nas agéncias que realizam a coleta (busca) de encomendas e correspondéncias
para grandes clientes, observou-se uma diminui¢do do fluxo de pessoas e
conseqiientemente menor formacdo de filas. O atendimento realizado para grandes
postagens em um guiché preferencial garante um tratamento adequado, pois exclui os
grandes clientes da fila, evitando a criagdo de um gargalo no atendimento convencional. A
atuacdo do guiché de informacdes evita que clientes se dirijam a fila para solicitar
esclarecimento de duvidas ou efetuar reclamagdes. A entrega de pacotes em guiché
especifico agiliza o atendimento dos demais servigos e conseqiientemente a permanéncia
do cliente na fila, pois requer um tempo médio maior de permanéncia do cliente no guiché.
A Figura 9 apresenta as relacdes identificadas pelos funcionarios para o item tempo de

espera na fila:

/— GUICHE PARA ENTREGA DE PACOTES
GUICHE DE INFORMAGOES
ATENDIMENTO GUICHE PARA GRANDES POSTAGENS
DIFERENCIADO COLETA PARA GRANDES CLIENTES

TEMPO DE

ESPERA
NA FILA
TEMPO MEDIO IDEAL DE

ESPERA DE DOIS MINUTOS

ESPERA NA TELEVISAO PARA CLIENTE
FILA

K 80% DE GUICHES DE
ATENDIMENTO ATIVOS



Figura 9: Aspectos relevantes para o tempo de espera na fila

Boa apresentacio e organizacido da agéncia

No que se refere a apresentacdo da agéncia, foram apontados como importantes
o livre acesso as instalagdes internas da agéncia, e a importancia de ndo haver obstaculos
na area designada para o cliente. Além disso, a eliminagdo do papa-fila (colunas com
corddes marcadores de fila) foi recomendada, por deixar o ambiente com visual mais

amplo para o cliente.

A pesquisa junto aos funcionarios também revelou que eles acreditam que a
padronizagdo de placas internas com a utilizacdo do logotipo da ECT, cores, letras e
dimensdes adotadas pela empresa sdo elementos relevantes na avaliacdo da boa

apresentacdo e organizacgdo da agéncia.

Os murais e guichés também devem seguir modelos e dimensdes padronizados
pelos Correios. No item relacionado a limpeza e organizag@o dos guichés, € fica claro que
devem estar visualmente limpos, sem objetos a mostra para o cliente. Os objetos
necessarios ao trabalho permanecem em prateleiras ou gavetas de facil alcance para o
funciondrio. Ainda em referéncia aos guichés, os entrevistados mencionaram que deve ser
vetada a afixagdo de cartazes despadronizados nos vidros; os cartazes devem ser colocados
em murais, organizados por assuntos: tarifas; avisos; propagandas de produtos ou servicos.
A Figura 10 resume os elementos importantes identificados durante as entrevistas que

abordaram o item boa apresentac¢do e organiza¢do da agéncia.



MURAIS ORGANIZADOS POR ASSUNTO

/’

COLOCAGAO DE CARTAZES
PLANEJAMENTO SOMENTE NOS MURAIS
VISUAL
PLACAS E MURAIS PADRONIZADOS
BOA APRESENTAGAO NUMERAGAO E AVISOS

E ORGANIZAGAO DA PADRONIZADOS

AGENCIA GUICHES \
LIMPEZA E ORGANIZAGAO

ELIMINACAO DE COLUNAS

DEMARCADORAS DE FILA
LAY-OUT
K LIVRE ACESSO NAS AREAS
DE CIRCULAGAO

Figura 10: Aspectos relevantes para a boa apresentacdo e organizagdo da agéncia

Rapidez do funcionario no atendimento

No estudo do atributo rapidez no atendimento, observou-se que a importancia
da agilidade e desembarago do funcionario na execugdo dos servicos ao cliente. Essas
habilidades, na opinido dos entrevistados, derivam diretamente do treinamento adequado.
O treinamento ¢ essencial para instrumentalizar o funciondrio de modo que ele possa

atender com maior rapidez.

Outros elementos foram ressaltados, associados a organizagdo do setor de
trabalho, uma vez que isso facilita a execucdo do servigo, e possibilita maior agilidade.
Além disso, a informatizacdo do atendimento eliminou muitas rotinas de preenchimento e
conferéncia de formulérios, ¢ diminuiu o tempo de atendimento, possibilitando ao
funcionario executar as tarefas com mais rapidez. O guiché especifico para grandes
postagens permite maior organizacdo dos guichés de atendimento, pois reserva um espago
adequado para grandes postagens, viabilizando melhor distribuicdo dos demais guichés no

atendimento. A fila tnica também contribuiu para otimizar o atendimento.

Considerou-se, ainda que a padronizagdo, a organizagao do setor de trabalho e

existéncia de funcionarios treinados sdo os elementos fundamentais para um atendimento



mais rapido e agil para o cliente. A Figura 11 resume essas observagdes reunidas durante a

entrevista

/— FUNCIONARIOS TREINADOS

AGILIDADE
ATENDIMENTO INFORMATIZADO

RAPIDEZ DO <
FUNCIONARIO

NO ATENDIMENTO FILA UNICA
ESTRUTURA DO ORGANIZACAO NOS GUICHES
ATENDIMENTO GUICHE PARA GRANDES POSTAGENS

N

Figura 11: Aspectos relevantes para a rapidez do funcionario no atendimento

Sinalizac¢ao interna adequada

A andlise do item sinalizacdo interna apontou diversos fatores que impactam
de forma positiva. Os entrevistados acreditam que ¢ importante disponibilizar cartazes
informativos; um exemplo ¢ a divulgacdo de servigos, horario de atendimento da agéncia
ou alteracoes de horarios de postagens, abertura e fechamento da agéncia. A padronizacao
ajuda na eficacia da sinalizacdo, ou seja, os clientes intuitivamente associam certos
cartazes ao tipo de informagdo que ele representa. E muito importante a existéncia de
placas indicativas internas, orientando para onde o cliente deve dirigir-se, identificando os
setores de atendimento. Adicionalmente, a marcacao da fila no chao auxilia o cliente na
localizacdo da fila tinica para o atendimento. Os principais elementos identificados pelos
entrevistados no que se refere ao item sinalizagdo interna adequada aparecem na Figura

12.
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Figura 12: Aspectos relevantes para a sinalizacdo interna adequada

Sinalizac¢iao externa adequada

Novamente a padronizagdo da sinalizagdo ¢ apontada como fator importante
para garantir a eficicia da sinalizacdo. As agéncias que se sobressairam no item
sinalizagdo externa utilizam-se de recursos visuais externos que facilitam a localizagdo da
agéncia, mesmo a distancia. Um exemplo sdo murais externos com logotipo padrao da
ECT, na forma de painéis com boa iluminagdo, a fim de facilitar a visualizacdo a noite.
Além disso, limpeza das placas é ressaltada como importante, pois chama a atengdo do
cliente de forma positiva. Os principais elementos associados a sinaliza¢do externa

aparecem na Figura 13.
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Figura 13: Aspectos relevantes para a sinalizagdo externa adequada

Conforto interno da agéncia:

De acordo com os entrevistados, o conforto interno da agéncia esta
relacionado com adequagdo e funcionalidade do /ay-out, que ndo deve possuir moveis ou
equipamentos em excesso. Nas agéncias onde o conforto surge com pontuacdo positiva,
registrou-se a climatizagdo do ambiente, iluminacdo adequada e bem distribuida. Os
entrevistado apontaram como importante a limpeza e organizacdo da agéncia, existéncia de
vidros, chdos e moveis limpos, pintura conservada, ambiente fisico em bom estado de

conservagao.

Outro fator importante € a disponibilizacdo de cadeiras para o descanso, espera
ou acomodacdo do cliente. Novamente foi ressaltada a importancia da existéncia de espaco
interno para circulagdo do cliente. Os elementos importantes associados ao item conforto

interno aparecem na Figura 14.
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Figura 14:Aspectos relevantes para o conforto interno da agéncia

Facilidade de acesso a agéncia

Para a facilidade de acesso foi apontado novamente o espago interno suficiente
para a circulagdo dos clientes. E importante viabilizar um facil acesso as dependéncias e

setores da agéncia (geréncia, caixas postais e guichés).

Outros itens relevantes apontados nas entrevistas sdo a existéncia de
estacionamento proximo a agéncia, mesmo que seja pago pelo cliente (ressaltando que
todas as agéncias pesquisadas se localizam em regides urbanas de grande movimento e
fluxo de veiculos), havendo disponibilidade de area para carga e descarga do veiculo dos
clientes e o auxilio de funcionarios ao cliente na carga e descarga. O horario de
atendimento diferenciado é apontado como um diferencial que influencia o acesso a
agéncia, pois oferece maior flexibilidade ao cliente (nas agéncias cuja pontuagdo deste foi
destacada, pratica-se horarios diferenciados, com horario de fechamento mais tarde do que

as demais).

A facilidade de acesso as dependéncias e setores da agé€ncia foi apontada como
importante para melhor acessibilidade ao cliente (geréncia, setor de caixas postais e

guichés bem disponibilizados ao cliente). A Figura 15 resume os principais elementos



associados a facilidade de acesso a agéncia.

/— AREA PARA CARGA E DESCARGA
FACILIDADES FACILIDADE DE ESTACIONAMENTO
PARA O CLIENTE AUXILIO PARA CARGA E DESCARGA

HORARIO DE ATENDIMENTO DIFERENCIADO

FACILIDADE
DE ACESSO <
A AGENCIA ESPACO INTERNO PARA CIRCULACAO

ACESSO
INTERNO FACILIDADE DE ACESSO AOS
SETORES DA AGENCIA

N

Figura 15: Aspectos relevantes para a facilidade de acesso a agéncia

4.3 Disseminacdo do conhecimento

O meio de disseminagdo do conhecimento deve ser escolhido cuidadosamente
de modo que as equipes das agéncias tenham acesso facil e rapido ao material

desenvolvido.

No caso das agéncias de correios, a intranet ¢ um excelente canal de
veiculacdo dos conhecimentos obtidos nas pesquisas realizadas, tendo em vista que existe
0 acesso por todas as geréncias de agéncias proprias. A criagdo de uma biblioteca on-/ine,
com pastas organizadas por assunto e disponiveis para consulta, ¢ um 6timo meio de

disseminar o conhecimento.

Para o caso das agéncias franqueadas, ndo existe o acesso a rede intranet.
Desta forma, recomenda-se o uso de e-mail como forma mais rapida de disseminar os

resultados das pesquisas de conhecimento.

No ambito das agéncias, a disseminagdo do conhecimento pode ser feita
através de duas formas: i) painel de divulgagdo do conhecimento, onde os funcionarios

podem tomar ciéncia dos novos conhecimentos e solugdes aplicadas nas agéncias, como



modelo positivo de gestdo; ii) através de reunides mensais, no molde de Treinamento no

Local de Trabalho — TLT.

O gerente ou supervisor das agéncias, ao receber o conhecimento enviado e-mail ou obtido
através da intranet, atua como facilitador na disseminacao e divulgacdo do conhecimento
obtido. No anexo D esta descrito detalhadamente o boletim do resumo do conhecimento
adquirido na pesquisa e que deve ser difundido para todas as agéncias, através de internet,

painéis ou TLT.

4.4  Roteiro para mapeamento, construcdo e disseminagdo do conhecimento

Ap6s a realizagdo do estudo pratico junto as agéncias de correios, foi possivel
identificar com maior clareza o método utilizado. Nesta secdo, serdo resumidas as etapas
do modelo aplicado. Essa apresentagdo tem como objetivo fornecer diretrizes para as

préximas aplicacdes.

Conforme mencionado anteriormente, o método utilizado possui trés etapas
principais: mapeamento, constru¢do e dissemina¢do do conhecimento. Cada uma dessas
etapas, por sua vez, pode ser desdobrada em atividades mais especificas, as quais serao

comentadas a seguir:

Mapeamento do conhecimento

1. Identificar as agéncias que detém o conhecimento

Nesta etapa, ¢ feita a identificacdo das agéncias que detém o conhecimento
baseado principalmente nos resultados apresentados na pesquisa de satisfagdo. O objetivo é
identificar as agéncias que estdo obtendo resultados superiores e que, por conseguinte,

devem deter as melhores praticas de prestacao do servigo.

2. Planejar a investigacao junto as agéncias

Nesta etapa, ¢ realizado o planejamento do estudo junto as agéncias detentoras



do conhecimento, ou seja, aquelas que estdo usando as melhores praticas de atendimento.
Esse planejamento envolve a defini¢do da equipe de pesquisa, 0 cronograma, os itens €

pessoas a serem investigados, os métodos de investigacdo, o roteiro de questdes, etc.

Construcio do conhecimento:

3. Investigar as agéncias

Nesta etapa devem ser identificados todos os elementos que estdo envolvidos
nos processos de atendimento das agéncias, visando o pleno atendimento da qualidade
demandada pelo cliente. Assim, nesta etapa s3o identificadas as melhores praticas
aplicadas no atendimento capazes de responder ao nivel de qualidade esperada pelo

cliente.

4. Definir os padrées de exceléncia

Ap6s a identificagdo dos aspectos relevantes e das praticas, esse conhecimento

deve ser registrado, configurando padrdes de exceléncia para o atendimento nas agéncias.

Disseminacio do conhecimento

5. Anadlise das alternativas de disseminacao

No que se refere a dissemina¢do do conhecimento, devem ser verificados os
veiculos e canais de comunicacdo mais apropriados e adequados a realidade da empresa,
observando que a escolha deve garantir a disseminacdo do conhecimento a toda a
comunidade a qual se destina. Entre os possiveis veiculos, os quais podem ser utilizados de
forma complementar, estdo : murais (denominados murais do conhecimento), internet,

videos, manuais, treinamentos, etc.

6. Planejamento da disseminacéo,



Uma vez definida a melhor forma de dissemina¢do do conhecimento, deve
ocorrer um planejamento criterioso desta atividade. Este planejamento deve abranger a
definicdo de quem serdo os gestores e facilitadores do processo, bem como deve definir a
operacionalizacdo da disseminagdo. A operacionalizacdo inclui a defini¢do de recursos

necessarios, cronograma e abrangéncia (quem ird receber o conhecimento).

7. Disseminaciio propriamente dita

Finalmente, esta ¢ a etapa final da disseminagdo propriamente dita, quando
ocorre a divulgacdo do conhecimento para as comunidades a que se destina. Esta etapa
deve contar com o acompanhamento da geréncia, que deve assegurar-se que a transmissao

e absorc¢ao do conhecimento estdo ocorrendo conforme previsto.



CAPITULO V - CONCLUSOES E  CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Consideracaes finais

Este trabalho apresentou um estudo aplicado as agéncias de correios baseado

nos principios da Gestdo do Conhecimento.

Inicialmente foi feita uma revisdo bibliografica, onde foram apresentados os
tipos de conhecimento existentes nas organizagdes e a importancia deste ativo com um
fator competitivo para o desenvolvimento das organizagdes e sua permanéncia no mercado
onde atuam. Na revisdo bibliografica foram abordados outros conceitos basicos: a
importancia do foco estratégico para as organizagdes se manterem competitivas; a
importancia do cliente e de sua satisfacdo para a sobrevivéncia das empresas; algumas
formas de como conhecer a opinido do cliente no segmento de servigos; o conhecimento
nas organizagdes € seu reconhecimento como um ativo importante na gestdo empresarial.
O valor das pessoas na prestagdo de servicos de qualidade sdo alguns dos principais

conceitos apresentados.

O conhecimento foi apresentado como vantagem competitiva, e determinante
do sucesso das organizagdes, formando o tripé para a exceléncia empresarial, juntamente

com a inovagao ¢ a visao empreendedora.

A Gestao do Conhecimento foi apresentada como o elemento central para criar
um diferencial de mercado para a empresa. O futuro das organizagdes sera baseado em
informagdes. Na era do conhecimento, as organizagdes que desejam permanecer
competitivas devem investir no conhecimento, reconhecendo-o como um bem ativo da

empresa.

A organizacdo que aprende foi descrita como um modelo para o futuro, que
terd como grande paradigma romper com a visdo voltada para a producdo e passar a

valorizar a informagdo e o conhecimento como seu maior bem.

Ao estabelecer o conhecimento como um bem que propicia o sucesso das



organizagdes, alguns itens foram apontados como essenciais e necessarios para que a
pesquisa do conhecimento ocorra no ambiente organizacional: (i) informacdes ordenadas e
dirigidas, (ii) compromentimento do conhecimento com os resultados da empresa, (iii)
necessidade de visdo inovadora, (iv) admissdo da organizagdo como um grande laboratério

de aprendizagem, (v) continuidade da aprendizagem,

Ap0s a revisdo bibliografica, o trabalho apresenta um estudo aplicado junto as
agéncias de correios. Foi proposto um modelo de Gestdo do Conhecimento adequado ao
uso nas agéncias de correios, fundamentado na pesquisa bibliografica e numa fase de

pesquisa-agao.

O modelo proposto contempla as seguintes fases: (1) Mapeamento do
conhecimento, incluindo a identificagdo das agéncias que detém o conhecimento e o
planejamento da investigagdo junto as agéncias; (2) Construcio do conhecimento,
incluindo a investigacdo das agéncias e a definicdo dos padrdes de exceléncia; (3)
Disseminacao do conhecimento, incluindo a analise das alternativas de disseminacgdo, o

planejamento da disseminagdo e a disseminag@o propriamente dita.

O estudo aplicado contemplou sete agéncias de correios, selecionadas a partir
de parametros e resultados obtidos na pesquisa de satisfacdo com o atendimento realizado

no primeiro semestre do ano de 2001.

O mapeamento do conhecimento foi feito através da parametrizacdo dos
seguintes critérios: representatividade estatistica das agéncias na pesquisa de satisfagdo do
atendimento; desempenho absoluto das agéncias no ISA — Indice de Satisfagdo no
Atendimento, obtido pelo resultado da pesquisa de satisfacdo no atendimento; desempenho
relativo das questdes pesquisadas entre as agéncias; tamanho do campo pesquisado (no

minimo duas agéncias por item) e volume de trabalho por agéncia (maximo de cinco itens).

O resultado da pesquisa do conhecimento identificou as melhores praticas
aplicadas nas agéncias de correios, nos processos que envolvem o atendimento, ¢
evidenciando a existéncia de conhecimento nos seguintes itens pesquisados: (i)

apresentacdo pessoal do funciondrio; (ii) Cortesia do funciondrio no atendimento; (iii)



Clareza nas informagdes prestadas; (iv) Tempo de espera na fila; (v) Rapidez do
funcionario; (vi) Apresentagdo e organizacdo da agéncia; (vii) Sinalizagdo interna da
agéncia; (viii) Sinalizagdo externa da agéncia; (ix) Conforto interno da agéncia; (x)

Facilidade de acesso a agéncia.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa do conhecimento, foi possivel
passar para a etapa da constru¢do do conhecimento. Foram construidos diagramas e
textos orientativos que resumem as melhores praticas de todas as agéncias por item

pesquisado.

Apo0s, os conhecimentos foram divulgados. A dissemina¢do do conhecimento
foi realizada através de canais de comunicagdo como intranet, e-mail contendo os arquivos
referentes aos resumos e diagramas, além de boletins impressos e distribuidos as agéncias

que ndo acessam os meios eletronicos de comunicagao.

O estudo de caso propiciou a aplicacdo efetiva dos principios da Gestdo do

Conhecimento nas agéncias de correios.

A partir da aplicacdo destes principios e conceitos, constatou-se a existéncia
de conhecimento e praticas que sdo aplicadas pelas equipes nas agéncias, sem que fossem

registradas, aplicadas e usufruidas pelas demais agéncias.

O envolvimento das equipes de funciondrios das agéncias nos processos de
mapeamento ¢ coleta do conhecimento e das praticas estimulou a participacdo de todos, ¢ o
trabalho em equipe se evidenciou como um dos fatores importantes no crescimento destes

grupos.

O atual ambiente competitivo no qual atuam as empresas reflete dificuldades
para que estas atinjam um nivel ideal de competitividade. Neste contexto, a informagao e
o conhecimento podem constituir um diferencial de mercado importante ¢ a Gestdo do
Conhecimento apresenta-se como importante ferramenta de desenvolvimento e retengdo
destes ativos, especificamente para o segmento de prestacdo de servigos, como € 0 caso

dos Correios.



5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Recomenda-se a aplicacdo deste estudo para todas as agé€ncias de correios do
Brasil. Certamente haverd necessidade de adaptacdo as realidades regionais, mas a
esséncia do modelo proposto podera ser mantida. Neste primeiro estudo, o modelo revelou
potencial para fornecer importantes ganhos aos Correios. Um estudo ampliado trara
ganhos ainda maiores, na medida em que sera possivel aprender as praticas e experiéncias

aplicadas nas agéncias de todo Brasil.

Recomenda-se, ainda a expansdo futura deste estudo para outras unidades
operacionais dos Correios, sejam das areas de tratamento, distribuicdo ou de apoio
(administrativas), pois a disseminagdo de tais praticas pode contribuir para o
desenvolvimento de servigos de exceléncia, podendo trazer grande diferencial competitivo

a organizacao.
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA ADMINISTRACAO CENTRAL
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ANEXO C - QUESTIONARIO DA PESQUISA DE SATISFACAO NAS AGENCIAS



COLE AQUI

INFORMAGOES INICIAIS REOPDZ - 64200924-B-30 172001
1. Faixa Eitaria 2. Escolaridade 3. Tipo de Cliente " 4, Sexo

1.1 8 até 20 anos 2.1 0 Priméario : 3.1 [1 Empresa/Pessoa Juridica 4.1 0 Masculino
1.2 0 entre 21 e 30 angs 2.2 D Secundério 3.2 {] Particular/Pessoa Fisica 4.2 11 Feminino

1.3 L entre 31 e 40 anos 2.3 0 Superior

.40 acima de 41 anos

Favor nos avaliar, sendo 1 a pior nota e 10 a mefhor. Marque apenas um “X” para cada resposta,

§. Em relagdo a participagdo de nosso empregado, vocé avaliatia com a nota:

5.1 Apresentagfo pessoal dos empregados 112|314 15]86[7:810]10
5.2 Cortesia dos empregados ' - : 11213[4(65|637(8|9]10
5.3 Clareza nas informagbes prestadas 112§3]4([5;61718]9]|10
. 54 Tempo de espera na fila 112314156 [7{8[08110
5.5 Rapidez do empregado no guichs 1{213|4[516]7(8]6]10
6. Fm relagio aos aspectos fisicos desla Agéncia, vocé avaliaria com a nota:
1 Apresenta¢ao/Organizacao Geral : . 112{3141516[7[8(9110
6.2 SinalizacAofinformacao visual interna 1{21314)5|6[7(8]9][10
6.3 Sinalizacao/ldentificacio externa 112(314{5]{6|7|8}08(10
6.4 Conforto das instalaghes internas 1(21314f5]6{718]|9][10
6.5FacilidadedeacessoéAgéncia 1121314 (5(6[7|8}51]10
6.6 Facilidade de estacionamento i:::: 1j21314)5|6[7|8[9]10
7. Quanto tempa _o{a) Sr.(a} esperoy até seratendidq{a)?
7.1 Datéarninutos 72 []deBaSmmutos ~ 73 HdeSa10minutos 74 [ mais de 10 minutos

8. Por ows:éo do am:drmento o Atendente lhe ofeneceu outros ;u'odutos/servrgos? ai0 'Slm 8.2 N&o

Emcomparaﬁoaoatend‘mmtoemoutrasemprms vocé oomrderaoatendmentodestaAgénda

9.1 0 Melhor 92 U lgual 930pPior do que em Bancos.
0.1 {1 Methor 102 [igual 1030 Pior  do que em Casas Lotéricas,
11.1 0 Melkor 11.2 Olgual 1130 Pior . do que Empresas de Transporte de Encomendas.

12. Aponte sugestdes para melhorar o afendimento desta Agéncia.

“Polltica da Qualidade da ECT.
‘O Cliente 6 o principal destinatério de nossas esforgos.”



ANEXO D - BOLETIM DO RESUMO DO CONHECIMENTO

(Divulgacio no painel do conhecimento)



BOLETIM DE DIVULGACAO DO CONHECIMENTO

AREA: ATENDIMENTO

PERIODO DE REFERENCIA: 2° SEMESTRE/2001

ASSUNTO: PESQUISA DE SATISFACAO NO ATENDIMENTO

Na tltima pesquisa do ISA, alguns atributos pesquisados obtiveram pontuagao
alta. Divulgamos a seguir o resumo destes itens e as agdes que as agéncias destacadas

aplicaram para obter a pontuacdo desejada.

BOA APRESENTACAO DO FUNCIONARIO

- BARBA

CABELO
BIGODE
IMAGEM MAQUIAGEM

BOA ROUPAS UNIFORME

APRESENTACAO ROUPAS PESSOAIS ADEQUADAS
DO FUNCIONARIO

EMPATIA

EXPRESSAO <

SORRIR
CUMPRIMENTAR
AGRADECER

SE DESPEDIR

N

Barba e bigode

O cuidado com barba e bigode ¢ um importante fator para a apresentagdo pessoal
do funcionario do sexo masculino, pois impacta na imagem percebida pelo cliente. A barba e
bigode devem se apresentar bem aparados e higiénicos; no caso de funcionarios que ndo usam

barba e bigode, a apresentacdo dever ser de rosto barbeado.
Magquiagem

As funcionarias que optarem pelo uso de maquiagem, devem usa-la em tons claros
e discretos. A maquiagem ¢ um elemento desejavel, porém ndo torna-se obrigatorio seu uso

para o cliente.
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Cabelo

Os cabelos masculinos ¢ femininos devem apresentar-se limpos e penteados; os
homens que usam cabelos longos devem trazé-los presos ¢ bem arrumados. Devem ser
evitados cortes e coloragdes que sejam pouco naturais (tons fortes, cortes repicados e

exoticos).
Uniforme

O uso do uniforme causa boa impressao ao cliente, pois identifica o funcionério,
evitando ainda o uso de roupas inadequadas e ajudando a manter a padronizagdo e
organizacdo do ambiente. Nas situacdes em que se torna inviavel o uso do uniforme, ¢é
importante ao funciondrio apresentar-se com vestimentas limpas, discretas, bem passadas. As
roupas devem oferecer conforto e praticidade para o desempenho das atividades funcionais.
Esta descartado o uso de cores muito vivas e excessivamente contrastantes, decotes,
transparéncias, rasgadas, desfiadas, colantes, com brilho e curtas. Recomenda-se roupas
basicas e praticas para homens e mulheres, evitando-se o uso de bermudas, camisetas com

propagandas e dizeres ofensivos.
Sorrir, cumprimentar, agradecer e se despedir

E importante o comportamento do funciondrio perante o cliente. A abordagem
deve cumprir algumas etapas, que vao do sorriso, cumprimento, agradecer ap6s o atendimento

e se despedir.

A recepcao dada ao cliente, na abordagem inicial ¢ um item bastante avaliado nas
pesquisas e estd interligado ao sorriso e simpatia, cumprimento inicial e despedida, tom de

voz, bem como saber ouvir o cliente.

Devem ser evitados tratamentos muito intimos, brincadeiras, opinides particulares,

mas o clima de cordialidade deve ser mantido.
Empatia

A empatia com o cliente se traduz no reconhecimento de suas necessidades,

entendé-las e saber como tratar cada assunto ou situacdo apresentada de forma adequada,
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sabendo prioriza-la. E saber se colocar no lugar do cliente e avaliar suas necessidades como se

fossem do proprio funcionario.

CORTESIA DO FUNCIONARIO NO ATENDIMENTO

/ INTERESSE

OWIR RESPEITO

PACIENCIA

CORTESIA <

CUMPRIMENTAR

AGIR ABORDAGEM ADEQUADA

N /N

Interesse

Apresentar interesse pelo cliente ¢ prestar atengdo ao que ele fala, procurar
entendé-lo e auxilia-lo no que for possivel, desde ajudar a embalar uma encomenda, até

prestar uma informagao corretamente.

Respeito

O respeito pelo cliente se denota nas agdes e reagdes durante o processo de

atendimento. Saber ouvir o cliente, usar tratamento cortés e adequado ¢ fundamental.

Paciéncia

O bom atendimento deve ser sempre acompanhado de boa dose de paciéncia para
ouvir o cliente, sem interrompé-lo. No caso de clientes insatisfeitos ou impacientes, o
atendente deve usar de paciéncia para ouvir e buscar a melhor solugdo ao problema

apresentado.

ATENDIMENTO PERSONALIZADO
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Cumprimentar

Todo processo de atendimento deve iniciar ¢ terminar com uma saudacdo (bom

dia, boa tarde, até logo), aliada a abordagem ao cliente.
Abordagem adequada

O cliente deve receber a abordagem de acordo com seu estilo de ser e
caracteristicas individuais. Observar as atitudes do cliente pode revelar detalhes de sua
personalidade, seja do tipo exigente, apressado, objetivo, indeciso, amigavel ou carente de

atencao.
Atendimento personalizado

Conhecer o cliente usual da agéncia possibilita o atendimento personalizado e
voltado para as suas necessidades. Trata-lo pelo nome é uma forma ou reconhecer a empresa
que representa; conhecer os habitos de compra e comportamento do cliente e saber quais seus

desejos e expectativas ¢ importante para melhor atendé-lo.

CLAREZA NAS INFORMACOES PRESTADAS:

e CONHECIMENTO DE
SERVICOS E PRODUTOS
TREINAMENTO

REUNIAO COM EQUIPE PARA
ESCLARECER DUVIDAS

CLAREZA <

RAPIDEZ EM RESPONDER
QUESTOES DO CLIENTE

OBJETIVIDADE

K SEGURANGA NAS INFORMAGOES
PRESTADAS
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Conhecimento de servicos e produtos

O conhecimento dos servigos e produtos € necessario para que as informgdes
sejam transmitidas de forma clara ao cliente. Este conhecimento significa saber quais os
beneficios de cada produto ou servico, além de conhecer todo o processo de prestacdo do
servico ap6s a sua recep¢do no guiché de atendimento. O conhecimento ajuda a dar

informacdes claras e precisas, inclusive em casos de reclamagoes ou clientes insatisfeitos.
Reuniiio com equipe para esclarecer duvidas

As reunides com a equipe devem ser promovidas com periodicidade determinada
e serve para se discutir os problemas de rotina, trocar experiéncias e tirar duvidas,
funcionando como um treinamento do grupo. As reunides devem ser coordenadas por um
supervisor ou chefe da unidade, ou alguém que possa ocupar esta funcdo de dirigir as
discussdes de forma produtiva e devem durar no maximo 40 minutos; podem ser realizadas

antes ou depois do horario de atendimento da agéncia, para ndo causar prejuizos ao cliente.
Rapidez em responder questodes ao cliente

O atendente deve ser objetivo e rapido nos questionamentos do cliente, pois
qualquer hesitacdo passa ao cliente inseguranca no servico prestado. A voz deve ser firme, as
frases curtas e claras, evitando-se termos muito técnicos ou especificos que dicficultem o
entendimento do cliente. Deve se evitar explicagdes prolongadas sobre o processo interno,
dando-se ao cliente apenas a informacdo que ele realmente deseja saber, como por exemplo, o
prazo para chegar a encomenda, se sera entregue a propria pesssoa ou como ele pode

acompanhar a remessa de sua mercadoria.
Seguranca nas informacdes prestadas

O atendente deve se dirigir ao cliente de forma segura, responder de forma
assertiva e positiva as questdes, evitando informagdes imprecisas e expressoes duvidosas, do
tipo “em torno de x dias” ou “talvez chegue amanha”. Para que ocorra esta seguranca, ¢

necessario conhecer o produto ou servigo apresentado em sua totalidade.
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TEMPO DE ESPERA NA FILA

/’ GUICHE PARA ENTREGA DE PACOTES
GUICHE DE INFORMAGCOES
ATENDIMENTO GUICHE PARA GRANDES POSTAGENS
DIFERENCIADO COLETA PARA GRANDES CLIENTES

TEMPO DE

ESPERA

NA FILA

TEMPO MEDIO IDEAL DE
ESPERA DE DOIS MINUTOS

ESPERA NA TELEVISAO PARA CLIENTE
FILA
K 80% DE GUICHES DE

ATENDIMENTO ATIVOS

Guiché para entrega de pacotes

A entrega de pacotes demanda um tempo maior no atendimento e o fato de se ter
uma posi¢ao especifica ou preferencial para este atendimento melhora o tempo de espera do

cliente na fila.
Guiché de informacoes

Oferecer informagdes numa posicdo especifica de atendimento gera maior
satisfacao do cliente que ¢ direcionado corretamente ao setor respectivo, evitando que entre
desnecessariamente em filas erradas, ou que chegue ao guiché de postagem sem o prévio
preparo como, por exemplo, falta do endereco completo do destino em sua encomenda, dentre
outras situagdes. As agéncias que ndo apresentam estrutura especifica para esta atividade
podem destinar um funcionario do servigo interno para efetuar a recep¢do e triagem do

cliente, nos horarios de maior fluxo de pessoas, antes de direciona-lo ao setor correto.
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Guiché para grandes postagens

O guiché preferencial para grandes postagens possibilita otimizagdo do
atendimento, diminuindo o tempo de espera na fila de clientes usuarios de outros servigos. No
caso de agéncias que ndo tenha espago para um guiché especifico destinado a esta atividade,
pode ser feito um direcionamento para um dos guichés, a fim de centralizar estas postagens
em grandes quantidades, sempre que ocorrerem. Desta forma, havera pelo menos um guiché

livre para os demais atendimentos.
Coleta para grandes clientes

A realizacdo de coleta para grandes clientes diminui o fluxo de clientes na agéncia
evita a formagdo de filas; a coleta pode ser feita por veiculos ou motos, dentro da
possibilidade de cada agéncia. Em casos onde as quantidades de objetos para a coleta serem
pequenas ou pouco volumosas, o proprio carteiro que atende a area do cliente pode realizar

coleta.
Tempo médio ideal de espera

O tempo médio ideal eleito pelos atendentes para espera do cliente na fila ¢ de
dois minutos; embora seja um padrdo alto, este tempo demonstra o limite de paciéncia do
cliente na fila. No entanto, fica claro que a espera na fila pode ser agradavel (com abordagem
de um funcionario para prestar informagdes ou uma televisdo para assistir) e também ser

compensada com um excelente atendimento no guiché.
Televisao para clientes

Através da pesquisa, percebeu-se que algumas a¢des podem ajudar a melhorar a
satisfacdo do cliente com a espera na fila, com uma televisdo para distrair o cliente, que

diminui sua ansiedade durante a espera.
Quantidade de guichés ativos

Os guichés ativos disponiveis para o atendimento nunca deve ser inferior a 80%
do total, pois este fator atua diretamente na avaliacdo do tempo de espera na fila; a auséncia

temporaria do funciondrio para exercer outra atividade interna na agéncia, ou por outros
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motivos, diminuindo a quantidade de guichés disponiveis provoca a insatisfagdo do cliente
com a espera na fila. Para o caso de agéncias cuja quantidade de guichés ¢ pequena, deve ser

aplicada esta regra pelo menos nos horarios de maior fluxo de clientes na agéncia.

BOA APRESENTACAO E ORGANIZACAO DA AGENCIA

MURAIS ORGANIZADOS POR ASSUNTO

/_

COLOCAGAO DE CARTAZES
PLANEJAVENTO SOMENTE NOS MURAIS
VISUAL
PLACAS E MURAIS PADRONIZADOS
BOA APRESENTAGCAO NUMERAGAQ E AVISOS
E ORGANIZAGAO DA PADRONIZADOS
AGENCIA GUICHES \
LIMPEZA E ORGANIZACAO
ELIMINAGAO DE COLUNAS
DEMARCADORAS DE FILA
LAY-OUT
\ LIVRE ACESSO NAS AREAS
DE CIRCULACAO

Murais organizados por assunto

As agéncias que possuem mais de um mural podem fazer a separag@o por assunto,
como, por exemplo, afixando cartazes referentes aos servicos prestados por prazo
determinado, tais como inscricdes de concursos e vestibulares, resultados de concursos e
sorteios em uma se¢do especifica; tarifas, cartazes de horarios de atendimento, orientacdes

sobre postagens em outra se¢ao.
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Aposicao de cartazes nos murais

Os cartazes devem ser colocados em murais, organizados por assuntos e
devidamente alinhados, sem que haja sobreposi¢cdes dos mesmos. Nenhum cartaz deve ser

afixado em paredes, colunas ou moveis.
Placas e murais padronizados

Os murais e guichés também seguem modelos e dimensdes padronizadas pelos
Correios, sempre com logotipo da empresa. Deve se ter cuidado na distribuicdo e disposi¢ao

dos avisos e placas, de forma alinhada e de facil visualizagdo para a orientagdo do clinte.
Numeracao e avisos padronizados

Os guichés recebem uma numeragdo que deve ser padronizada para ndo poluir o
visual. E permitida a afixagdo de cartazes nos vidros dos guichés, desde que sejam igualmente
padronizadas e distribuidas a todos; porém este tipo de cartaz ndo deve exceder em tamanho a

metade do vidro, a fim de ndo causar efeito visual negativo ao cliente.
Limpeza e organizacio dos guichés

No item relacionado a limpeza e organizacdo dos guichés, fica claro que devem
estar limpos também visualmente, sem objetos a mostra para o cliente. Os objetos necessarios
ao trabalho permanecem em prateleiras ou gavetas de facil alcance para o funcionario. Ainda

em referéncia aos guichés, ¢ vetada a afixacao de cartazes despadronizados nos vidros;
Eliminacio de colunas marcadoras de filas

A elimina¢do do papa-fila (colunas com corddes marcadores de fila) ¢ importante
para ampliar o espaco destinado ao cliente. A marcacdo mais adequada dever ser feita no

chdo, apenas no sentido de organizar o direcionamento da fila.

Livre acesso as areas de circulaciao

A agéncia deve apresentar espaco para circulacao interna, evitando-se a colocagao
de obstaculos na entrada ou na area de atendimento, pois podem prejudicar o transito de

pessoas. Em caso de setores com acesso por escadas, deve-se cuidar para manter os degraus e
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corrimdes limpos e desbloqueados. Evita-se o excesso de mesas ¢ cadeiras, vasos de plantas
e outros objetos que possam atrapalhar a circulacao; os murais devem estar bem colocados, de

forma a serem bem visualizados pelo cliente.

RAPIDEZ DO FUNCIONARIO NO ATENDIMENTO
/’— FUNCIONARIOS TREINADOS

AGILIDADE
ATENDIMENTO INFORMATIZADO

RAPIDEZ DO <
FUNCIONARIO

NO ATENDIMENTO FILA UNICA
ESTRUTURA DO ORGANIZACAO NOS GUICHES
ATENDIMENTO GUICHE PARA GRANDES POSTAGENS

S~

Funcionarios treinados

O treinamento adequado ¢ uma ferramenta que instrumentaliza o funciondrio para
atender com maior rapidez. O treinamento deve ser constante e deve ser ministrado, pelo
menos uma vez por semana, na propria agé€ncia, pelo supervisor, chefe ou funcionario
indicado para o evento. O conteudo do treinamento deve ser levantado junto aos funcionarios,

de acordo com as necessidades apresentadas, pois desta forma se torna mais eficaz.
Atendimento informatizado

A informatizacdo do atendimento elimina muitas rotinas de preenchimento e
conferéncia de formuldrios, e diminui o tempo de atendimento, possibilitando ao funcionario
executar as tarefas com mais rapidez. Muitas das informagdes e reclamagdes de clientes
podem ser atendidas com uma simples consulta aos recursos disponiveis na intranet empresa,
tais como busca de CEP, rastreamento de SEDEX ou verificagcdes de andamento de CPF —

Cadastro de Pessoa Fisica solicitados na Agéncia.
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Fila inica

A fila inica ¢ um grande otimizador do atendimento, pois utiliza adequadamente
toda a equipe do atendimento. Mas deve haver muita atengdo em se manter toda a equipe de

atendimento a postos, pois somente desta forma a fila se torna agil.
Organizacio dos guichés

A organizacao do setor de trabalho pode facilitar a execugdo do servigo, que ¢
realizado de forma mais agil. Deve se observar que os objetos necessarios a execucao dos
trabalhos devem permanecer em gavetas e prateleiras, de facil acesso ao funcionario. E vetada

a permanéncia de objetos pessoais sobre o guiché.
Guiché para grandes clientes

O guiché especifico para grandes postagens permite maior organizacdo do
atendimento, pois reserva um espaco adequado para grandes postagens, viabilizando melhor

distribuicdo dos demais guichés no atendimento, e a fila tnica otimiza o atendimento.
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SINALIZACAO INTERNA ADEQUADA

ORGANIZAGAO DOS CARTAZES

—

PADRONIZAGCAO

MURAIS
DISTRIBUICAO ADEQUADA
AO AMBIENTE

ADEQUAGCAO PADRONIZAGCAO
DA SINALIZACAO
INTERNA PLACAS CLAREZA

INDICATIVAS
FACILIDADE DE VISUALIZAGCAO
FITA MARCADORA NO CHAO

MARCADOR

DE FILA ADEQUADO AO LAY-OUT
DA AGENCIA

N

Organizacio dos cartazes

A disposicao de cartazes informativos deve ser organizada no mural de forma
alinhada e classificada por se¢do de assuntos relacionados, pois isso facilitara o entendimento
pelo cliente. Além dos cartazes padrdes e obrigatérios da ECT, a agéncia pode criar outros

informativos, sempre obedecendo aos critérios de modelo da empresa, com logotipo padrao.

Padronizacao de Murais

Os murais na agéncia devem atender aos padrdes adotados peja ECT e que
incluem o mobiliario; nenhum mural exposto deve destoar do padrdo adotado, pois cria

efeitos negativos quanto a organizacao interna da agéncia.

Distribuicio adequada de murais ao ambiente

E importante localizar os murais de forma bem distribuida ao ambiente, evitando
concentracdo de todos em um mesmo ponto da agéncia. Recomenda-se locais onde o cliente
fatalmente pode efetuar algum servigo, seja atras dos guichés de atendimento ou sobre as
mesas espalhados pelo sagudo e usadas para preenchimento de documentos e fechamentos de

envelopes.
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Padronizacao das placas indicativas

A padronizacdo ajuda na eficacia da sinalizagdo, bem com a existéncia de placas

indicativas internas, orientando para onde o cliente deve dirigir-se, identificando os setores.

Clareza nas placas indicativas

As informagdes contidas nas placas indicativas devem ser claras, sem uso de
siglas e termos técnicos de dificil entendimento pelo cliente. As letras devem seguir o padrao
adotado pela ECT, de facil visualizacdo; em caso de uso de simbolos, como setas indicativas,

¢ importante que identifiquem claramente a dirego a ser informada, sem duplos sentidos.
Facilidade de visualizacao das placas indicativas

As placas indicativas internas devem ser colocadas em pontos estratégicos e de
facil visualizacdo pelo cliente. As letras e logotipos devem ser facilmente visualizados e

identificados. Desta forma, a orientac@o ao cliente se dara de forma eficaz.

Marcador de fila

A marcagdo da fila no chdo auxilia o cliente na localizacdo da fila tinica para o
atendimento, ¢ deve ser adotada para facilitar a distribui¢do de clientes no interior da agéncia
e contribuir para o bom andamento da fila, evitando que pessoas tentem ser atendidas fora da

fila.
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SINALIZACAO EXTERNA ADEQUADA

FACIL VISUALIZAGAO
- / PADRONIZAGAO
ILUMINADA
PLACA DE LIMPA
IDENTIFICAGAO COM LOGOTIPO DA EMPRESA
ADEQUAGCAO
DA SINALIZAGAO <
EXTERNA BOA LOCALIZAGAO
PLACA FACIL VISUALIZAGAO
INDICATIVA INFORMAGOES CLARAS
DE HORARIO PADRONIZAGAO C/ LOCOTIPO DA EMPRESA

N

Facil visualizacao

A placa sinalizadora externa deve ser de facil visualizacdo, e isso depende de sua
localizag@o, que pode ser no alto do prédio, ou numa parece lateral, pintada em forma de
mural, ou como painel luminoso. Deve ser vista por pedestres € pessoas que trafegam em

carros.

Padronizacio da placa e uso do logotipo da empresa

A ECT dispde de varios modelos de placas, padronizados, ¢ que devem ser os
adotados para o planejamento visual externo de todas as agéncias; estes modelos trazem o tipo

de letras e cores a serem adotadas, bem como os logotipos caracteristiicos da empresa.

Iluminada e limpa

A iluminagdo da placa indicativa externa, bem como sua conservagdo ¢ limpeza
sdo fundamentais para que seja bem visualizada e cause impacto positivo na avaliagdo do

cliente.
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Placa indicativa de horario bem localizada e de facil visualizacao

A placa de horario deve ser afixada, preferencialmente, no lado externo da
agéncia, a fim de informar ao cliente sobre os horarios de atendimento. Deve ser colocada em
altura que possibilite sua leitura por todas as pessoas que transitam pelo lado externo do
prédio.

Clareza nas informacoes
A placa de horario deve ser clara e informar sucinta e unicamente o horario de

funcionamento da agéncia ao publico.

Padronizada

A placa de horario, assim com a placa de identificacdo da agéncia deve seguir

todos os padrdes de cores, letras e logotipo da ECT.

CONFORTO INTERNO DA AGENCIA

CADEIRAS PARA DESCANSO

e / ESPACO PARA CIRCULACAO
LAY-OUT \ MESAS PARA ESCREVER

CONFORTO
INTERNO <
DA AGENCIA LIMPEZA
AMBIENTE CLIMATIZACAO
INTERNO ILUMINAGAO ADEQUADA

N
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Espaco para circulacio

O espago interno de circulacdo deve ser suficiente para o fluxo de clientes da
agéncia Quanto mais limpo o ambiente, melhor para o cliente; por isto deve-se evitar o
excesso de moveis, vasos e outros tipos de objetos que possam bloquear as passagens da

agéncia.

Mesas para escrever

Devem existir mesas nos setores de circulagdo da agéncia que possibilitem ao
cliente um apoio para escrever, fechar envelopes ou pesquisar um CEP. De acordo com o
espaco interno de cada agéncia, é possivel que se oferecam mesas e cadeiras; em outros casos,

apenas uma mesa em forma de balcdo pode atender esta necessidade.

Cadeiras para descanso

As cadeiras para descanso sdo uteis e¢ se destinam a clientes que aguardam a
solucdo de algum problema, pessoas idosas ou casos especiais onde ocorra um atendimento

preferencial e diferenciado, ou mesmo para os acompanhantes doslientes.

Limpeza

A limpeza do ambiente ¢ fundamental para o conforto interno; as mesas, cadeiras
e balcdes devem estar limpos, sem excessos de cola ou poeira. O chdo deve estar limpo e

encerado, se for o caso e as lixeiras devem ser continuamente esvaziadas.

Climatizacao

Algumas agéncias oferecem ambiente climatizado, por possuem condicionadores
de ar que funcionam no inverno e verdo. No entanto, para agéncias menores ¢ que nao detém
este recurso, recomenda-se a instalagdo de ventiladores e o uso de estufas no inverno, a fim de

amenizar as oscilagdes de temperatura, tornando o ambiente mais agradavel.
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Iluminacao

A iluminagdo adequada pode ser natural e artificial, e neste ultimo caso deve

consistir em ldmpadas fluorescentes uniformemente distribuidas, todas em funcionamento.

FACILIDADE DE ACESSO A AGENCIA

o AREA PARA CARGA E DESCARGA
FACILIDADES FAQILIDADE DE ESTACIONAVENTO
PARAO CLIENTE AUXILIOPARA CARGA E DESCARGA

HORARIO DE ATENDIVENTO DIFERENJIADO

FAQLIDADE

DEACESSO

A AGENOA ESPAQO INTERNOPARA OIROULAGEO
ACESSO
INTERNO FACILIDADE DE ACESSOACS

SETORESDAAGENOA

N

Area para carga e descarga/auxilio para carga e descarga

A existéncia de area para carga e descarga do veiculo dos clientes e o auxilio de
funcionarios na carga e descarga de pacotes ¢ uma solugdo para atendimento a clientes que

trazem grandes quantidades de objetos para postar na agéncia, agilizando o atendimento.

Facilidade de estacionamento

A disponibilidade de estacionamento proéximo a agéncia, mesmo que seja pago, ¢
uma alternativa para o problema de estacionamento, ressaltando que todas as agéncias

pesquisadas se localizam em regides urbanas de grande movimento e fluxo de veiculos.

Horario de atendimento diferenciado

O horario de atendimento diferenciado oferece maior flexibilidade de acesso ao

cliente; em agéncias que praticam horarios diferenciados de abertura mais cedo, fechamento
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mais tarde ou que ndo fecham no intervalo do almogo, ocorreu maior nivel de satisfacdo do

cliente.

Espaco interno para circulacio

Deve haver espago interno suficiente para circulagdo; no caso de formacao de
filas,é importante que esteja organizada segundo a demarcacao, para que ndo haja o bloqueio

de passagem causado pela desorganizagdo da fila.

Facilidade de acesso aos setores da agéncia

A facilidade de acesso as dependéncias e setores da agéncia foi apontada como
importante para melhor circulagdo do cliente pelas dependéncias da agéncia, sem que haja
barreiras fisicas que impecam sua locomoc¢do. Todos os setores destinados ao atendimento

devem estar disponiveis para serem acessados a qualquer momento.



