AVALIAÇÃO DA QUALIDADE EM SERVIÇOS DE 

UMA OPERADORA DE TRANSPORTE PÚBLICO APLICANDO A TÉCNICA DE INCIDENTES CRÍTICOS

Andréa Vaz Morgado, M.Sc

Programa de Engenharia de Transportes - COPPE/UFRJ

Milena Bodmer, D.Sc.

Programa de Engenharia de Transportes – COPPE/UFRJ

Cláudia do Rosário Vaz Morgado, D.Sc.

Universidade Federal do Rio de Janeiro e Universidade Federal Fluminense

cmorgado@civil.ee.ufrj.br

ABSTRACT

This study explores pratical application of Critical Incident Approach in avaluation of public transport quality service. First of all, the technique is defined and adapted to transport environment and transport prodution processes is caracterized. The next, description and analysis of the technique application in transport firm is done. The technique is introduced as a tool for problem identification in transport firms which will be useful indicator to training, new  employees as well as control and evaluating of  service quality.
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1. INTRODUÇÃO


O cenário mundial que se apresenta, marcado pelas novas demandas sociais que exigem maior eficiência e eficácia dos serviços em geral, deverá modificar as práticas correntes de gestão de recursos humanos, baseadas apenas em desdobramento de metas e intensivo treinamento.


As diversas metodologias de implantação de programas de qualidade necessitam de um maior conhecimento da cultura organizacional que fundamenta o ambiente alvo de desenvolvimento. Assim, se faz importante identificar a percepção do cliente interno quanto à qualidade de seu serviço, tanto a nível de tarefa quanto a nível de processo, para que as estratégias de implantação possam contar com valiosos subsídios de observadores / participantes de fatos e percepções que indiquem os pontos vitais de aperfeiçoamento.


Este trabalho apresenta o desenvolvimento de uma metodologia baseada na Técnica de Incidentes Críticos e em princípios de Endomarketing, que permite avaliar a qualidade do serviço, traçar estratégias de ação e treinamento, e identificar canais efetivos de comunicação interna.


A metodologia foi aplicada numa operadora de transporte público, tendo sido realizadas 50 entrevistas com o pessoal da “linha de frente” da empresa, onde foram colhidos 131 incidentes negativos e 56 positivos, classificados em quatro e cinco categorias respectivamente.


Os resultados obtidos indicaram problemas em vários setores da empresa: de tráfego, RH, de pessoal e direção. Foi possível observar as freqüências dos incidentes negativos e priorizá-los com o auxílio da matriz freqüência X relevância, proporcionando uma nova visão em termos de gerência para o serviço de transporte, contribuindo com diretrizes importantes como organizar e quantificar os dados coletados, induzindo a um trabalho de endomarketing mais estruturado.

A natureza intangível dos serviços está ligada à percepção subjetiva dos usuários, por isso torna-se difícil tratar a avaliação e controle da qualidade, principalmente, quando a produção de serviços ocorre em ambiente externo à empresa. A Técnica de Incidentes Críticos - TIC, através de entrevistas feitas com funcionários, torna possível  registrar as vivências e observar a flexibilidade dos profissionais de se adaptarem às mudanças ocorridas durante a operação. Assim pode-se estabelecer metas operacionais mais acertadas baseadas nas necessidades reais dos funcionários, da empresa e dos usuários.

A importância de se desenvolver a visão do empregado dentro de uma cultura de serviços está no fato de os programas de qualidade, treinamentos e cursos sobre serviços não levarem aos resultados esperados quando os mesmos não estão dentro dessa cultura na organização.  Essa interdependência é descrita por SCHLESINGER (1991), quando desenvolveu uma correlação entre cliente interno e cliente externo que pode ser entendida da seguinte forma – a qualidade do serviço interno leva à satisfação do funcionário (cliente interno), retendo-o e gerando a qualidade na prestação do serviço (serviço externo), por sua vez, esta qualidade leva à satisfação do usuário (cliente externo) e consequentemente à retenção do usuário e a geração de lucro no negócio. 

Essa interdependência entre clientes internos e externos é o princípio, onde se baseou este trabalho, que utilizando conceitos de endomarketing e a Técnica de Incidentes Críticos, busca identificar e avaliar as necessidades dos clientes, ao mesmo tempo que desenvolve a visão dos funcionários para uma cultura de serviços; resultando em eficazes e eficientes indicadores de controle da operação e base de conhecimento para desenhar a política de recursos humanos da empresa.

4. TÉCNICA DE INCIDENTES CRÍTICOS


O incidente crítico representa uma ruptura no funcionamento normal de um sistema. Por incidente entende-se qualquer atividade humana observável que seja suficientemente completa em si mesma para permitir inferências e previsões a respeito da pessoa que executa o ato. Para ser crítico um incidente deve ocorrer em uma situação onde o propósito ou intenção do ato pareça razoavelmente claro ao observador e onde suas conseqüências sejam suficientemente definidas para deixar poucas dúvidas no que se refere aos seus efeitos.

A técnica consiste em um conjunto de procedimentos para a coleta de dados diretas do comportamento humano. De modo a facilitar sua utilização potencial na solução de problemas práticos e no desenvolvimento de amplos princípios psicológicos delineando também procedimentos para a coleta de incidentes observados. De forma que apresentem significação e para o encontro de critérios sistematicamente definidos.


Estudos pioneiros foram desenvolvidos por MILLER (1947), WICKERT (1947) e FLANAGAN(1947). Nesses estudos verificaram-se que a TIC era bastante eficiente na obtenção de informação vinda de indivíduos concernente aos seus próprios erros, de subordinados relativamente aos erros de seus superiores, de supervisores a respeito de seus subordinados e, também, dos participantes com respeito aos seus co-participantes. Estudos mais recentes de aplicação da podem ser citados GUEDES, MORGADO e QUELHAS(1996), EDVARDSSON(1992) e GOMES, MORGADO e QUELHAS(1996).

A determinação do número de incidentes necessários para uma perfeita determinação do resultado com um serviço é muitas vezes motivo de preocupação dos pesquisadores. Porém, esta preocupação não tem razão de existir, pois não é o número absoluto de incidentes relatados que vai contribuir para um perfeito estudo posterior mas sim a qualidade destes incidentes, isto é, a qualidade de informação relevante que trazem consigo.

A princípio todo incidente relatado na entrevista seguirá o modelo de um incidente crítico que é: causa, curso e resultado. Essas termos são a seguir definidos para um maior entendimento da aplicação da TIC no estudo de caso.

causa: em cada incidente relatado em entrevista, é de extrema importância que seja mencionado pelo entrevistado a fonte(onde) e o tipo (o que) de incidente. A fonte para transporte pode ser dentro do veículo ou nos pontos finais ou onde haja contato entre funcionários operadores do veículo e usuários (clientes).

curso: esta é uma etapa muito parecida com o comportamento crítico a diferença é que não são comportamentos classificados como positivos ou negativos mas sim a uma certa tendência a atividade ou passividade diante do incidente que pode vir das duas partes cliente e fornecedor do serviço.

resultado: o resultado do incidente crítico com relação aos clientes podem ser classificados com relação fortalecida, imutável, enfraquecida ou quebrada com o serviço.

5. ESTUDO DE CASO

A empresa participante possui uma média de 850 funcionários, sete linhas de ônibus regulares atingindo zonas norte, sul e centro; possui uma frota de 154 carros e 3 linhas de microônibus.

Os funcionários da operação somam-se em média num total de 77 motoristas, 85 cobradores, 18 fiscais e 33 despachantes, considerando todas as linhas.

Seguiu-se, então a escolha de uma linha que fosse considerada problemática pela empresa, que possui as características:  tem o maior itinerário da empresa; representa a maior rentabilidade para a empresa; trabalha em três turnos; tem muitas reclamações.

A amostra de funcionários a serem abordados (55) correspondem a 90% do número total de motoristas, cobradores, despachantes e fiscais com pelo menos um ano de linha. Foi estipulado um ano em função da necessidade do funcionário conhecer as características da linha.

A coleta de dados foi a etapa mais longa da pesquisa, e realizada em diversas fases. Primeiramente houve uma reunião com a psicóloga de recursos humanos da empresa. Nessa reunião ficaram estabelecidos os critérios e procedimentos das entrevistas. 

As entrevistas foram feitas em dias alternados e não ultrapassavam o número de sete pessoas. Seguiam um roteiro simples, sem nenhum modelo rígido. O mais importante foi esclarecer a finalidade da pesquisa, o sigilo das informações e o anonimato dos entrevistados.

O roteiro seguido faz referência aos aborrecimentos do dia-a-dia (incidentes negativos), as reclamações mais ouvidas (sugestões de melhoria), elogios do serviço (incidentes positivos) e satisfação do funcionário. Para cada incidente relatado foi perguntado ao entrevistado o tipo de incidente, onde ocorreu, as reações dos atores diante do fato e principalmente quanto ao retorno do usuário à linha.

A técnica original aplicada na área de recursos humanos apresenta sempre uma relação de um terço de incidentes positivos para dois terços de incidentes negativos. Nas entrevistas realizadas na empresa de ônibus encontramos 131 incidentes críticos negativos e 56 incidentes críticos positivos. Representa uma relação de 70% de incidentes negativos e 30% de incidentes positivos indicando uma aproximação muito grande da técnica em sua forma original.

Os incidentes foram classificados em categorias de acordo com os tipos de incidentes críticos que surgiram através das entrevistas e adequados ao ambiente gerencial de empresas operadoras. Os incidentes negativos foram relativos a assuntos internos da empresa, concorrentes, poder público, fornecedores, outros, etc. Os incidentes críticos positivos estavam se referiam a funcionários (cliente interno) e usuários (cliente externo) e as condições do ônibus.

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS

Os resultados da análise do modelo de incidente crítico foi o seguinte:

causa: a fonte (onde) de incidentes críticos mais comuns relatado para transporte de ônibus urbano foi: no ponto final da linha estudada (9), durante a viagem de ônibus (89), dentro da empresa (30), clínica conveniada (3). Sendo que um entrevistado foi considerado na entrevista como “muito arredio” e não respondeu a entrevista. Os valores alcançados correspondem respectivamente os valores relativo de 7%, 68%, 23% e 2%.

curso: esta etapa apresentada em relação à reação dos funcionários em ativa ou passiva para tentar resolver os problemas do incidente crítico. O número de reações ativas (78) e passivas (53), nas seguintes proporções 59% e 40%. Isso explica porque a maioria dos funcionários entrevistados procuram cumprir seu papel da melhor maneira possível e tentar melhorar o serviço. Os casos passivos em sua grande maioria estão relacionados aos passageiros caloteiros e aí fica difícil evitá-los.

resultados: em relação ao que os entrevistados observaram nas relações dos clientes externos (usuários) estão: mantidas (53), quebradas (46). Outros usuários que não sabiam responder se mantiveram ou não as relações com a empresa (32). Representando respectivamente 40%, 35% e 24%. Normalmente na ótica do funcionário, o usuário é sempre ativo nos incidentes que os mesmos provocaram, por isso aparece o maior número de relações mantidas. Nos casos de relações mantidas contém incidentes de funcionários com relação a empresa, pois ainda estão trabalhando para a mesma (por necessidade de trabalho). As relações quebradas envolvem também os usuários que não foram mais vistos usando a linha naquele horário. Os casos em que se desconhecem as relações são passageiros que não são mais reconhecidos pelos usuários ou que não foram mais vistos.

Por outro lado, a gravidade de um incidente também é um critério importante para indicar a prioridade de um problema. Essa priorização foi feita a partir da Matriz freqüência x relevância e a atribuição dos valores seguirá a regra para incidentes causando acidentes e perigos de segurança será considerado grave. Este parâmetro poderia ser avaliado de forma qualitativa, atribuindo pesos aos resultados de cada incidente: não grave (1), pouco grave (3) e grave (9).

Logo, a prioridade de ação por categoria será o produto da freqüência pela gravidade do resultado de cada incidente.

Cabe aqui justificar que o modelo de incidente crítico (causa, curso e resultado) foi utilizado para estabelecer alguns critérios para a priorização da seguinte maneira:

( causa (tipo, onde) - gerou as categorias (classificação)

( curso (reação dos atores) - análise dos procedimentos 

( resultado (relações mantidas, quebradas ou nenhuma) - relevância dos procedimentos

Foram atribuídos valores, por exemplo, incidentes que ficaram na eminência de causar ou causaram acidentes foram considerados graves e incidentes que não chegaram a atrasar a viagem ou tumultuar o serviço, por exemplo, foram considerados pouco graves.

Observando-se os resultados na tabela em Anexo, tem-se na categoria organização e funcionamento da empresa, os incidentes mais prioritários encontrados: setor de tráfego não atende bem (27) e pagamento de hora extra (18).

 Na categoria relações funcionais, o incidente prioritário e único foi: falar diretamente com diretor (9).

Na categoria relações, os incidentes mais prioritários foram:.assalto no ônibus (81), passageiro não pagou passagem mais cara (72). Foi observado que a categoria relações apresentou os maiores valores percentuais de incidentes (58,8%) e as maiores prioridades (69,8%) em relação às outras categorias.

Na categoria comportamento individual, os incidentes mais prioritários foram: arrancada brusca (18), e motorista deu fechada no motociclista (18).

Os menores valores foram encontrados nas categorias relações funcionais com 1,3% de incidentes e 1,4% de incidentes mais prioritários. Já a categoria comportamento individual apresentou valores 7,5% de incidentes e 8,3% de prioridades a serem resolvidas em relação ao todo.

Os motivos de satisfação dos funcionários mais freqüentes são: terminar o dia sem problemas (10) e ser elogiado, ser tratado com educação (8). Os dois motivos referem-se ao dia-a-dia da operação da linha, e a satisfação de desempenhar o serviço sem problemas.

Esses dois motivos de satisfação indicam que os funcionários tem o objetivo de minimizar os problemas em seu trabalho e serem reconhecidos pelo bom desempenho. Assim colocar uma proposta dentro do setor de RH, trabalhando o ambiente pode reduzir as ansiedades e definir os papéis dos funcionários. A sugestão é fazer uma administração participativa para que o funcionário assuma um compromisso de superação em seu trabalho, onde empregados satisfeitos resultam em maior lucro para a empresa. 

Em relação ao reconhecimento do trabalho do cliente interno encontramos: elogiar sua direção (2) e em relação a custos encontramos : pagarem a tarifa normalmente (2), receber horas extras (2) e quando recebe pagamento (2).

Os motivos de satisfação que envolvem qualidade são: atender passageiros costumeiros (3), trabalhar sem riscos de assalto (3), bom entrosamento motorista cobrador (2), trabalhar nesta empresa (2), atender bem aos passageiros (2), trabalhar com o carro em perfeito estado (2) e quando o passageiro dá atenção (2).

Dentre os 55 entrevistados 3 cobradores e 3 motoristas não revelaram nenhum ponto de satisfação no trabalho.

Os motivos de satisfação de menor freqüência são: usar o ônibus com motor traseiro (1), quando o despachante espera pelo atraso (1), trabalhar em três viagens (1), quando pedem  ajuda e dá informações (1), quando o inspetor fica em toda rendição (1) e terminar uma jornada de trabalho (1).

As reclamações mais comuns são: idoso que ficou à pé (10) e atraso do ônibus (31), todos os dois casos são problemas envolvendo operação. Outros motivos de reclamação relacionados com a má conduta do funcionário: motorista que não pára nos pontos (3), carro anterior que não parou (5), falta de troco (1), carros que seguem juntos (1), passageiro que ficou à pé (4), quando o motorista sai do ônibus na troca de itinerário no ponto final (1), funcionários mal educados (1) e modificação do itinerário por engarrafamento (1).

Houveram dois casos envolvendo problemas com veículo: limpeza do ônibus (4) e trepidação do ônibus / manutenção (2) e dois casos envolvendo ação do poder público: pontos modificados (passageiros desavisados) (2) e engarrafamentos do Rio Cidade (2) e dois casos envolvendo  má conduta de passageiro: caloteiros (1) e passageiros que saltam no sinal (1).

Essas informações quanto às reclamações mais comuns indicam os que freqüentemente estão ocorrendo. Assim torna-se mais fácil solucionar problemas visando a qualidade do serviço.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A técnica dos incidentes críticos foi testada como proposto no objetivo desta pesquisa. Observou-se que esta técnica é muito útil para avaliar a qualidade, assim como qualquer assunto ligado à serviços, desde que sejam atendidos os princípios básicos da mesma. A técnica ainda mostrou ser um instrumento muito versátil e prático com resultados rápidos. É uma fonte de consulta que pode funcionar como ferramenta de teste e controle para o funcionamento de qualquer organização. A coleta de informações precisas e periódicas dentro de um processo garante o conseqüente sucesso do empreendimento.

Os relatos, em sua grande maioria, conduziram às informações completas e importantes para a melhoria do serviço, correspondendo ao interesse de se avaliar a qualidade e propor mudanças internas na empresa de forma a orientá-la para a qualidade do serviço e à satisfação dos funcionários.
Os resultados obtidos da aplicação da técnica demonstraram auxiliar na implementação da qualidade em serviços, porque se baseia nas necessidades dos clientes mesmo que estas  venham através do que é ouvido pelos funcionários e principalmente perceber a interface entre os atores envolvidos.

Um produto relevante da sistematização da aplicação da técnica é que cria novas bases para treinamento de pessoal, principalmente voltadas para a qualidade em serviço, buscando minimizar os erros cometidos por funcionários em relação às reações ocorridas nos incidentes relatados e aperfeiçoando o comportamento dos mesmos.
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ANEXO:  Resultados da priorização de incidentes por categorias

[image: image1.wmf]Categoria 1: Organização e funcionamento da empresa

No.

Incidentes críticos negativos

Freq.

Rel.

Freq.xRel.

%

1.1

setor de tráfego não atende bem

3

9

27

19,7

1.2

pagamento de horas extras

2

9

18

13,1

1.3

mau atendimento da clínica conveniada

3

3

9

6,6

1.4

desconto maior que o devido

1

9

9

6,6

1.5

semana descontada como folga extra

1

9

9

6,6

1.6

não conseguiu pagamento de FGTS

1

9

9

6,6

1.7

funcion. atravessam túnel à pé até chegar à garagem

2

3

6

4,4

1.8

não conseguiu promoção

2

3

6

4,4

1.9

férias vencidas

1

3

3

2,2

1.1

atrasou saída para dar auxílio a outro

1

3

3

2,2

1.11

tentaram render carro antes das três viagens

1

3

3

2,2

1.12

horas de trabalho diminuídas no contracheque

1

3

3

2,2

1.13

carros precisam dar voltas para alcançar outros

1

3

3

2,2

1.14

não aceitaram acordo com a empresa

1

3

3

2,2

1.15

não conseguiu  folga no fim de semana

1

3

3

2,2

1.16

não conseguiu fazer três vaigens por falta de mot e carro

1

3

3

2,2

1.17

falta carro reserva quando enguiça carro

1

3

3

2,2

1.18

distribuição dos vales é lenta

1

3

3

2,2

1.19

mudança de motorista é muito lenta

1

3

3

2,2

1.2

cobrador esqueceu de colocar matrícula na guia

1

3

3

2,2

1.21

recusaram dar o valor total do vale

1

3

3

2,2

1.22

clínica não liberou atestado médico 

1

1

1

0,7

1.23

não há local de atendimento na empresa

1

1

1

0,7

1.24

advertência por deixar fiscal à pé

1

1

1

0,7

1.25

saídas muito próximas umas das outras

1

1

1

0,7

1.26

cobrador pediu adiantamento à empresa

1

1

1

0,7

Categoria 2: Relações funcionais

(emp x diretor)

No.

Incidentes críticos negativos

Freq.

Rel.

Freq. x Rel.

%

2.1

falar diretamente com diretor

1

9

9

100

Categoria 3: Relações

pessoal operativo (mot x mot)

No.

Incidentes críticos negativos

Freq.

Rel.

Freq. x Rel.

%

3.1.1

desunião da categoria

1

9

9

1,9

3.1.2

briga com outro motorista por manobra

1

9

9

1,9

pessoal operativo (fiscal x mot)

3.2.1

fiscal entrou pela porta da frente para marcar roleta

1

3

3

0,6

clientes

3.3.1

assalto no ônibus

9

9

81

17,5

3.3.2

passageiro não pagou passagem mais cara

8

9

72

15,5

3.3.3

passageiros parados na porta traseira

7

3

21

4,5

3.3.4

passageiro quer descer fora do ponto

6

3

18

3,9

3.3.5

passageiro passou por baixo da roleta

2

9

18

3,9

3.3.6

passou pela roleta e não pagou a passagem

2

9

18

3,9

3.3.7

passageiro discutiu muito até pagar aumento

4

3

12

2,6

3.3.8

passageira arrastada ao descer do ônibus

1

9

9

1,9

3.3.9

passageiro ameaçou jogar pedra no ônibus

1

9

9

1,9

3.3.10

passageiro deu soco no cobrador por não pular roleta

1

9

9

1,9

3.3.11

passageiro agrediu fiscal por não querer pagar

1

9

9

1,9

3.3.12

motorista não deu carona, pass. quebrou vidro ônibus

1

9

9

1,9

3.3.13

dois passageiro querem passar juntos na roleta

2

3

6

1,3

3.3.14

passag não aceitou ajuda de cobrador

2

3

6

1,3


[image: image2.wmf]No.

Incidentes críticos negativos

Freq.

Rel.

Freq. x Rel.

%

clientes

3.3.15

desentendimento com passageiro

1

3

3

0,6

3.3.16

idosos pegam ônibus no sinal

1

3

3

0,6

3.3.17

passageiro quer saltar no sinal

1

3

3

0,6

3.3.18

pass. não querem receber troco em moedas pequenas

3

1

3

0,6

3.3.19

motorista não quis parar para passageiro suspeito

1

3

3

0,6

3.3.20

motorista não esperou pass. no ponto final

1

3

3

0,6

3.3.21

motorista passou longe do ponto

1

3

3

0,6

3.3.22

passageiro deixado à pé foi dar queixa ao despachante

1

3

3

0,6

3.3.23

passageiro deu sinal depois do ponto

2

1

2

0,4

3.3.24

falta troco no início do trabalho

1

1

1

0,2

3.3.25

falta de dinheiro para troco

1

1

1

0,2

3.3.26

cob deu informação errada

1

1

1

0,2

3.3.27

usuário fez questão de troco de  R$ 0,05

1

1

1

0,2

fornecedores

3.4.1

passag. abriu janela do ônibus e voou o dinheiro 

1

9

9

1,9

concorrentes

3.5.1

batida em outro ônibus por ultrapassagem forçada

1

9

9

1,9

poder público

3.6.1

engarrafamentos devido às obras

1

3

3

0,6

3.6.2

pontos modificados

1

3

3

0,6

3.6.3

problemas com fiscal SMTU

1

3

3

0,6

3.6.4

guarda apontou ônibus por parar longe de idoso

1

3

3

0,6

3.6.5

motorista preso em engarrafamento saiu da cabine

1

3

3

0,6

3.6.6

discussões quando há aumento de tarifa

1

1

1

0,2

outros

3.7.1

carro passaeio agrediu motorista

2

9

18

3,9

3.7.2

motorista abordado por carro passeio armado

1

9

9

1,9

3.7.3

atropelado foi lançado para debaixo do ônibus

1

9

9

1,9

3.7.4

carro enguiçado provocou  freada brusca

1

9

9

1,9

3.7.5

motorista forçou passagem por carro passeio parado

1

9

9

1,9

3.7.6

motorista deu freada em carro passeio

1

9

9

1,9

3.7.7

briga entre ônibus escolar e ônibus

1

9

9

1,9

3.7.8

fechada no motorista de táxi

1

9

9

1,9

3.7.9

mau entrosamento no trânsito

1

1

1

0,2

Categoria 4: Comportamento individual

No.

Incidentes críticos negativos

Freq.

Rel.

Freq. x Rel.

%

4.1

arrancada brusca

2

9

18

32,73

4.2

motorista deu fechada no motociclista

2

9

18

32,73

4.3

direção perigosa

1

9

9

16,36

4.4

tirou o carro do itinerário por engarrafamento

2

3

6

10,91

4.5

deixou deficiente a pé por ônibus cheio

1

3

3

5,45

4.6

motorista não deixou menino vender balas

1

1

1

1,82


