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RESUMO

PINTO, L. S. Ac¢des de treinamento para lideres de call center: um estudo de caso. 74
folhas. Dissertagdo Mestrado Profissional em Gestdo e Administracdo da Educagio

Profissional. Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2017.

As areas de Educagdo Corporativa, treinamento e desenvolvimento de pessoas vém ocupando
cada vez mais espaco dentro das Organizagdes que perceberam a necessidade de ter em seu
quadro pessoas bem capacitadas como uma forma de se tornarem mais competitivas. A
valorizagdo das dreas que atuam como desenvolvedoras de pessoas nas organizacdes foi
crescendo, entre outros fatores, principalmente, pelo fato de elas terem conseguido, ao longo
de tempo, medir e comprovar os resultados que uma solug¢do de treinamento pode promover
para a organiza¢do. Tendo esse cenario como pano de fundo, o objetivo deste trabalho ¢
apresentar uma abordagem de treinamento para lideres de Call Center de uma grande empresa
prestadora de servigcos de atendimento a clientes e analisar quais os resultados obtidos com a
solugdo oferecida, tomando-se como referéncia os indicadores usados pela operacdo de
atendimento. Essa pesquisa foi feita com base numa abordagem mista, quali-quanti, para
realizacdo de um estudo de caso. O estudo identificou melhoria nas métricas operacionais, que
pdde ser observada por meio da medicdo e comparagdo de dados operacionais avaliadas antes
e depois acdo de treinamento e demonstrou também a necessidade de se ter agdes combinadas
entre treinamento, lideranca, a fim de obter resultados menos vulneraveis as alterag¢des
processuais. Este trabalho pode contribuir com aqueles que buscam referéncias, experiéncias
de treinamentos que conseguem se estruturar de forma consistente para ao final demonstrar

seus resultados e fazer suas recomendagoes.

Palavras-chave: Educacdo Corporativa. Resultados em treinamento, Resultados em Call

Center.



ABSTRACT

PINTO, L. S. Training actions for call center leaders: a case study. P 74. Master's thesis
(Professional Master's degree in Management and Development of Professional Education).

Paula Souza Technological Education State Center (CEETEPS), Sao Paulo, 2017.

Corporate Education, training and people development areas have been increasingly
occupying more space within the Organizations, which realized the need to have well-trained
employees as a way to become more competitive in the Market. This appreciation of areas
that act as people developers in organizations has been increasing, among other factors,
mainly because they have been able, over time, to measure and prove each result that a
training solution can promote for an Organization. . With this scenario as a background, the
objective of this work is to present the training dynamics for Call Center leaders and the
results obtained with the training solution offered to one of the clients of a large Call Center
service company, and the impact on the result in the business. The results pointed to an
improvement in the operational metrics, which could be observed through the measurement
and comparison before and after the training action. This work can contribute to those who
seek referrals, training experiences that can structure themselves consistently to ultimately

demonstrate their results and make their recommendations.

Keywords: Corporate Education. Results in training, Results in Call Center.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes que afetam a sociedade mundial desafiam as organizacdes a
buscarem novas formas de fazer, idealizando seu futuro mediante estratégias que lhes
permitam, no minimo, sobreviver aos desafios proporcionados pela evolugdo do ambiente.
Diante dessa necessidade de adaptagdo aos novos tempos, as organizacdes buscam, cada vez
mais, trilhar o caminho do conhecimento, vinculado aos seus objetivos de negocio, a fim de
impulsionar a competitividade, a produtividade e a inovagdo diante das incertezas do
mercado. Esse movimento de evolucdo do meio conduz ao aprendizado, pois quanto maiores
as incertezas, maior a necessidade de aprender e de se desenvolver. Por se darem conta disso,
as empresas vém investindo no desenvolvimento de seu capital humano, direcionando esse

investimento para as habilidades que possam promover e impactar os seus resultados.

De maneira estratégica, o desenvolvimento de pessoas deve estar alinhado as metas da
organizagdo para que estas possam crescer ¢ se destacar em seu segmento, mediante a
competividade, sendo necessario que elas identifiquem quais fatores s@o criticos para seu
Negocio e como podem se diferenciar neles. As empresas precisam investir na capacitacdo de
seu capital humano, com foco que vai além de se ensinar procedimentos de trabalho. E
necessario capacitar e preparar esses profissionais para o futuro, facilitando sua formagao com

capacidade de inovagdo, trazendo diferencial para seu negocio.

Com isso, a educacdo corporativa ganha cada vez mais espago nas organizagdes, uma
vez que promove o desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios de forma
alinhada com as estratégias de crescimento da empresa. Além do desenvolvimento das
competéncias essenciais para o trabalho, para a atividade, de acordo com Eboli (2004), deve
haver uma preocupacéo por parte das empresas em promover atitudes e ética no trabalho, pois

profissionais com esse perfil levam a empresa a ter vantagem competitiva sustentavel.

Ha poucos estudos demonstrando resultados efetivos das acdes de treinamento, que
por vezes sdo compradas tal qual como se estivessem disponiveis em uma prateleira, ja
pronta, para serem escolhidas, sem que estejam vinculadas aos objetivos de impacto no
resultado ou, quando ndo, esse vinculo até existe, mas esta mal desenhado dentro da solugdo,

dificultando sua medic¢ao ao final.
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Este cenario provocou a inquietacdo que objetivou esse trabalho: Como uma érea de
treinamento pode ajudar a desenvolver profissionais de lideranca de Call Center, a fim de que
possam estar preparados para serem relevantes para seu negdcio e para conseguirem fazer as
entregas de resultados mais consistentes para sua organizagcdo? A busca por essa resposta
pode contribuir com as organizagdes de Treinamento e Desenvolvimento que ja vém
buscando mais espaco nas corporagdes, a fim de demonstrar de forma consistente que
desenvolver pessoas ¢ investimento € ndo custo € uma das razdes para essa visdo ¢ que as
empresas nao enxergam com muita clareza os resultados dessas ac¢des. Ha avangos nas
pesquisas sobre treinamento que podem ajudar na identificagdo de fatores que afetam a
eficacia de treinamentos em ambientes organizacionais. No entanto, sdo poucas as evidéncias
de que as organizagdes estejam realmente aplicando os resultados de pesquisas cientificas na

elaboracdo de seus programas de treinamento.

Um segmento que demanda atuacdo expressiva da area de treinamento é o de
atendimento a clientes. Este setor vem acompanhando as transformagdes ocorridas no
mercado nos ultimos 10 anos, periodo em que cresceu de forma expressiva (AZEVEDO,
CALDAS, 2002), como resultado de uma série de medidas de protecdo ao consumidor, ou
ainda por necessidade das empresas estreitarem seu relacionamento com seus clientes. De
acordo com 0 ANUARIO BRASILEIRO DE CONTACT CENTER e CRM, 2014, esse setor
continua apontando para expansio e para investimentos, cada vez mais voltados a tecnologia,
uso de inteligéncia artificial, como resposta a uma necessidade de os consumidores obterem
solucdes rapidas para seus problemas, conforme aponta artico publicado em e para
necessidade de pessoas bem formadas, bem como tendéncia de mudanga de perfil dos
funcionarios que nele atuam, como resposta a um mercado mais exigente no que diz respeito a

prestacdo e a qualidade de servigos prestados.

Dentro desse conceito de crescimento, esta sendo considerado investimento em
tecnologias para atender a essa desmanda. Em artigo publicado pela The Telegraph,
Madhumita (2016) indica forte tendéncia de os trabalhos de atendimento estarem com seus
dias marcados para terminar, tendo em vista os investimentos tecnologicos no segmento € 0s
avangos e ganhos que eles produzem. De acordo com a autora, “Nao ha davida de que os
chatbots, rob0s, matardo o setor de atendimento ao cliente. Eles sdo mais baratos, podem

trabalhar em todos os momentos do dia e podem ser treinados instantaneamente”.

Tendo em vista esse cenario, refletir sobre a forma como esses clientes estdo sendo

atendidos e buscar por profissionais mais bem capacitados, para atender clientes cada vez
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mais exigentes pode direcionar caminhos para encontrar empregados capacitados com
qualificacdo diferenciada, mostrando outras competéncias que vio além daquelas
apresentadas hoje, ou seja, o que ¢ esperado de um atendimento vai além de se fornecer
informacdes sobre o produto ou servico. O consumidor espera, além de ter sua necessidade
atendida, ouvir sugestdes, recomendagdes e orientacdes. Esse universo de atendimento a
clientes se mostra um enorme “laboratério”, no sentido de ter tantas oportunidades de oferta
de desenvolvimento e tdo poucas experiéncias ainda cientificamente relatadas e ¢ nele que

esse trabalho de constroi.

Devido ao crescimento da demanda por esse tipo de servigo, houve uma grande
migracdo de mao de obra para poder suporta-la. Considerando o conceito de “oferta” e
“procura” que, de maneira simplificada, pode ser traduzido como a valoriza¢do daquilo que se
encontra em menor quantidade e desvalorizagdo daquilo que ha em abundancia, houve, entao,
a ocupagdo desses lugares sendo feita por pessoas ainda em formacdo profissional, ou seja,
estudante ou profissionais ainda em busca de valorizacdo no mercado, sem ou com pouca
experiéncia profissional, na sua maioria. Houve espago também para pessoas em busca de
recolocacdo no Mercado, ou por terem ficado muito tempo afastadas do trabalho e com
dificuldade de serem alocadas na mesma area de atua¢do na qual atuavam anteriormente, ou
ainda pessoas com idade mais avangada daquela que o Mercado aceita com mais facilidade.
Assim, hd entdo, muitas pessoas ainda em qualifica¢do, de maneira geral, buscando

oportunidades em uma mesma area, logo, remunerag@o mais baixa.

Esse fator influencia diretamente nos desafios da organizacdo, no que diz respeito a
formagdo dessas pessoas para o trabalho, tendo em vista necessidade de oferecer internamente
uma capacitagdo nos mais diversos temas tais como em ferramentas e recursos tecnologicos,
em comportamentos fundamentais para atuacdo em ambiente de trabalho, em atitudes
valorizadas nas empresas, vestimenta adequada, preparagdo para se comunicar
adequadamente com os clientes cada vez mais exigentes, habilidade de falar, saber ouvir e
responder, entre outros elementos que possivelmente seriam encontrados em menos
necessidade se estivesse diante de grupos mais bem preparados pela experiéncia ou pela
qualificacdo. S@o esses os profissionais que ocupam, de maneira genérica, as posicdes de

atendimento e que, a partir delas, seguem suas carreiras.

Da mesma forma que ha um grande contingente de pessoas ingressando no
atendimento, hd também uma facilidade em perder essas pessoas para outras atividades

profissionais, fato que da origem a um ciclo de alta rotatividade nesse segmento. Sendo assim,
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aqueles que permanecem, tem oportunidades de se desenvolver no cargo e de encontrar outras
posicdes rapidamente, ocupando, inclusive, posi¢des de lideranga muitas vezes sem que

tenham tido tempo de amadurecer e de se preparar para assumir a fung¢ao.

Esse ponto se conecta fortemente com esta pesquisa que tem como sujeito a lideranca
de equipes de atendimento. Sabe-se que a lideranga tem um papel fundamental no processo de
desenvolvimento de pessoas, pois deve orientd-las sobre a necessidade de capacitagdo, prover
feedbacks sobre seu desempenho, incentiva-los a melhoria continua, ajudando, dessa forma, a
empresa a alcancar seus objetivos. De acordo com Levin (2006), em uma empresa do
segmento de Call Center, a atuagdo diretiva da lideranga pode ser determinante para que a
empresa possa alcangar suas metas contratuais e, nesse sentido, as areas de treinamento e
desenvolvimento muito podem contribuir para capacitar e desenvolver essas pessoas, a fim de

se atingir as estratégias de negdcio da companbhia.

As particularidades dessa prestagcdo de servigos e do perfil dos profissionais que nela atuam
trazem um contorno bem particular para a atividade de gestdo que requer lideres que tenham
ndo s6 conhecimento do negdcio com o qual trabalham, mas também conhecimento das
particularidades do setor, que pensem sobre elas e tragam solugdes assertivas para
conseguirem resultados rapidos e consistentes. O mercado de call center ¢ dinamico, exige
velocidade na tomada de decisdo e s3o necessarios profissionais habilidosos e muito bem

capacitados para conseguir entregar a tio requerida satisfagdo ao consumidor.

Considerando este cenario, para responder a questdo de pesquisa proposta, este

trabalho esta organizado, logo apds a introdugdo, em sessdes, conforme segue:

O primeiro item, “Mercado de Call Center: histérico, seus desafios, tendéncias para
futuro” traz um recorte sobre o segmento de Call Center ¢ suas principais caracteristicas,
considerando o perfil do profissional que nele atua, além das tendéncias de crescimento desse
negocio. Isso € relevante, tendo em vista as particularidades deste tipo de servico e, em
consequéncia, pode melhor direcionar as areas de desenvolvimento corporativas para uma

atuacdo mais ajustada e assertiva para obteng¢ao de resultados.

Em seguida, o tema “Aprendizagem nas organizag¢des”, apresenta fundamentos sobre o
que pode envolver os processos de aprendizagem dentro das organizagdes, considerando
fatores que influenciam a aprendizagem do adulto, os motivadores para que ela ocorra, os
elementos envolvidos no processo, entre outras questdes relevantes para que haja

aprendizagem de maneira efetiva no ambiente de trabalho.
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Uma terceira e ultima parte, intitulada: “Treinamento Corporativo”, busca apresentar
fundamentos na literatura que demonstrem processos e estruturas de treinamento dentro das

organizacoes, capazes de demonstrar a efetividade e de contribuir com seus resultados.

A Metodologia ¢ apresentada em seguida. Nessa sessdo, pode ser verificada onde foi
realizada a pesquisa, o perfil dos participantes e todos os detalhes que deram contorno aos
trabalhos, bem como os fundamentos metodologicos que sustentaram o trabalho. Logo apds,
serd apresentada a analise e discussdo dos resultados analisando-os e relacionando-os com as

referéncias tedricas apresentadas anteriormente, bem como aos objetivos propostos.

O item “Consideracdes Finais” mostra quais objetivos foram alcangados e traz

sugestdes e/ou recomendacdes para trabalhos futuros.

Esta pesquisa pretende se consolidar como um estudo que contribuiu com as
organizagdes de treinamento e desenvolvimento que buscam estar melhores estruturadas para
atender a crescente exigéncia que cerca essa area, no que diz respeito a sua relevancia dentro

das organizacdes.

Questio de pesquisa

Como uma darea de treinamento pode ajudar a desenvolver profissionais de lideranga
de Call Center, a fim de que possam estar preparados para serem relevantes para seu negdcio

e para conseguirem fazer entregas que tragam impactos nos resultados de sua organizagdo?

Objetivo

Apresentar uma solug@o de treinamento para lideres de Call Center e os resultados
obtidos, oferecida para um dos clientes de uma grande empresa prestadora de servigos para
Call Centers, analisando-se o impacto no resultado, tomando como referéncia os proprios

indicadores operacionais, utilizados para medir eficiéncia daquele Negocio.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica da pesquisa estd dividida em: Mercado de Call Center: historico e
tendéncias para futuro, perfil socio ocupacional dos funcionarios e caracteristicas da
organizagdo do trabalho em operagdes de Call Centers, a luz das teorias da administragio;
Educagao Corporativa e estudo de processos de treinamento em organizacdes ¢ o papel do

lider como influenciador de resultados do negdcio.

1.1 Mercado de Call Center: historico, tendéncias para futuro.

1.1.1 Mercado de Call Center: historico e tendéncias.

Virias sdo as defini¢des encontradas sobre Centrais de Atendimento, Centrais de
Relacionamento, Call Centers ou Contact Centers e, embora se observe pequenas diferengas
entre as terminologias, elas estdo mais relacionadas a evolugdo da atividade e a introducdo de
tecnologias, do que as diferencas de conceito. A ABT - Associagdo Brasileira de
Telesservigos (2005, p. 108-117) conceitua Call Centers, Contact Centers, Centrais de
Relacionamento e Telemarketing genericamente, ou seja, ndo os diferencia dizendo que elas
“sdo designagdes para as centrais de atendimento destinadas ao contato com consumidores ou
prospects, de forma ativa (ligagdo feita pela empresa para o cliente) ou receptiva (do cliente a

empresa)”’, com pequenas variagdes relacionadas ao uso dos meios de contato e tecnologias.

De acordo com as atividades desenvolvidas nas centrais de atendimento, a ABT
classifica como, dentre outros servigos, vendas, consultas, cobranga, pesquisas, sorteios,
campanhas de arrecadagdo, transacdes financeiras, retengdo, suporte técnico, agendamento,
marketing de relacionamento, ouvidoria, avaliacdo da percepcdo do consumidor sobre

produtos e servicos para consumidores.

Observa-se em um importante estudo realizado sobre Call Center por Azevedo e
Caldas (2002), uma definicdo também geral sobre Call Centers como centros integrados de

contato entre empresas ¢ consumidores, sendo que os contatos podem acontecer de forma
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remota e/ou virtual, através do uso de tecnologias. Para fins deste trabalho, essa defini¢do

mais genérica sera suficiente para contextualizar a proposta da pesquisa.

Até os anos 1980 nao existia uma definicdo formal sobre Call Center (HAWKINS et
al., 2001), mas os clientes ja se comunicavam com as empresas em busca de informacdes e
solugdes. Essa forma de relacionamento com clientes, para Norman (2005) teve inicio nos
Estados Unidos, nos anos 60, quando a fabricante de carros Ford decidiu fazer uma pesquisa
sobre seus principais compradores. Observa-se ai o comeco do estreitamento da relacdo entre
consumidor ¢ as empresas, possibilitando a obten¢do de valiosas informacdes sobre os
clientes, suas necessidades, seus desejos e suas reclamacgdes, retroalimentando as empresas
com subsidios para melhoria continua, de forma econémica e rapida (GIAO; OLIVEIRA,
2009). Além disso, as empresas identificaram que esse canal de comunicagdo poderia ser um
importante recurso para fortalecer suas vendas. Todos esses elementos foram impulsionando e

fortalecendo o crescimento do Call Center.

Um relatorio divulgado pela Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC-SP)
em parceria com a Associacdo Brasileira de Telesservigos (ABT; 2005) aponta ainda como
fatores que favoreceram o desenvolvimento deste segmento: (a) liberalizagdo do setor de
telecomunicagdes, ocorrida em 1997/1998, permitindo um maior grau de competitividade; (b)
integracdo entre computacdo e telecomunicacdes (Internet), permitindo uma interagdo com os
consumidores; (c¢) surgimento do Cdédigo de Defesa do Consumidor de 1990, com o qual os
consumidores adquiriram direitos importantes nos processos de compra de produtos e

Servigos.

Esse mesmo estudo demonstra também importantes caracteristicas sobre o setor, entre
outras, as mais relevantes para este trabalho mostram como a atividade é recente no pais: “Os
Call Centers no Brasil sdo relativamente novos. 72% deles tinham, até entdo, menos de 8 anos

de estabelecimento e 96% deles foram criados ap6s 1990 (ABT, 2005)

Embora recente, os Call Centers sdo responsaveis por um numero consideravel de
trabalhadores. A ABT (2005) estimou que em meados do ano de 2005 existiam 250 Call
Centers terceirizados, que conjuntamente com Call Centers proprios empregavam 580.000

pessoas.

Em relatério mais recente, publicado como Anuario Brasileiro de Contact Center
(2014/2015), observa-se a evolugdo do setor, nos ultimos 5 anos, embora com menor

percentual de crescimento. A empresa de consultoria especializada em servigos E-Consulting
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apresenta dados que também apontam para esse crescimento, seja em ternos de infraestrutura,

faturamento ou funcionarios, conforme tabela 1:

Tabela 1: Evolugdo no setor de Call Center

2010 2011 2012 2013 2014

Projecdo
para 2014

Volume de movimentacio 26 bilhdes 28 bilhdes 35 bilhdes 40 bilhoes 43 bilhdes

do setor

Volume de movimentacio 9 bilhoes 10 bilhdes 12 bilhdes 14 bilhdes 15 bilhoes

terceirizada

Total de P.As 619 mil 702 mil 811 mil 818 mil 825 mil

P.As terceirizados 228 mil 259 mil 299 mil 288 mil 277 mil

Total de funcionarios 1.389.730 1.439.760 1.649.725 1.637.278 1.624.926

Funcionarios terceirizados 514.200 539.910 593.901 576.322 559.263

Faturamento médio total 44.764.81 43.195.08  45.384.45 52.240.89 55.229.47

por P.A.

Evolucio de setor de 2010 2011 2012 2013 2014 Projegdo

Contact Center para 2014

Fonte: Strategy Research Center da E-Consulting

Outro ponto a se notar é que o total de funciondrios apresentou pequena queda, pois,

de acordo com o estudo, houve investimento em tecnologias, visando reducdo de custos com

funcionarios, bem como a facilidade no atendimento. Embora tenha tido essa queda, o fato de

haver investimentos na area, aponta para um mercado em ascensdo. Esse crescimento tomou

contornos diferenciados ao longo de sua trajetoria. A partir de 2010 pdde-se observar

pesquisas como a citada por Murgia, Madhumita (2016), mostrando os investimentos nesse

segmento estdo bem voltados a tecnologias que possam substituir o atendimento humano por

“robos”. De qualquer maneira, esta ¢ uma linha de negdcio com caracteristicas proprias, com

muita oportunidade para estudo e investimentos.

Além de se estudar os Call Centers, sua evolugcdo e suas caracteristicas, uma

abordagem sobre a Globalizagdo se faz oportuna, a fim de ter mais elementos para
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compreensdo desse setor e das suas tendéncias para futuro, uma vez que o fendémeno pode ter

acdo direta ou indireta sobre ele. Sacristan (2002, p. 71), define Globalizagdo como:

O estabelecimento de interconexdes entre paises ou partes do mundo,
intercambiando-se as formas de viver de seus individuos, o que eles pensam e
fazem, criando-se interdependéncia na economia, na defesa, na politica, na cultura,
na ciéncia, na tecnologia, nas comunicagdes, nos habitos de vida, nas formas de
expressdo, etc. Trata-se de uma relagdo que afeta tanto a vida produtiva como a
familiar, a atividade cotidiana, o lazer, o pensamento, a arte, embora o faga de
maneira distinta em cada caso (SACRISTAN, 2002, p. 71).
Partindo desta definicdo, entre outras interferéncias apontadas pelo autor, a
interconexdo dos individuos com o mundo, permite que eles tenham diversificadas
experiéncias e interagdes, ampliando suas referéncias, o que pode levar a um maior grau de

exigéncia com relacdo ao mundo.

Sujeitos mais exigentes levam as empresas a se especializarem cada vez mais para
atender a mudanca de perfil e com o segmento de Call Center, de acordo com o Anuario
Brasileiro de Contact Center, 2014/2015, ndo sera diferente: o consumidor, mas exigente,
pede por um relacionamento mais especializado e personalizado. Cabe ao setor identificar a
melhor de forma de se comunicar com os seus consumidores, tornando esse servico uma
valiosa ferramenta de relacdo com seu publico. Mais adiante, esta influéncia da Globalizac¢ao
sera retomada ao se tratar do perfil do funcionario dos Call Centers, tendo em vista que essa
influéncia interfere na forma como a empresa que atua nesse segmento prepara seus recursos
para atender a esse mercado. Funciondrios bem treinados estdo mais perto de atender as

exigéncias dos consumidores, com relagdo a prestagdo de servigos.

1.1.2. Perfil dos funciondarios e caracteristicas da organizagdo do trabalho em operagdes de

Call Centers.

As operagdes de Call Center estdo estruturadas a luz de caracteristicas especificas
desse negdcio, identificadas por meio de estudos recentes realizados na area, como modelos
de administragdo e organizacdo do trabalho e perfil s6cio ocupacional dos atendentes. Esses
elementos serdo aqui retratados, a fim de se reconhecer os fatores que podem interferir na

capacitagdo dos agentes que nelas atuam.
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A despeito do uso de tecnologia de ponta no setor, apreende-se um ambiente marcado
pela prescricdo e pela racionalizagdo do trabalho. O estudo de Buscatto, 2002 aponta
caracteristicas tayloristas na organiza¢do do trabalho de tele atendimento, tais como o
parcelamento de tarefas, a divisdo entre o planejamento e a execucdo, a prescricdo do trabalho
e o controle dos tempos e movimentos — movimentos agora expressos pela voz dos
atendentes, que passa a ser o elemento principal da atividade, substituindo os musculos da
producdo industrial do passado. O termo Tayloriza¢do, surgiu a partir doas trabalhos do
engenheiro norte-americano Frederick Taylor (1856-1915), considerado o pai da
administracdo cientifica. O taylorismo caracteriza-se pela énfase nas tarefas, objetivando o
aumento da eficiéncia ao nivel operacional. E considerado uma das vertentes na perspectiva

administrativa classica.

Buscatto (2002, 2002) cogita que as centrais de atendimento sejam as fabricas
modernas ao considerar que a organizagdo do trabalho praticada nessas empresas ¢ marcada
pelo trabalho repetitivo, baseado na reprodugdo de falas padronizadas expressas nos scripts,
no tempo de atendimento controlado e no controle individual dos trabalhos, os quais
reproduzem os procedimentos industriais nas relagdes comerciais. Para essa autora, por tras
desse pretenso Eldorado Tecnoldgico (2002, p.100), ha uma realidade dificil, marcada pela

flexibilidade nas relagdes trabalhistas e por mas condi¢des de trabalho:

Taylorizagdo, estresse e trabalho penoso, precarizagdo, baixa remuneragdo e
flexibilidade da mao-de-obra sdo palavras-chave atreladas a essas organizagdes. As
centrais de atendimento seriam fabricas modernas e os trabalhadores, os novos
operarios do setor terciario (BUSCATTO, 2002, p.100).

Também investigando a organizacdo do trabalho nos Call Centers, Cousin (2002)
constata que essa atividade “simboliza a taylorizacdo do terciario, onde a informéatica permite
elevar a uniformizacdo das tarefas” (COUSIN, 2002, p. 502) em funcdo principalmente da
aplicagdo das normas e dos procedimentos determinada pela geréncia, por ele denominada
“hiper racionaliza¢do do trabalho” (COUSIN, 2002, p. 510). No entanto, pondera que, mesmo
nessa situagdo, os operadores tém margem de autonomia para o desenvolvimento de sua
atividade. Tal como no periodo industrial, quando se sabotava o trabalho ou o tornava mais
lento, esses trabalhadores também desenvolveram formas de resisténcia que adulteram as

demandas gerenciais.

O forte predominio do taylorismo indica que a organiza¢cdo do trabalho implantada

nesse setor da economia encontra respaldo na sofisticagdo da tecnologia, posto que toda a
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movimentagdo nas posi¢cdes de atendimento (PA) é registrada pelo software: o numero de
ligacdes feitas e recebidas, o tempo de atendimento, as pausas, as vendas realizadas, as
estatisticas dos resultados das ligagdes, a indicacdo de clientes a espera e o tempo excedido de
atendimento, entre outros dados. A tecnologia atua ainda por meio de um equipamento
multifuncional que ¢ fundamental para a racionalizacdo do trabalho e o aumento da
produtividade: a URA, Unidade de Resposta Audivel, que, automaticamente, distribui as
ligacdes recebidas entre os operadores ha mais tempo ociosos e, grava, na integra, todos os

atendimentos.

Ao controle efetivamente expresso na gravagdo das ligacdes, soma-se a possibilidade
da supervisdo simultanea — o supervisor pode ouvir o atendimento e interferir no contato,
sugerindo argumentos e propostas de venda no momento exato em que esta sendo executado.
Esse artificio ¢ amplamente empregado no controle dos trabalhadores, cujas falas sdo expostas
em programas de treinamento para o aprimoramento das performances e patenteia a

autoridade da empresa sobre as atitudes junto aos clientes.

O software, desenvolvido para as centrais de atendimento, intensifica a monitoracao
dos trabalhadores e visa limitar sua autonomia. Contém scripts orientadores das falas dos
operadores — de modo que todo contato com os clientes seja norteado por sua leitura — que
ficam expostos nas telas e indicam como recepcionar o cliente e informa-lo sobre o produto a
ser vendido ou os servigos a serem prestados. A ideia ¢ imprimir maior objetividade as falas,
reduzindo-se o tempo de atendimento. Além disso, assegura a "fidelidade" dos operadores aos

valores empresariais. Conforme Heloani:

O objetivo desses enunciados consiste na imposi¢do de um quadro de referéncias
que obrigatoriamente seja utilizado pelos individuos no interior da empresa e, ao
fazé-lo, os trabalhadores refor¢am o corpo de representagdes inerentes ao conjunto
de valores e a codificagdo que impdem a realidade. Em sintese, o sistema de regras
se estrutura como uma gramatica dirigida a identificagdo com os valores da empresa,
em particular a subordina¢do necessaria do trabalho ao capital e, nesse processo, a
linguagem desempenha papel essencial (HELOANI, 1996).

A historia do trabalho revela praticas pautadas por normas e prescricdes que, de um
lado, resultam em relagdes sociais especificas e, de outro, consolidam o ambiente de trabalho
quanto as instalagdes fisicas sob uma arquitetura tributaria das condi¢des de trabalho aqui

compreendidas como construcdo social. Para além da iluminagao, da ventilacdo, dos ruidos e

da adequag¢do do equipamento ao trabalhador, hd préticas que incidem também sobre a
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cadéncia do trabalho e a subordinagdo aos prazos, bem como sobre as disposi¢des das chefias

imediatas e da gestdo mais ampla de pessoal.

A racionalizacdo do trabalho € estreitamente ligada as condigdes em que se da, a
medida que atua permanentemente na dominacdo do capital sobre o trabalho respaldando-se
em novas tecnologias voltadas para o aperfeicoamento do controle dos movimentos e da
produtividade dos trabalhadores. Essa concep¢do capitalista acentua a fragmentacdo e as
desigualdades que delineiam as relagdes de trabalho e faz com que se desenvolva o espaco

produtivo em bases tayloristas.

Esses fatores se expressam em relacdes de trabalho num contexto socioecondmico
neoliberal, resultando em desemprego e precarizacdo do trabalho. Lembrando-se que o temor
ao desemprego — que se torna parte das relagdes de trabalho, na medida em que ¢ usado para
ressaltar a importancia de se ter um trabalho — leva os trabalhadores a adequarem-se as
normas disciplinares e de produtividade, como elucidam Zune e Pichault (2000 apud
DESSUS, 2002, p. 40). Acrescentam ainda que ocorre hoje um “novo contrato psicoldgico”,
que imputa exclusivamente aos proprios individuos a responsabilidade de conseguirem um
emprego e, para além de sua qualificagdo técnica, caracteristicas como sua capacidade de

integracdo, amabilidade e engajamento na empresa.

Esses fatores estdo associados a uma organiza¢do do trabalho fundamentada na
prescricdo e no controle. E neste cendrio com uma atividade tio impar como a de capacitar as
pessoas deva ser realizada de forma a sustentar o crescimento desse segmento, promovendo
desenvolvimento das competéncias técnicas para atuacdo na atividade, mas também tendo em
vista quais comportamentos ¢ atitudes devem ser trabalhados para que a empresa consiga se
destacar de forma competitiva. E essa parceria e suporte que uma drea de treinamento e
desenvolvimento corporativo deve ter em vista quando propdem uma solugcdo de

desenvolvimento: buscar entender as caracteristicas do Negocio, a estratégia e necessidades

dele e propor, entdo, uma solucdo que possa trazer resultados mesuraveis para organizagao.

Tendo em vista a relevancia para as organizagdes saberem melhor preparar seus
recursos para atuarem nesse segmento com caracteristicas tdo singulares, neste estudo
apresenta-se alguns dos principais conceitos académicos sobre as melhores formas de
capacitacdo dentro das empresas, considerando fatores de aprendizagem dentro das
organizagdes, levando em conta também as particularidades dessa atividade de atendimento e

dos funciondrios que nela atuam, contribuindo assim com pesquisas nesse campo.
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1.2 Aprendizagem na Organizacio

1.2.1. Teoria da aprendizagem em organizagoes

Para tratar de aprendizagem nas organizagdes, ¢ importante fazer um breve resgate
sobre como se da o processo de aprender no individuo, tendo em vista que profissionais que
atuam em areas como treinamento, desenvolvimento e educagdo corporativa devem estar
muito bem fundamentados em seus processos, a fim de conseguir melhores resultados em

suas iniciativas para capacitar pessoas.

De acordo com Fleury, Fleury (2000), aprendizagem ¢ um processo de mudanga,
gerado por uma pratica ou experiéncia anterior, que pode vir (ou ndo) a se manifestar em uma
mudanc¢a de comportamento. Duas correntes teoricas serviram de base de pesquisa para
conceituar o processo de aprendizagem que s3o, de maneira genérica, as vertentes

behaviorista e cognitiva.

Vertente behaviorista — voltada ao estudo do comportamento observavel, a partir da
relagdo entre um evento, estimulos, respostas, consequéncias. Planejar um processo de

aprendizagem significa ter em vista a observagdo e a mensuragio desse processo.

Vertente cognitiva — segue um modelo mais abrangente que o anterior, considerando
fendmenos mais complexos como aprendizagem de conceitos e solu¢do de problemas. Tem
em vista dados objetivos, subjetivos e comportamentos, valorizando crengas e percep¢do dos

individuos como influéncia no processo de apreensao.

Ambas trazem suas contribui¢des para os estudos de aprendizagem nas organizagdes,
tendo em vista que demonstram o processo individual de aprender algo, passando pela
mudanca de comportamento e sua interferéncia no meio em que se deu a aprendizagem, tal
qual como € necessario que ocorra em uma organizagdo que precisa aprender para sobreviver,
mas pela necessidade de as organizacdes observaram as mudangas de comportamento de
maneira mais clara e mensurdvel, as bases iniciais da aprendizagem organizacional se

fundamentam mais fortemente (e ndo exclusivamente) no behaviorismo.

Fleury, Fleury (2000), ainda acrescenta que, dentro da corrente cognitivista, ha o que
se considera como processo de aprendizagem, os insights, ou seja, quando o individuo vé uma
situagdo de uma nova maneira, dando a ele a impressdo de ter, subitamente, compreendido

algo ou chegado a solu¢do de um problema,
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De acordo com, Zabala (1998), a estrutura cognitiva estd estruturada por uma série de
“esquemas de conhecimento” que sdo as representacdes que uma pessoa tem, em um dado
momento de sua existéncia, a respeito de certo objeto de conhecimento. Ao longo do tempo,
esses esquemas tendem a ser mais complexos, ampliados € a gerar mais ricos em suas
relacdes. A natureza dos esquemas de conhecimento depende no nivel de desenvolvimento e
dos conhecimentos prévios que o individuo pdde construir. Dessa forma a situacdo de
aprendizagem pode ser considerada com um processo de comparagdo, de revisdo, de

constru¢do de um esquema de conhecimento.

Considerando esse conceito de esquemas de conhecimento, para que ocorram o0s
insights, ¢ necessario que esses esquemas sejam comparados, confrontados, analisados,
atualizados, ou seja, ¢ importante que haja interacdo entre os conteudos e os esquemas ja
existentes, dando assim origem a um processo de aprendizagem no qual se estabelecendo uma
relacdo de significado entre o que se sabe e aquilo estd sendo visto naquele momento, pela

primeira vez.

O conhecimento tedrico sobre como se dd o processo de aprendizagem sdo base para
compreensdo de como se dd o processo dentro de uma organizagdo, cujo foco passa pelo

individuo, mas precisa ocorrer no nivel organizacional.

Fatores como a Globalizacdo e instabilidade do cenario global afetam diretamente as
engrenagens sociais e suas estruturas, entre elas, as Organizacdes e a relacdo delas com seus
clientes e empregados que, por sua vez, estdo diante de novas exigéncias. A capacidade de
aprender, de aplicar novos conhecimentos, trazendo mudanga e inovacdo ¢ umas das
competéncias requeridas para atuacdo nas empresas que buscam destaque e que visam
crescimento. Assim, o processo de aprendizagem organizacional estd passando por mudanga,
tendo em vista essas transformagdes pelas quais a sociedade tem passado em consequéncia,

principalmente, da globaliza¢do e das novas tecnologias.

Para melhor entendimento dos processos de aprendizagem, a transposicdo desse
processo do nivel individual para o organizacional e como ele se da, Bastos et al. (2004),
contribui, trazendo os diferentes conceitos sobre aprendizagem organizacional apresentados

no quadro 1:
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Quadro 1: Conceitos sobre aprendizagem organizacional — século XX

Conceito Autor
“[...] crescimento de insights e de reestruturacoes bem-sucedidas de problemas | Simon (1970, p. 125)
organizacionais, provenientes de individuos que exercem papéis decisivos, na
estrutura e nos resultados da organizacio. ”
“[...] aquisicio, sustentacio e mudanca de significados intersubjetivos, através Cook e Yanow
da expressio e transmissdo de acdes coletivas de grupos. ” (1996, p. 384)
“[...] processo pelo qual a base de conhecimento organizacional é construida e Shrivastava
desenvolvida. ” (1983, p. 85)
“[...] Codificacdo de interferéncias, oriundas da histéria da organizacio, que se Levitt e March
manifestam por meio de rotinas que guiam o comportamento. ” (1988, p. 230)
“[...] a capacidade, o conjunto de processos internos que mantém ou melhoram Dibella, Neves e
0 desempenho baseado na experiéncia, cuja operacionaliza¢io envolve Gould
aquisico, a disseminacio e a utilizacio do conhecimento. ” (1996, p. 365)
“[...] mudanca no comportamento organizacional. ” Swiering e
Wierdsman
(1997, p. 33)

Fonte: Quadro adaptado de Bastos et al. (2004)

Ha particularidades a serem entendidas sobre o processo de aprendizagem, quando
ocorre nas organizacdes. Assim, por mais ampla que seja a conceituagdo, pode-se dizer que
nas organizagdes, o processo de aprendizagem envolve tanto a constru¢do do conhecimento
como também a aplicacdo e mensuragdo da aplicagdo deste novo saber. Para Fleury, Fleury
(2000), embora as organizagdes ndo tenham cérebro ou sistema cognitivo, elas desenvolvem
rotinas e procedimentos para lidar com certas situagdes, resolver certos problemas e esta
forma particular de lidar com suas questdes acaba sendo incorporada na memoria da

organizagdo, constituindo o conhecimento daquela organizagao.

Senge (1999), em sua publicagdo sobre as organizacdes que aprendem, foca
incialmente o processo de aprendizagem no individuo, seguindo para o grupo e, por fim, por
meio do pensamento sistémico, atinge a organiza¢do. As organizagdes que conseguem nao
somente produzir conhecimento, gerando inovag@o, mas também sdo capazes de gerenciar os
saberes produzidos, sdo as que tém maior possibilidade de destaque num mercado
competitivo, cuja sobrevivéncia esta relacionada ao conhecimento. Especialmente para

empresas que estdo em paises de industrializacdo tardia, a questdo da aprendizagem, em



27

particular a tecnoldgica, se torna ainda mais estratégica, pois o desafio ndo é de se manter,

mas sim de alcangar aquelas que estdo mais bem situadas.

Um estudo realizado por Moscardini ¢ Zanela (2015) sugere um modelo para que
ocorra a aprendizagem no nivel organizacional. Esse modelo prevé uma série de estratégias de
aprendizagem, considerando que ela ocorra tanto no sentido individuo — organizag@o, como
organizagdo — individuo. As estratégias recomendadas pelas autoras devem prever, desde a
intuicdo, autoinstrugcdo, passar por estudos de caso, job rotation, debates, jogos,
dramatizacdes, comunidades de pratica, resolucdo de problemas, coaching e bechmarking. As
areas de gestdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento, ao utilizar essas diferentes
estratégias, possibilitam o registro dos conteudos aprendidos de maneira mais eficaz,

favorecendo a aprendizagem no nivel organizacional.

Sobre o valor do conhecimento, Kanaane (2010), destaca o mundo do conhecimento e
seus desafios, deixando claro o alto valor atribuido ao conhecimento do individuo na
organizagdo, bem como o valor desse saber como um recurso importante para a organizagao,
especialmente quando € necessario conquistar espago em um mercado competitivo. O autor
explica a importancia das informagdes sobre a gestdo do conhecimento institucional, tema que
¢ um desafio para as empresas, em tempos em que a competitividade estd fortemente
relacionada a eficidcia com a qual as empresas conseguem produzir, administrar e
compartilhar seus conhecimentos, além de refor¢ar a importancia de se investir nos
colaboradores, a fim de ser possivel uma produgdo e gestdo mais eficaz do conhecimento

corporativo.

Nesse sentido, ao se propor uma solugdo de treinamento que visa desenvolver
habilidades especificas de um lider, mediante a utilizagdo de processos e ferramentas bem
estruturados, a area de treinamento esta atuando rumo a alcangar este desafio de tornar o
conhecimento adquirido, desenvolvido, como parte do conhecimento da organizacdo em

estudo, estimulando e solidificando os novos saberes.

1.2.2. Andragogia

A andragogia se dedica ao estudo do processo educacional de adultos distinguindo-o

dos objetivos de uma educagdo de criangas e adolescentes. De acordo com Madeira (1999),
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para esse processo especifico, considera-se as particularidades do adulto, as circunstancias e
condi¢des de vida dele, suas experiéncias e vivéncias. Segundo Oliveira (1999), a Andragogia
nasceu em contraposicdo a Pedagogia, processo pedagogico voltado exclusivamente para a
educagdo infanto-juvenil. Alguns fundamentos da pedagogia deram origem as criticas e busca
de superagdo por parte dos tedricos da Andragogia, seriam eles: ensino muito diretivo,
centrado na figura do professor, baseado em conhecimentos direcionados por este,

desprezando a experiéncia e vivéncia do aluno.

Os principios da andragogia tém se consolidado como base para a construcdo da
educacdo corporativa de diversas empresas que tém se preocupado em desenvolver
treinamentos, capacitacdes e qualificagdes cada vez mais atraentes para seus colaboradores,
promovendo, assim, a aprendizagem e a difusdo do conhecimento dentro das organizagdes
com foco em resultados. Por ser este um trabalho que se propde a pesquisar o adulto no
ambiente produtivo, se faz necessario tecer alguns apontamentos sobre os contornos desse
cenario. Ele esta inserido no mundo do trabalho e traz consigo experiéncias, conhecimentos,
reflexdes sobre si mesmo e sobre as outras pessoas. Assim, quando o adulto estd em uma
situagcdo de aprendizagem, todo esse repertdrio de vida estd diretamente sendo influenciado,
afetado. Fatores como habilidades, dificuldades, medos, autoestima podem ser determinantes
no processo de aprender do individuo na idade adulta. Considerando esta particularidade do
aprender do adulto, estudos foram desenvolvidos neste campo e alguns conceitos surgiram, a
fim de melhor suportar a educagdo desse publico, entre eles o conceito de aprendizagem
experiencial e o de aprendizagem transformadora.

A aprendizagem experiencial, apresentada por Kolb (2001), supde o processo de
aprendizagem, por onde o conhecimento ¢ criado, ocorre através da transformacgdo da
experiéncia. De acordo com essa premissa, Pimentel (1993) refor¢a que a aprendizagem nao
ocorre apenas no nivel cognitivo, mas devem ser considerados igualmente importantes

aspectos volitivos, sentimentais, emotivos na aprendizagem.

Merzirow, em 1978, apresenta a aprendizagem transformadora definindo-a como o
processo pelo qual o adulto transforma seus modelos de referéncias, ou seja, as estruturas
culturais e linguisticas pelas quais 1€ o mundo, para torna-los mais inclusivos, reflexivos e
abertos para mudar, envolve a validagdo e a reformulacdo adulta de estruturas de significados.
Esses modelos incluem aspectos cognitivos, afetivos e pode ocorrer dentro ou fora da
consciéncia. De acordo com esse conceito ainda, a aprendizagem pode acontecer tanto no

nivel da tarefa quanto na mudanca de hébitos mentais, transformando a experiéncia do



29

individuo, ou seja, a aprendizagem transformadora é aquela que ¢ capaz de “ler” o que esta
além daquilo que ¢ oferecido para aprendizagem, ¢ o processo de aprender a pensar
criticamente sobre si mesmo e sobre o mundo. Esta pesquisa se estruturou para demonstrar os
resultados de uma acdo, a partir de uma abordagem baseada na experiéncia e transformagao,
tendo em vista que o trabalho ¢ para adultos, com amplo “repertério” de vida com muito

potencial a ser explorado.

A partir desses conceitos, verifica-se, entdo a tendéncia de se ancorar a aprendizagem
de adultos em aspectos que vao além do cognitivo e que tém alto valor de interferéncia no
processo, entre eles, os motivos pelos quais o adulto quer aprender, ou os fatores
motivacionais. Sobre motivagdo, Sampaio (2009), discute os conceitos de Maslow,
destacando o de necessidade como sendo algo interno das pessoas cuja privacdo mobiliza e a
gratificacdo (mesmo que parcial) possibilita a emergéncia de outra necessidade e acrescenta
ainda que o homem raramente alcanga um estado de saciedade por muito tempo, estad sempre
desejando algo. Essa visdo ¢ importante para entender a teoria da hierarquia das necessidades
proposta por Maslow (1970), organizada a partir das necessidades basicas, inconscientes, mas
que podem ser reveladas por desejos expressos pelas pessoas. Sdo sete as necessidades
apresentadas por ordem de preponderancia: fisioldgicas, de seguranga, da pertenca ¢ amor, de
estima, de autorrealizagdo, desejo de saber e entender e necessidade estética. Sobre a
hierarquia das necessidades, ¢ importante destacar que estas ndo sdo rigidas, podem variar de
acordo com o individuo e que podem ocorrer de forma simultanea, ou seja, ndo ha uma

sequéncia a ser seguida.

Outros conceitos importantes sdo o de metanecessidades: pessoas com as necessidades
basicas supridas, passam a serem motivadas por valores, beleza, justica, perfei¢do, integragao;

e de que pessoas autorrealizadas valorizam a criatividade e a autonomia no trabalho.

No que diz respeito ao trabalho ¢ importante destacar que: ha pessoas que ndo se
realizam no trabalho, buscando realizagdo em atividades sociais (por exemplo); deve-se evitar
situagdes que denigram a imagem do trabalhador; autonomia e criatividade podem nao
assegurar motivacdo, caso as pessoas ndo estejam com as necessidades basicas gratificadas;
ndo ha gestdo capaz de eliminar queixas, porque ndo se pode satisfazer de forma plena as
necessidades das pessoas, e, por fim, a motivacdo € interna e externa, a administragdo pode
criar formas para a gratificagdo das necessidades no trabalho, mas ndo consegue controlar o

comportamento dos funcionarios.
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Essas consideracdes sobre motivagdo sdo importantes para se ter clareza sobre como
saber os motivos pelo qual se aprende pode ser determinante no processo de aquisi¢do de
novos conhecimentos. As solugdes preparadas pelas areas de desenvolvimento de pessoas nas
organizagdes devem ter em vista quais sdo os elementos que podem estimular aprendizagem
de sua audiéncia. Para conseguir obter essa resposta com mais veracidade, dever ter a sua
disposi¢do ou criar ferramentas que auxiliem no conhecimento de detalhes sobre ela. No item
3 deste trabalho, serd apresentado um modelo que pesquisa sobre audiéncia para pode

contribuir para esse conhecimento.

De acordo com Pozo (2002) aprender ¢ algo dificil e requer tempo, energia, as vezes
dinheiro e uma certa dose de autoestima. Por isso, os motivos da aprendizagem t€m que fazer
sentido, pois somente assim algo serd “posto em movimento”, seguindo o conceito basico da
palavra “motivacdo”, independente de esses motivos serem implicitos, ou seja, terem origem
naquilo que se aprende ou de serem explicitos, ou seja estarem vinculados ao que se pode

conquistar com o novo aprendizado.

Diante das situagdes de aprendizagem, o individuo pode atribuir seu sucesso ou
fracasso a diversos fatores (habilidades ou dificuldades, por exemplo). Ter conhecimento das
causas de sucesso ou fracasso pode ajudar a identificar seus motivadores. Pozo (2002), reforca
que o que determinara o esfor¢o de alguém para certo aprendizado é ele saber o porqué
consegue (ou ndo) chegar até ele. Assim, ter conhecimento das expectativas que cada um tem
sobre seu desempenho, € critico para se estabelecer um grau de motivacdo suficiente para

mobiliza¢do de um aprendizado.

Portanto, os profissionais da Educagdo Corporativa devem ter em vista que identificar
e mobilizar os fatores motivacionais que podem ser determinantes para envolver os
funciondrios no processo de busca por novos conhecimentos e, em consequéncia, melhorar a
competitividade da organizacdo. Esta pesquisa se estruturou com base nesses fundamentos,
propondo uma solucdo de treinamento que fosse ao encontro de uma necessidade de
desenvolvimento desse grupo, analisando seu perfil, sua forma de atuagdo e quais os gaps
entre o que eles realizam e o que precisaria realizar. O resultado dessa “equacdo” deve ser

exatamente a solu¢@o de treinamento proposta.
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1.2.3 Aspectos relacionados ao ensino

A atividade de um instrutor, de um treinador em uma corporagdo que se preocupa em
ter profissionais bem formados, vai além de ensinar apenas as tarefas e os procedimentos de
trabalho. Esse profissional atua como um “formador” de profissionais, especialmente quando
se trata de um segmento como o de formagdo em Call Center, cujo trabalhador esté iniciando
sua imersdo no mercado de trabalho. Aspectos relacionados ao comportamento profissional,
bem como saber identificar a melhor metodologia para ensinar conteudos densos e criticos

para aquela atividade, sdo requeridos desse profissional em educagdo corporativa.

Em suas pesquisas sobre teorias pedagdgicas modernas, Libaneo (2010) traz um
importante resgate sobre as principais teorias e, principalmente, discute qual cendrio social de
hoje para que se repense de que forma essas teorias podem ser revisitadas para melhor atende-
lo. De acordo com o autor, os educadores, sejam eles pesquisadores ou docentes, “enfrentam
uma realidade educativa imersa em perplexidades, crises, incertezas, pressdes sociais e
econdmicas, relativismo moral, dissolu¢des de crencas e utopias” (LIBANEO, 2010, p. 20). A
decisdo “do que” e do “como fazer” para ensinar o trabalho nas empresas estd carregada da
mesma responsabilidade ética, tal qual ocorre nas escolas, uma vez que envolve a formacao

de sujeitos e identidades, ja que atividade profissional forma um trabalhador.

Nesse sentido, o trabalho tem uma funcdo social a cumprir, em particular, em um
segmento cuja formacdo dos profissionais se da, muitas vezes, durante a propria execucdo e
vivéncia nele. Por sua vez, sujeitos e identidades se formam dentro das dimensdes sociais,
culturais, historicas e institucionais que exercem influéncia no contexto do ensino-
aprendizagem seja na escola, seja nas organizagdes. Buscar saber como esses contextos atuam
em processos de ensino e aprendizagem para formar o desenvolvimento cognitivo, afetivo e
moral dos individuos com base em necessidades sociais ¢ uma forte razdo para se buscar nas
teorias pedagdgicas a fundamentagdo necessdria para construir bases fortes de formagao de

pessoas para atuarem nas organizagdes.

Quando Libaneo (2010) aponta para um cenario, no qual “as condi¢des escolares, no
que diz respeito a atual formag¢ado das subjetividades e identidades , a fim de se entender quais
as reais explicacdes do sentimento de fracasso e de incompeténcia, que vai tomando conta do
aluno, no que diz respeito a praticas pedagdgicas, se estabelece uma reflexdo sobre como as
empresas estdo recebendo seus recursos € como elas devem atuar na sua capacitacdo e

formagdo para o trabalho, assim, observa-se uma relagdo direta entre como a escola esta
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formando individuos e como as empresas, o ambiente produtivo absorve e da continuidade a

essa formacao.

Libaneo (2010, p. 46) refor¢a ainda que:

Nao havera mudancas efetivas enquanto a elite intelectual do campo cientifico da
educacgdo e os educadores profissionais ndo se derem conta de algo muito simples:
escola existe para formar sujeitos preparados para sobreviver nesta sociedade e, para
isso, precisam [...] saber coisas, saber resolver dilemas, ter autonomia e
responsabilidade, saber dos seus direitos e deveres, construir sua dignidade humana,
ter uma autoimagem positiva, desenvolver capacidades cognitivas para se apropriar
criticamente dos beneficios da ciéncia ¢ da tecnologia em favor do seu trabalho, da
sua vida cotidiana, do seu crescimento pessoal. (LIBANEO, 2010, p. 46).

Como sugestio para se conseguir maior efetividade do processo pedagodgico, no que
diz respeito a formagdo de individuos, o estudioso sugere que, (1) as praticas pedagdgicas
implicam necessariamente decisdes € ag¢des que envolvem o destino das pessoas, sendo
fundamental ter direcdo de sentido da acdo educativa e formas explicitas do agir pedagogico,
ou seja, ndo se pode suprimir da pedagogia o fato de que ela lida com valores, com objetivos
politicos, morais, ideologicos; (2) ndo se pode desconsiderar o valor de métodos de educacio
e ensino, ou seja, a didatica; (3) é importante compreender as praticas educativas com sua
complexidade, devido as suas multiplas relagdes e influéncias, precisando do suporte de
outras ciéncias. A pedagogia, assim, hd que se abrir para que toda contribuicdo ajude a

explicitar as peculiaridades do fendmeno educativo e do ato de educar num mundo em

mudanca.

1.2.4 A liderancga desenvolvedora de pessoas

Raramente se encontram lideres de Call Centers que ndo tenham saido das posi¢des de
atendimento (FLEISCHER, 2006). De acordo com Levin (2007), em um Call Center com
estrutura de plano de carreira bem desenhada, a sele¢do da lideranca se inicia bem antes de se
ter uma vaga, o que possibilita a formagdo e a capacitagdo dos profissionais para esse cargo.
Nesse cendrio, a escolha dos lideres ¢ baseada no desempenho apresentado pelo operador
durante seu atendimento e em algumas habilidades pessoais necessarias para o exercicio do
cargo de lideranca, como por exemplo: relacionamento interpessoal; lideranga de equipes;

comunica¢do; pensamento analitico; flexibilidade; ética; valores organizacionais (LEVIN,
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2007); acrescidas de conhecimento dos negdcios em Call Center e do produto com o qual

trabalha.

Identificado o profissional com este perfil, as empresas aplicam treinamentos voltados
para o desenvolvimento das competéncias de lideranca (LEVIN, 2007), pois nem todas estao
amplamente amadurecidas. Seguindo esta linha de raciocinio, Drucker (1999) afirma que a
lideranca pode e deve ser aprendida, sendo que ndo existe um Unico modelo de personalidade,
estilo ou tracos de lideranca. E importante que se observe a necessidade da continuidade no
treinamento para os supervisores de Call Center, pois, de acordo com Levin (2007), o

treinamento continuo permite a avaliagdo constante do potencial e do aprendizado efetivo.

Somado a este conceito de lider, ha a preocupacdo de Drucker (1999) de que o lider
deve concentrar seus esfor¢os na necessidade de produzir efeito e de promover resultados,
realinhando os recursos da organizacdo se necessario. Segundo o autor, a gestdo ¢ uma
ferramenta, fungdo, instrumento especifico das organiza¢des para obtengdo de resultados e
para se tornarem competitivas. A relagdo existente em gestdo de pessoas e obtencdo de
resultados também ¢ evidenciada por Kofman (2002). O autor destaca que os lideres precisam

entender as necessidades das pessoas, ajuda-las a render o seu potencial maximo.

Assim, tendo em vista a necessidade de formar e desenvolver pessoas para cargo de
lideranca, estabelecida a relagdo direta entre gestdo eficaz e resultados da organizagdo, as
areas de treinamento e desenvolvimento assumem papel fundamental. Cabe a elas se
estruturar a fim de promover a capacitagdo desses potenciais. Salas (2001) destaca essa
importancia: afirmando que as organiza¢des sabem que, para serem competitivas elas
precisam ter habilidades adaptaveis em sua forca de trabalho e ter empregados e liderangas

com conhecimentos e habilidades atualizados, e por isso investem em T&D.

Considerando o perfil dos profissionais deste segmento cuja a qualificacdo estd ainda
em desenvolvimento, a autonomia para tomada de decisdo também e tendo em vista que em
Call Center a lideranca nasce das posicdes de atendimento, conforme demonstrado neste
trabalho, hé forte necessidade de atuar na capacitacdo e no desenvolvimento desses
profissionais, a fim de ajudar as operagdes de atendimento a alcancgar resultados relevantes e

consistentes.
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1.3 Treinamento Corporativo

A gestdo empresarial possui uma histdria de significativas mudancas. Uma das mais
relevantes para o tema e que se relacionada a Educagdo Corporativa (EC) é a passagem do
paradigma da administracdo classica para um novo paradigma que emergiu desde os anos 80,
o paradigma da administracdo cientifica, segundo Boog (1980). Esse paradigma surgiu na
virada do século XIX para o século XX, a partir do trabalho de consagrados autores como
Taylor, Fayol e Ford, indicando que administrar ¢ um processo regulatério potencializado
para a modelagem do processo de producdo, em vista da realizacdo de metas dentro de
parametros de tempo e custo. Nesta perspectiva, a capacita¢do dos individuos, como elemento
fundamental da cadeia de produgdo, faz parte dos alvos regulatdrios. A formagdo profissional,
conforme Boog (1980) ¢ o meio que garante a competéncia exigida para o perfeito exercicio

da atividade, ou seja, o know-how.

O autor explica que o know-how ¢ a capacidade de realizar atividades de acordo com o
padrdo de resultado e tempo definido pelo planejamento. As tarefas sdo definidas por setores
especializados em planos e programacdo com objetivo de que o funciondrio saiba fazer o que
estd prescrito. Para o desempenho desta funcdo ¢ utilizada a regulagem da competéncia
profissional que ¢ adquirida por meio de atividades elaboradas para ensinar os procedimentos

ao funciondrio e instrui-lo nas habilidades requeridas.

Com a revolugdo industrial, o século XVIII trouxe inumeras mudangas para o trabalho,
quando a necessidade de habilitar os trabalhadores em operar os sistemas de fabrica. A partir
dessa necessidade de se ter um trabalho mais especializado, a importancia de investir na
capacitag@o profissional foi potencializada. Para atender a esta nova demanda, o treinamento
comecou a ser sistematizado. Este processo garantiu a atualiza¢do dos trabalhadores em suas

habilidades, a diminui¢do dos erros e sua capacidade para realizar outras tarefas.

Essa sistematizacdo trouxe consequéncias como a difusdo da formagdo profissional
como uma necessidade ndo sé da fabrica, mas da sociedade e novas praticas surgiram,
conforme exemplifica Boog (1980) com as iniciativas nos Estados Unidos. Em 1886, cidades
industriais como Cleveland, Chicago e Cincinatti ja possuiam escolas particulares, Filadélfia e
Baltimore contavam com escolas governamentais dedicadas a capacitacdo profissional. Em
paralelo ao sistema educacional, as empresas fundaram escolas na propria fabrica, como
aconteceu com a Hoe & Company de Nova lorque em 1872, que devido a seu alto volume de

negocios abriu uma escola para a formagdo de maquinistas dentro de suas dependéncias.
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Empresas e escolas comegaram a unir forcas pela formagdo profissional. Esse
movimento foi observado em 1900, segundo Boog (1980), quando a College of Engineering
nos Estados Unidos, estabeleceu um sistema de cooperagdo entre a empresa € a escola, a fim
de melhorar o treinamento dos trabalhadores. Assim, o estudante frequentava a escola por um
periodo, trabalhava em um periodo semelhante na fabrica, retornava novamente a escola para
uma terceira etapa e concluia sua forma¢@o numa ultima etapa de estagio na fabrica, na qual
posteriormente permanecia como empregado. Nos anos 20, j& se observava que o treinamento
era uma instituicao tradicional e, a partir disto, evoluiu qualitativamente. Gradativamente, no
século XX e inicio do século XXI, a capacitacdo profissional foi assumindo caracteristicas

mais estratégicas que técnicas na articulagdo dos negdcios.

Grande parte destes ajustes da competéncia para realizagdo do trabalho foram
inspirados em estudos feitos em laboratdrios de psicologia e criados por diversos especialistas
em ciéncias comportamentais, com base na experiéncia do quotidiano. Nesse contexto, toma
forca o Treinamento e Desenvolvimento (T&D) que vem para propor um conjunto de
atividades que propiciariam a pessoa a aquisicao do know-how para a realizacdo da tarefa para
qual era essencial a relacdo entre as atividades programadas e os resultados. Dessa forma,
quando era constatada a inabilitagdo do trabalhador para uma atividade, isto era traduzido em

revisdo dos perfis e das atividades que compunham o programa de treinamento.

A partir dos anos 70 e 80, a empresa depara-se com outra realidade, porque identifica
a valia de pessoas competentes, capazes de encontrar caminhos mais adequados para atingir
resultados, de forma mais apropriada do que os planos rigidamente calculados que dependem
de multiplos niveis hierarquicos e de minuciosas definicdes de tarefas. O desafio para as
empresas passou a ser ndo mais ajustar as pessoas aos planos, mas sim desenvolver as pessoas
para enfrentar a realidade exterior dindmica e em constante mudanca pressionada pela

competitividade.

Os programas de treinamento passaram a ser menos dirigidos as habilidades
especificas e mais voltados para o desenvolvimento da pessoa. Os individuos comecam a
decidir quais os meios e como fazer para realizar as atividades, portanto seu desempenho
dependera muito mais de si mesmo do que dependeria numa situagdo na qual ele tivesse de
seguir os procedimentos de um manual, ou seja, ha mais autonomia no processo de
capacitacdo. Sua acdo ¢ mais livre de balizamentos externos e mais dependente da
racionalidade que o individuo estabelece para seu trabalho e para si mesmo. Seu empenho em

realizar uma atividade fica vinculado ao significado dela, o que quer dizer que a qualidade de
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seu trabalho depende do significado que a pessoa atribui ao contetdo, relacionando-o ao seu
projeto de vida e ao projeto da propria empresa. Ha assim, uma relagdo ampliada entre o

trabalho e o trabalhador.

Dentro desse novo conceito de treinamento, segundo Boog (1999), que consiste em
oferecer oportunidades que propiciem ao individuo a reelaboracdo de seu projeto de vida
profissional e os significados da contribui¢do do desempenho para a realizacdo deste projeto,
o processo de capacitacdo de uma pessoa tem por missdo ensina-la a pensar, a reelaborar

constantemente seus significados e a aprender a fazer autocritica.

O autor afirma ainda que atualmente é impossivel dissociar treinamento do conceito de
desenvolvimento. Desenvolvimento significa fazer crescer, fazer o individuo progredir em
novas dire¢des. O que se pretende em um processo de desenvolvimento ¢ a preparagdao da
pessoa para posicdes mais complexas em termos de abrangéncia ou para carreiras diversas da
que ele estd atuando. O desenvolvimento pressupde uma visdo mais ampla do futuro em
relacdo a organizagdo e capital humano, a base de trabalho do individuo ultrapassa o posto
atual para se fixar em experiéncias profissionais, presume uma visdo mais refinada do
potencial da pessoa para progredir em uma dire¢@o ou outra, seguindo distintos processos de
aprendizagem. As agdes em Treinamento e Desenvolvimento visam suprir a empresa com

competéncias de que ela necessita.

Uma publicacdo da revista EXAME, (mar. 2017), demonstra o valor de ter os
funciondrios mais bem capacitados, diante de situagdes de crise, especialmente. A reportagem
revela experiéncias de empresas que, diante da crise dos ultimos anos no Brasil, optaram por
aumentar seus investimentos em treinamento, principalmente nas &reas operacionais,
exatamente por terem se dado conta dos ganhos que poderiam ter. Com esse aumento em
investimentos, empresas tiveram significativos aumentos em produtividade, conforme a

reportagem relata.

Assim, as organizagdes que pretendem continuar competitivas entendem que € pré-
requisito proporcionar aprendizado continuo ao seu capital humano. Cada vez mais, as
empresas interessam-se em ferramentas para complemento estratégico do gerenciamento do
aprendizado e desenvolvimento dos funciondrios. Estas ferramentas apresentam-se como:
areas de treinamento e desenvolvimento, de Desenvolvimento Organizacional, Educacao

Corporativa ¢ Universidades Corporativas.
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De acordo com Eboli (2004), as fun¢des de T&D tradicionais migram entdo para um
papel mais estratégico, tendo em vista que o desenvolvimento das pessoas esta diretamente

relacionado ao sucesso empresarial.

Em fungao dessa relevancia, a area de Treinamento e Desenvolvimento deve star bem
estruturada em termos de sistemas e processos. Borges-Andrade, Abbad ¢ Mourdo (2012)
apresentam o sistema de treinamento composto por trés etapas: andlise de necessidades de
treinamento; planejamento e implementag¢ao; e avaliagdo de treinamento. De acordo com essa
estrutura, o treinamento seguiria um processo para investigacdo inicial das demandas de
desenvolvimento, gerando origem o planejamento ¢ a implementacdo de agdes, as quais
seriam posteriormente avaliadas, de tal maneira que essa avaliacdo retroalimenta os processos
de andlise de necessidades de capacitacdo e também de planejamento instrucional, tal como

um sistema, para fortalecer uma atuag¢do mais estratégica da area.

Esse esquema processual deu base a esta pesquisa que foi construida a partir dessas
etapas de identificacdo de necessidade, entendimento, planejamento, constru¢do e entrega e,
por fim, avaliacdo. Sobre essa ultima etapa, ha também estudos que podem contribuir

fortemente com os trabalhos de medigao, tdo valiosos para as organizagdes.

Toda a valorizagdo dos trabalhos de treinamento e desenvolvimento possivelmente ndo
teriam tido a mesma for¢a se ndo fossem os estudos sobre o processo de medig¢do de
resultados em treinamento. Vale ressaltar a acrescente preocupagdo que vem percorrendo as
ultimas décadas. Estudo realizado por Borges-Andrade (2002), aponta para a crescente
demanda do uso de medidas para organizagdes que tém treinamento e desenvolvimento,
entendendo-se conceitualmente que T&D, na pratica sdo uma unidade e que as diferengas
entre eles estdo cada vez mais dificeis de serem encontradas. Assim, o tema avaliacdo e

medi¢do de resultados em T&D, neste trabalho segue essa conceituagao.

Kirkpatrick (1976), define quatro niveis de avaliagdo, sendo: nivel 1 avaliagdo de
reacdo, nivel 2, avalia¢do de aprendizagem, o nivel 3, avalia a mudan¢a de comportamento no

cargo e o nivel 4 mede a obtencdo de resultados.
Nivel 1 — reagdo ou satisfagdo:

A avaliagdo de reagdo avalia a satisfagdo com o treinamento com aspectos
relacionados a qualidade do programa, as instalagdes e ao desempenho do instrutor, o
conteudo do treinamento, a relevancia do tema para sua atividade profissional, carga horaria,

centre outros. Esse nivel de avaliagdo ajuda na melhoria dos programas oferecidos.
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De acordo com o autor, a area de treinamento e desenvolvimento devera ter clareza
sobre quais aspectos da reagcdo quer avaliar, a fim de estruturar um formulario bem
direcionado para esse objetivo, sempre pensando na melhor forma de tabulagdo deles e
considerando questdes abertas para melhor detalhamento da “reac@o” do participante. Porém,
destaca ainda, que o fato de os participantes terem gostado do curso ndo significa que a
aprendizagem tenha ocorrido e que isso seja suficiente para que ele mude seu comportamento

e os resultados sejam alterados.
Nivel 2 — avaliacdo de aprendizagem:

Deve-se avaliar a evolugdo, o aumento do conhecimento, apos a participagdo, ou seja,
observagdo das diferengas de conhecimento dos treinandos antes e depois do treinamento,

quanto ele aprendeu.

De acordo com Palmeira (2004), essa avaliacdo pode ser realizada, aplicando um teste
antes e depois do treinamento, tornando facil a medi¢do de evolucdo do conhecimento. Outra
sugestdo ¢ o uso de grupo de controle, cuja proposta ¢ comparar resultados de um grupo
participante com outro que nao tenha tido contato ainda com o contetido. Esse formato deixa
visivel, por meio de nota, a diferenga de conhecimento e a relevancia do treinamento. De
acordo com a autora, esse método é pouco conhecido e utilizado pelos profissionais de
recursos humanos. H4 outras formas de avaliar a aprendizagem: apresentagdes, simulagdes,
resolugdo de problemas, testes, observagdo no trabalho, entre outras. Importante alertar que, o
profissional de treinamento deve ter em mente uma forma de avaliar que possa ser

documentada, a fim de ter formas de comprovar o resultado obtido com a solugao.
Nivel 3 — mudanga de comportamento:

Porém, de acordo com esse modelo de avaliagdo, gostar de um treinamento, ter
entendido um conceito talvez ndo seja suficiente para que esse conhecimento seja aplicado.
Essa aplicacdo depende do querer do participante. O comportamento no cargo aborda as
melhorias no desempenho do treinando no trabalho, decorrentes da aplicagdo do que foi

aprendido no treinamento, ou seja, o que ele aprendeu foi de fato aplicado?

Kirkpatrick (1976) sugere que essa medi¢do seja feita nos mesmos moldes da
avaliacdo de conhecimento pré e pos treinamento. Devem ser identificadas (pela area de
treinamento) de que forma a aplicagdo daquele conhecimento interfere no trabalho do
participante, sendo assim, serd possivel verificar se houve aplicagdo ou ndo. Os lideres

diretos, pares e subordinados podem ajudar a avaliar esse nivel também.
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Nivel 4 - Resultados

Esse nivel de avaliagdo de resultados enfoca as mudangas ocorridas na organizagdo em
funcdo do treinamento, ou seja, qual foi o impacto no resultado da empresa, associado ao
conhecimento aprendido e aplicado. Esse impacto pode ser percebido, por exemplo, no
aumento do numero em vendas, diminui¢do dos indices de acidente de trabalho, aumento da
produtividade, melhoria nas amostras de qualidade, entre outros. Uma boa solucdo de
treinamento deve ter tem em seus objetivos alavancar alguma métrica e deve ter desenhada a

forma de medir isso. Esses numeros sdo frequentemente visiveis em organizagdes.

Outra forma de avaliar o resultado € por meio de comparagdo, com grupos de controle.
Porém, o desafio nesse tipo de avaliagdo ¢ grande. Quando um treinamento objetiva ensinar,
por exemplo, sobre um procedimento a ser seguido, ou como o funcionario deve mexer em
uma maquina, o resultado da aplica¢do desse resultado pode ser mais facilmente observado,
mas quando se trata de uma acdo que teve como objetivo motivar ou desenvolver uma

habilidade de comunicagdo, por exemplo, essa medi¢do pode ser mais complexa.

Kirkpatrick (1976) considera esse ponto um problema, pois entende que seja dificil
atribuir o resultado do nego6cio somente a solug¢do de treinamento realizada, tendo em vista
que outras a¢des podem estar sendo feitas de forma paralela ao treinamento, como melhoria
de um sistema, novas ferramentas, gestdo, entre outros. Nesse sentido, Palmeira (2004) sugere
que seja feita uma entrevista com lideres, pares e/ou subordinados antes e apds o treinamento,
com questdes bem especificas sobre a mudanga que se espera e sobre os resultados gerados

por elas.

A maior parte das empresas avalia apenas o nivel de reagdo dos participantes. De
acordo com um estudo realizado por Philips (1997) em empresas americanas, 100% das
organizagdes avaliavam o treinamento no nivel de rea¢des, 40% avaliavam a aprendizagem ao
final do treinamento, 16% avaliavam o comportamento no cargo, e apenas 4% avaliavam a
contribuicdo do treinamento para a organizacdo. Segundo o autor, esses percentuais podem
estar associados as dificuldades em identificar resultados de treinamento e relaciona-los a
necessidade de recursos financeiros e de tempo para a realizagdo de avaliacdes que possam

comprovar esses resultados.

As organizagdes de treinamento e desenvolvimento tém grande desafio quando se trata
de estabelecer relacdo entre a ag@o de treinamento e os resultados a que ela se propde a

impactar. Na revisdo realizada por Abbad, Pilati e Pantoja (2003) foi analisada a produgao
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nacional e a estrangeira no periodo de 1998 a 2001 acerca dos preditores de impactos de
treinamento. Constatou-se que os estudos indicaram variaveis antecedentes do impacto do
treinamento no trabalho distribuidas em trés categorias: caracteristicas individuais, do
treinamento e de suporte ou clima para transferéncia. Quanto as caracteristicas do individuo,
destacaram-se como preditoras o comprometimento no trabalho, a motivacdo para
treinamento, idade, autoeficacia (percepcdo do individuo quanto a sua capacidade para obter
sucesso em suas realizacdes) e 16cus de controle (crenga do individuo nos fatores internos ou

externos que controlam os eventos € o0 seu proprio comportamento).

A revisdo indica também que o preditor mais pesquisado foi o suporte a transferéncia,
sendo os principais antecedentes de impacto de treinamento no desempenho do individuo o
suporte psicossocial ou o apoio dado pelos chefes e colegas a aplicagdo do aprendizado no
trabalho. Esse estudo pode subsidiar a tomada de decisdo nas organizagdes, pois ja existem
metodologias para identificar o impacto de treinamento no trabalho e de mensuracdo das

variaveis a ele relacionadas.

Sobre essa mensurag@o, Phillips (1997), sugere o uso do ROI (retorno sobre
investimentos) como a metodologia ideal a ser utilizada para esse ultimo tipo de avaliagdo. O
autor sugere a coleta de dados sobre os dois aspectos da equagdo de ROI: os custos do
treinamento e o que ele gerou de resultado financeiro para a organizag¢do. A primeira parte da
equacdo ¢ simples de calcular, para isso, basta ter um registro dos custos com a producdo e
execucdo do treinamento, tais como despesas com o planejamento, instrutores, producdo de
material e o que mais estiver relacionado a custos com treinamento. As dificuldades ocorrem
quando se tenta mensurar o valor financeiro da contribui¢do do treinamento e isolar as outras
variaveis organizacionais que também contribuem para os resultados. Para isso, ¢ necessario
ainda desenvolver metodologias capazes de captar resultados organizacionais em outros

termos.

Esta pesquisa tem como base o esquema de avaliagao proposto por Kirkpatrick (1976),
considerando os niveis de avaliacdo 3 e 4, tendo em vista a necessidade de mostrar a
relevancia ou, o impacto ou ainda, caso ndo o tenha, quais agdes e medidas podem ser
tomadas a fim de se obter resultados que efetivamente promovam melhoria para o negdcio.
No item “3. Método de pesquisa”, sera descrito com detalhes como foi estruturado o processo

de medigdo para esses niveis.
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2 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada com base em um estudo de caso descritivo. Trata-se de
“uma investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno, ou que
dispde de elementos para explica-lo.” (VERGARA, 1997, p.45). Para Becker (1994) e
Goldenberg (1997), o estudo de caso teve inicio na pesquisa médica e psicologica, com a
analise de modo detalhado de um caso individual que explicava a patologia de uma doenca.
Este procedimento fornecia elementos para se supor a aquisi¢do de conhecimento de um
fenomeno estudado, a partir da exploragdo intensa de um unico caso. Esse método entdo se
expandiu para além areas médica e psicologica, tornou-se uma das principais modalidades de
pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais. Para Chizzotti (2006), o estudo de caso
como modalidade de pesquisa origina-se nos estudos antropoldgicos de Malinowski e na
Escola de Chicago e, posteriormente, teve seu uso ampliado para o estudo de eventos,
processos, organizagdes, grupos, comunidades etc. Atualmente, ¢ adotado na investigacio de
fenomenos das mais diversas areas do conhecimento, podendo ser visto como caso clinico,

técnica psicoterapica, metodologia didatica ou modalidade de pesquisa.

Assim, como ha diferentes posicionamentos que relatam as origens do estudo de caso,
para a apresentagdo do seu significado como modalidade de pesquisa, ha na literatura mundial
contemporanea a contribui¢do de muitos autores, com posi¢cdes diversas, entre os quais
destaca-se: Yin (2010). Segundo o autor, o estudo de caso representa uma investigacdo
empirica e compreende um método abrangente, com a 1dgica do planejamento, da coleta e da
analise de dados. Pode incluir tanto estudo de caso Uinico quanto de multiplos, assim como
abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa. A metodologia de estudo de caso
representa uma verificagdo empirica que investiga determinado fendémeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, principalmente quando as fronteiras entre o fendémeno e o

contexto ndo estdo nitidamente definidas (YIN, 2010).

Os estudos de caso mais comuns sdo os que t€ém o foco em uma unidade, por exemplo:
um individuo (caso Unico, como o “caso clinico”) ou multiplo, nos quais varios estudos sdo
conduzidos simultaneamente: varios individuos, varias organiza¢des. Conforme os objetivos
da investigacdo, o estudo de caso pode ser classificado de intrinseco ou particular, quando
procura compreender melhor um caso particular em si, em seus aspectos intrinsecos;
instrumental, ao contrario, quando se examina um caso para se compreender melhor outra

questdo, algo mais amplo, orientar estudos ou ser instrumento para pesquisas posteriores; e
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coletivo, quando estende o estudo a outros casos instrumentais conexos com o objetivo de
ampliar a compreensdo ou a teorizag@o sobre um conjunto ainda maior de casos. Este trabalho
se propde a investigar um caso unico, intrinseco, a relagdo de uma agdo de treinamento e os
resultados ela pode prover para o negocio de Call Center. O caso Unico pode representar uma
valiosa contribui¢do a base de conhecimento e a construgdo da teoria. Ele ¢ aqui justificavel
sob as condi¢des de representar: (a) um caso tipico ou representativo. Parte-se do principio de
que as licdes que se aprendem do caso fornecem informagdes sobre as circunstancias e
condig¢des de uma situagdo ou do dia-a-dia; (b) um teste da teoria existente. Pode ser utilizado
para determinar se as proposi¢des de uma teoria sdo corretas ou se outras explanagdes

alternativas s3o mais relevantes (YIN, 2010).

Para os estudos de caso que priorizam a abordagem qualitativa da pesquisa (como
este), as caracteristicas consideradas fundamentais sdo a interpretagdo dos dados feita no
contexto; a busca constante de novas respostas e indagacdes; a retratacdo completa e profunda
da realidade; o uso de uma variedade de fontes de informagdo; a possibilidade de
generalizagdes e a revelacdo dos diferentes pontos de vista sobre o objeto de estudo. O que
torna exemplar um estudo de caso ¢ ser significativo, completo, considerar perspectivas

alternativas, apresentar evidéncias suficientes e ser elaborado de uma maneira atraente.

Este trabalho buscou de forma a se estruturar, seguindo os passos da construgdo de um
bom estudo, identificando evidéncias e trazendo particularidades para sua analise de, a fim de
contribuir de forma consistente com estudos nesse campo. Assim, a escolha deste método se
justifica por ter maior aderéncia a proposta, bem como ao tempo e aos recursos disponiveis,
por ser uma investigacdo que permite estudar um evento em profundidade, em seu contexto de
vida real, permitindo que se verifique as varidveis, no ambiente no qual estd acontecendo o
fendmeno, mediante as condi¢cdes e interferéncia naturais a que estdo sujeitas, conforme
elucida Yin, 2010. Com base nos elementos apresentados, evidenciam-se a escolha do estudo
de caso como método mais apropriado para este trabalho, pois: estimula novas descobertas,
em funcdo da flexibilidade do seu planejamento; enfatiza a multiplicidade de dimensdes de
um problema, focalizando-o como um todo e apresenta simplicidade nos procedimentos, além

de permitir uma andlise em profundidade dos processos e das relagdes entre eles.

Como qualquer pesquisa, o estudo de caso ¢ geralmente organizado em torno de um
pequeno numero de questdes que se referem ao como e ao porqué da investigagdo. Todo caso
pode ser decomposto em suas partes constituintes. Por exemplo, sdo componentes de um caso

clinico: os sintomas, a evolugdo, os resultados e as consequéncias. Assim, pode-se analisar o
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caso para identificar seus componentes mais relevantes ou lhes atribuir graus de importancia
relativa em fun¢do do caso especifico. Esta pesquisa se organizou em unidades de relevancia
(item 3 Estudo de caso), como apresentagao e descri¢do do foco de estudo e da empresa a ser

estudada; o desenvolvimento da pesquisa/solucao proposta; analise e discussao dos resultados.

A revisdo bibliografica é sempre 1util para fazer comparagdes com outros casos
semelhantes, buscar fundamentagdo tedrica e também para refor¢ar a argumentacido de quem
esta descrevendo o caso. A discussdo permite avaliar os caminhos seguidos (como se
desenvolve o caso), desde a elaboracdo dos objetivos (por que estudar o caso) até as

conclusdes (o que se aprendeu com o estudo do caso).

Vale salientar que ndo se pretendeu estudar tudo sobre o caso, mas, sim, somente as

proposigoes delimitadas no problema de pesquisa e resumidas na questdo desta pesquisa.

A metodologia utilizada neste trabalho estd relacionada ao método qualitativa-
quantitativa, trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, visto que o objetivo do trabalho
foi o de apreender com a uma situacgdo in loco, estabelecendo-se correlagdes com o referencial

tedrico construido previamente.

Pesquisas essencialmente qualitativas ndo buscam enumerar ou medir as situacdes
estudadas, bem como nfo aplicam ferramental estatistico na andlise dos dados coletados
(GODQY, 1995a). Segundo a autora, esse tipo de pesquisa parte de questdes de interesses
amplos, os quais sdo definidos na medida em que o trabalho se desenvolve. Para a autora, a
pesquisa qualitativa envolve obter dados descritivos acerca de lugares, pessoas e de processos
que nascem da interacdo entre o pesquisador e a situagdo pesquisada, buscando analisar os
fenomenos sob a perspectiva dos sujeitos, isto é, das pessoas que participam do evento
estudado. Desse modo, quando o estudo ¢ de carater descritivo € o que se busca € o
entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade, ¢ possivel que uma anélise

qualitativa seja a mais indicada (GODOY, 1995a).

Porém, este estudo assume abordagem mista, pois tem caracteristicas de medigdo de
resultados, fato que a aproxima da abordagem qualitativa também, uma vez que, em estudos
organizacionais, a pesquisa quantitativa permite a mensuragdo de opinides, reagdes, habitos e
atitudes em um universo, por meio de uma amostra que o represente estatisticamente, de
acordo com Vergara, 2005. De acordo com este autor, e a abordagem quantitativa tem como

caracteristicas principais:
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e Obedecer a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar ou medir

eventos.
e Utilizar a teoria para desenvolver as hipdteses e as varidveis da pesquisa.

e Examinar as relagdes entre as varidveis por métodos experimentais,

controlados com rigor.
e Empregar geralmente, instrumental estatistico;
e Confirmar as hipoteses da pesquisa ou descobertas por dedugio.

e Utilizar dados que representam uma amostra, a partir da qual os resultados sio

generalizados.

e Usar questionarios estruturados, elaborados com questdes fechadas, testes,

aplicados a partir de entrevistas individuais, como forma de coleta de dados.

Esta pesquisa se estruturou previamente, se baseou em dados numéricos, relatorios
para efeito de comparagdo, usou questiondrios para entrevistas, a fim de aprofundar o
entendimento do publico, necessidades, portanto assume carateristicas de uma abordagem

também quantitativa.

Para organizacdo do estudo, coleta e andlise de dados, o trabalho seguiu a estrutura

demonstrada na tabela 2:

Tabela 2: Estrutura da coleta de dados e analise.

Método Fonte Objetivo
Entrevista - Gerente da Operacdo de - Identificacdo dos “gaps”
semiestruturada Atendimento; de desempenho que estariam
(pré e pés acdo de -  Supervisores  diretos  dos impedindo o alcance  das
treinamento) coordenadores a serem treinados; metricas.

. , . - Avaliar o resultado da agao
Cliente responsavel por gerenciar

. de treinamento.
treinamentos,  representante  da

Empresa Financeira.

Analise documental | - Relatérios de Qualidade; . Identificar quais

(pré e pos acgdo de - Relatdérios da TNO; resultados estavam sofrendo

impacto com o problema de
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treinamento) - Identificagdo e analise das | desempenho;

ferramentas de gestdo disponiveis Estabelecer quais
na empresa BPO. resultados  deveriam  ser
alterados apds a solucdo de

treinamento ser realizada.

- Medir o resultado da

acdo de treinamento.

Observacio direta - Acompanhamento das atividades Identificagao de
dos coordenadores (publico a ser necessidades, andlise do
treinado). publico a ser treinado, a fim

~ de se propor solu¢do mais
- Acompanhamento das sessdes de prop ¢

apresentacao dos resultados. efetiva.
Analise dos - Relatérios, gestores. - Coletar todas as evidéncias
resultados de retorno da agdo de
treinamento.

Fonte: a autora

Os passos acima, sugeridos por Yin (2010) ajudaram a organizar os trabalhos,
diversificar as fintes de dados para analise, propiciando maior consisténcia a pesquisa. Ao se
seguir esta organizacdo, com objetivos estabelecidos, ha maior clareza sobre as metas de cada

etapa.

A escolha da empresa de call center pesquisada ocorreu devido a ampla possibilidade
de ser um caso relevante, que pudesse contribuir com dados sobre o segmento ainda pouco
pesquisado. Esse setor, embora em menor grau, conforme demonstrado no referencial teorico
desta pesquisa, ainda estd em expansdo e recebe investimento em novas tecnologias, gerando
milhares de novos empregos a partir de 2007 e segue em ritmo crescente de terceirizagdo e
especializa¢do. Assim, do ponto de vista pratico, os possiveis resultados deste estudo podem
contribuir para sistematizar alguns programas de treinamento no ambiente organizacional para
0s novos e atuais gestores da area. Além disso, foi escolhida por conveniéncia, tendo em vista

que a autora desta pesquisa ¢ também funcionaria da organizacdo em estudo.
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Uma limitag¢do ¢ apontada em pesquisas que adotam o estudo de caso como método,
seria ela a dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos. Pode ocorrer que a unidade
escolhida para investigacdo seja bastante atipica em relacdo as muitas da sua espécie.
Naturalmente, os resultados da pesquisa seriam bastante equivocados. Por essa razdo, cabe
lembrar que, embora o estudo de caso se processe de forma relativamente simples, pode exigir
do pesquisador muita aten¢do e cuidado, principalmente porque ele estd profundamente
envolvido na investiga¢cdo. Sendo assim, os argumentos mais comuns dos criticos dos estudos
de caso estdo no risco de o investigador apresentar uma falsa certeza das suas conclusdes e
fiar-se demais em falsas evidéncias. Em decorréncia disso, deixar de verificar a fidedignidade
dos dados, da categorizacdo e da andlise realizada. A recomendag¢do para eliminar o viés de
estudo ¢ elaborar um plano de estudo de caso que previna provaveis equivocos subjetivos.
Para evitar que este estudo incorresse nesse problema, a analise se fundamentou em elementos
previamente estabelecidos, dando assim, mais dados e evidéncias para as consideragdes ¢

discussdes propostas, conforme pode ser verificado no item 3 Estudo de caso.



47

3 ESTUDO DE CASO

A empresa escolhida para se desenvolver o estudo atua no mercado de prestacdo de
servicos, nas areas de Tecnologia da Informacao e Bussiness Process Outsourcing, ha cerca de
80 anos. De origem americana, a empresa esta presente em mais de 170 paises. No Brasil, esta
entre as maiores prestadoras de servigo, no segmento de Tecnologia da Informagao (TT). Sua
atuacdo em Bussiness Process Outsourcing ocupa um menor espago em seus negocios. O
interesse da Companhia ¢ de oferecer solucdes que integrem TI e Bussiness Process
Outsourcing. Dessa forma, a estratégia da empresa ndo esta voltada a crescer, exclusivamente,

no segmento de Call Centers, embora o valorize como um bom negécio.

Atualmente a empresa emprega cerca de 5.000 funciondrios no Brasil, dos quais
aproximadamente 1.000 estdo atuando em atividades relacionadas ao Call Center. Nesse
segmento, a empresa tem 5 clientes, globais e nacionais, relacionados a Operagdes de Call
Centers, com atividades de atendimento receptivo, ativo de cobranca e de Back Office de

operagdes. Para fins deste estudo, denomina-se a empresa como BPO.

A unidade de andlise se refere a um dos clientes para quem a empresa presta servico.
Esse cliente atua no segmento financeiro, e tem cerca de 250 funcionérios da empresa BPO,
prestando servigos para ela. Desse total, 12 pessoas ocupam posicdo de lideranga, sendo 3
supervisores ¢ 9 coordenadores de equipes de atendentes, todos sendo liderados por um

gerente de operacdes.

A empresa BPO presta servigo para a empresa financeira, onde se encontra a unidade
de analise, ha mais de 20 anos. Diferentemente do perfil deste segmento, o tempo de relagdo
de trabalho dos funcionarios neste cliente estd acima do tempo médio encontrado em outras
empresas. O gerente do Call Center deu inicio a operagdo na empresa financeira e os lideres
estdo atuando na mesma empresa ente 6 e 12 anos e na funcdo de lider, entre 4 e 12 anos de
trabalho. Todos eles comecaram suas atividades como atendentes. Cada um dos nove
coordenadores ¢ responsavel por fazer a gestdo de aproximadamente 22 atendentes, sendo eles
de primeiro nivel de atendimento, ou seja, contato direto com o cliente que liga para resolver
um problema ou de segundo nivel quando o atendimento exige maior complexidade e ndo
pode ser diretamente solucionado pelo primeiro nivel, ou ainda do time de Back Office,
responsavel por dar suporte e andamento as solicitagdes, tanto do primeiro quanto do segundo

nivel de atendimento.
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Para capacitar os funcionarios do Call Center da empresa financeira, a empresa BPO
tem uma estrutura de treinamento e de desenvolvimento organizada e dedicada para atender a
esse segmento de negocio. Essa area, denominada Frontline Service Learning & Development
(FSLD) € responsavel por fazer a formagao inicial e o desenvolvimento dos funcionarios. Para
isso, tem 13 funciondrios que respondem diretamente a um gerente. Para o cliente em estudo,
a FSLD tem alocados trés treinadores dedicados e alocados no cliente e um supervisor

compartilhado com outros clientes.

Pelo suporte ao desenvolvimento dos supervisores e coordenadores das operacdes de
atendimento, a FSLD possui um programa denominado “Programa de Desenvolvimento de
Lideranga” estruturado para a internalizacdo dos fundamentos da lideranga e desenvolvimento
de habilidades de gestdo, como gestdo de times, aplicacdo de feedback, comunicacdo eficaz,
além de serem capacitados para uso das ferramentas de gestdo da empresa BPO. Esse
Programa ¢ oferecido em mddulos, sendo o primeiro de preparo ou iniciantes na fun¢do e o
segundo para quem ja atua na atividade ha mais de 1 ano. Anualmente, hd encontros entre
todos os lideres de operacdo, a fim de discutir problemas e propostas de solucdo, sempre
mediados pela area de treinamento. Dessa forma, ha empenho da empresa em atuar no
desenvolvimento desses recursos, demonstrando alinhamento com base tedrica sobre
lideranca realizada neste trabalho, que apresenta a necessidade de capacitagdo continua para

os lideres.

O estudo em questdo, trata-se de uma solu¢@o de treinamento para os 9 coordenadores
do Call Center da empresa financeira, realizado no periodo de dezembro de 2016 a fevereiro
de 2017. A solugdo de treinamento seguiu as etapas recomendadas Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo (2012), identificando a necessidade de treinamento, apresentado a solugdo e

atualmente acompanhando, medindo os resultados.

Utilizou-se como fontes de evidencia a observagdo participante, ja que a autora deste
trabalho ¢ funcionaria da empresa BPO, analise documental e entrevistas informais. O periodo
de anélise compreende desde dezembro, 2016 e janeiro de 2017. A seguir, apresenta-se uma
sequéncia de eventos realizados para este estudo, adaptados ao levantamento tedrico desta
pesquisa que prevé, com base nos conceitos de Boog (1999), apos a identificagdo do
problema, as etapas de: levantamento de necessidades de treinamento, a solu¢do apresentada,

conforme detalhamento na proxima se¢ao.
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3.1 Identificaciio do problema

Foi identificada uma necessidade de capacitagdo de coordenadores, devido aos
resultados operacionais estarem abaixo dos valores contratuais estabelecidos entre a empresa
BPO e sua cliente. De acordo com gerente operacional, os coordenadores ndo estavam
fazendo corretamente a gestdo dos atendentes e, por esse motivo, os resultados operacionais
previstos no contrato entre a empresa BPO e a empresa financeira ndo estavam sendo obtidos,
de acordo com os indicadores Nota de Qualidade no Atendimento ¢ Tempo Médio de

Operagdo (TMO).

A Nota de Qualidade ¢ obtida por meio de uma avaliagdo, realizada pela area de
qualidade BPO, que atua de forma independente as areas de operacdo e de treinamento, com
objetivo de se obter uma amostragem imparcial. Esta avaliacdo consiste em auditar 4 ligagcdes
de cada atendente (més) e a cada uma delas atribuir uma nota, de acordo com critérios pré-
estabelecidos pela empresa financeira que contratou os servigos da BPO. Essa avaliagdo gera
uma nota mensal para cada atendente, que possibilita o calculo da média geral, gerando um
resultado final. Para a empresa financeira o resultado final a ser atingido deve ser 90% de

acertos.

Na tabela 2, pode-se observar os resultados de Qualidade nos meses de novembro e de

dezembro (més em que foi gerada a solicitagdo de treinamento):

Tabela 3: Resultado de Qualidade

ITEM MES RESULTADO
QUALIDADE Novembro 79%
QUALIDADE Dezembro 90%

Fonte: Elaborado pela autora

\

Observa-se que em novembro houve um resultado bem inferior a meta, j& em

dezembro, houve recuperagdo, mesmo antes de a acdo de treinamento ter se iniciado.

O tempo médio de operagdo (TMO) ¢ calculado por meio da medi¢do eletronica do
tempo de atendimento de cada ligacdo de cada atendente. Para este cliente a média deve ser de

3,33 min por ligacdo.
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Tabela 4: Resultado do tempo médio operacional (TMO)

Item Més Resultado
T™MO Novembro 3,39
T™MO Dezembro 3,43

Fonte: Elaborado pela autora

Observou-se naquele momento que os resultados apresentados estavam acima dos
contratuais, estabelecidos pela empresa financeira, fato que pode gerar multa para empresa
BPO, por ndo cumprimento dos resultados. Esse cliente paga por minuto falado, ou seja, tem
expectativa de que o cliente dele seja bem atendido, dentro do menor tempo possivel. Sendo
assim, cada alteracdo no tempo de atendimento, contado por minuto, pode gerar grande
prejuizo financeiro. H4 entdo um trabalho continuo para que o tempo de atendimento de cada

ligacdo esteja dentro do contratual.

3.2 Levantamento de necessidades de treinamento

Para entender e recomendar a melhor solucdo para o problema apresentado, foram
realizadas entrevistas informais com os supervisores e gerente da operagdo de Call Center e
com a, supervisora da empresa financeira, cliente da BPO, além de ter sido realizado o
processo conhecido como “sombra”, ou seja, o responsavel da BPO por identificar a solugéo
de treinamento passa um periodo acompanhando as atividades de um dos coordenadores da
operac¢do do Call Center. As perguntas estruturadas para as entrevistas seguem um processo

que prevé identificacdo de gaps de desempenho. Sao elas:
1- De que forma o desempenho deste funciondrio afeta o resultado de sua Operacao?
2- Como seu funcionario ¢ avaliado?
3- Como seu funciondrio estd performando?
4- Qual o “gap” entre o que ele faz e o que ele precisaria fazer?
5- Qual métrica serd impactada pos a solugdo de treinamento ser realizada?

Essa pergunta tem objetivo de especificar qual problema sera tratado com a solugdo e

de que forma a efetividade dela podera ser avaliada depois.
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Nas entrevistas informais, foram apresentados alguns apontamentos sobre o

desempenho dos coordenadores, conforme segue:

“Eles ndo sabem fazer acompanhamento dos atendentes, o atendente erra e parece
que ndo ¢ orientado”;

“O coordenador parece nido conhecer as pessoas de seu time, ele mal sabe o nome do
atendente, como vai saber de seu desempenho? ”’;

“Nao ha uma sequéncia de trabalho do coordenador, o operador erra, é orientado e
depois? Como ¢ feito o acompanhamento dele?

“O coordenador ndo tem historico. Ele tem ferramentas, mas nio usa...”

Estas entrevistas forneceram elementos para que a solugdo de treinamento pudesse ser
realizada de acordo com os fundamentos tedricos apresentados nesta pesquisa, no que diz

respeito a medicao de resultados.

Uma outra analise foi necessaria, a fim de aprofundar os conhecimentos sobre o
publico participante. Para isso, como parte das entrevistas, perguntas estruturadas sobre a
audiéncia se fizeram necessarias para essa investigagdo. Foram entrevistados os lideres diretos
do publico a ser treinado e o cliente, conforme levantamento tedrico apresentado nesta
pesquisa sobre Andragogia, identificar fatores relevantes para o adulto e considerar sua
experiéncia prévia sdo fatores determinantes para que a aprendizagem possa ocorrer. Assim,
para melhor entendimento das caracteristicas dos participantes, foram feitas perguntas

apresentadas no Quadro 2:

Quadro 2: Analise do publico participante

Quantidade de participantes da agéo

Localizacéo (site, horarios, etc)

Grau de instrucéio

Tempo de experiéncia

Eles tiveram uma formagéo prévia sobre o assunto? O que eles ja sabem?
Todos os participantes t&m o mesmo nivel de conhecimento?

Perfil (caracteristicas como sexo, idade, antecedentes, etc)

Qual a rotatividade?

O publico tem preferéncia por algum estilo de aprendizagem?

Antecedentes culturais (formagéo, origem social, etc)
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As respostas a esses questionamentos sdo determinantes para o planejamento da agéo,
pois fornecem dados para se planejar o treinamento para publico alvo. Fatores como idade,
tempo de experiéncia, escolaridade, nivel de conhecimento sobre o assunto por exemplo
influenciam diretamente no tipo de abordagem, linguagem e métodos a ser escolhidos para o

treinamento.

Além das entrevistas informais, foi feita também analise dos dados e resultados
operacionais, conforme detalhado nas tabelas 2 e 3 que demonstraram resultados operacionais

inferiores ao acordado entre a empresa prestadora de servigos e o cliente financeiro.

O levantamento apontou para necessidade de capacitagdo dos coordenadores em
processos de gestdo, pois embora existam ferramentas e processos de gestdo padronizados em
plataformas da empresa BPO, esses gestores, alocados em uma empresa cliente, ndo fazem
uso dessas ferramentas e processos, devido, principalmente a limitagdo de acesso e
dificuldade de entendimento do idioma (plataformas com idioma inglés). As entrevistas e
analises apontaram para a necessidade de desenvolvimento na habilidade de gestdo e

acompanhamento de resultados.

Conforme se pdde observar no item 2.1.3 na fundamentagdo teérica deste trabalho, o
perfil dos lideres é de pessoas com qualificacdo ainda em andamento ou com pouca
qualificacdo, muito jovens e, com a rotatividade muito alta. Tratam-se de profissionais da area
que permanecendo na fungfo, tiveram rapidamente a oportunidade de assumir cargo de
lideranca. Sendo assim, essas pessoas t€ém pouco tempo de preparo para a funcdo. Além disso,
a falta de autonomia caracteristica dessa atividade, tende a formar profissionais acostumados a
reproduzir aquilo que aprendem, sendo executores de tarefas, conforme apresentado na parte
1 desta pesquisa, Libaneo (2010) ensina que a atividade profissional ¢ responsavel pela
formag¢do dos trabalhadores, ou seja, os profissionais tendem a serem formados, no decorrer

de sua experiéncia com o trabalho que desenvolve.

3.3 A solucio de treinamento: Planejamento e entrega

Planejamento

Diante do cenario constatado e a identificacdo, pela area de treinamento, da falta de

um processo de gestdo especifico para esse segmento, a proposta de solucdo foi estruturar um
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roteiro de processos de gestdo para a area de Call Center, customizado para essa linha de

negocio, considerando as necessidades dessa operagdo que atua com atendimento a clientes.

O treinamento deveria direcionar os coordenadores, com orienta¢des sobre quais
resultados devem considerar, de qual forma atuar, além de estimular o coordenador, por meio
de apresentagdes regulares, mensais, a assuncdo da responsabilidade por seus resultados, uma
vez que devem fazer uma analise formal desses, justifica-los diante do gerente e supervisor e

mostrar sua evolucao.

Além disso, observou-se a necessidade de ensina-los a abordar seu atendente usando
técnicas para feedback. O conteido sobre técnicas de feedback ja teria sido ensinado para
todos, dentro dos programas de lideranca pelos quais todos foram submetidos, sendo
necessario apenas fazer o reforco e pratica desse aprendizado, conforme Levin (2007), a fim
de se dar continuidade ao desenvolvimento das habilidades aprendidas. Com essa solucgdo,

esperava-se capacita-los, tornando-os aptos para tomada de decisdes mais assertivas.

Para que pudesse ser feita a medicdo dos resultados do treinamento, foram utilizados
ferramentas e processos que pudessem avaliar comparativamente o pré € o pos treinamento.
Utilizando-se dos estudos realizados por Kirkpatrick (1976), este trabalho foi construido para
usar os niveis 3 e 4 propostos pelo autor. Para medi¢do do nivel 3, relativo a avaliagdo da
ocorréncia de mudanga de comportamento, recursos como entrevista pré e pds foram usados.
Conforme levantamento feito nesta pesquisa, sabe-se da dificuldade encontrada pelas areas de
treinamento para medir e comprovar resultados sobre a mudanc¢a de comportamento, por esse
motivo, a recomendagdo de Palmeira (2004) deu suporte para o planejamento dessa etapa.
Palmeira (2004) recomenda que devem ser feitas perguntas sobre o que se espera da agdo e os

resultados, organizados em forma de documentacéo:
1- Qual expectativa de aprendizagem?
2- Qual a mudanga de comportamento deve ser atribuida ao programa?
3- Quais resultados podem ser impactados com essa mudanga de comportamento?

A partir dessas referéncias, de acordo com Palmeira (2004), as areas de treinamento
corporativo conseguem, mesmo que por meio de entrevista, baseadas na percepcdo, avaliar o

impacto de seu trabalho.
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Entrega da soluciio de treinamento

Essa acdo aconteceu em janeiro/2017, em duas sessdes, dividindo os coordenadores
em dois grupos, de forma aleatoria, sendo um grupo de 4 e outro de 5 coordenadores. O
critério de separacdo deles foi apenas operacional, influenciado pelo horario de trabalho, ou

seja, ndo foi estratégia de treinamento.

A abordagem utilizada se baseou no levantamento da audiéncia, feito com base nas
entrevistas sobre publico participante e de necessidades, apresentadas no item 2.2

(levantamento das necessidades de treinamento).

A primeira sessdo de treinamento iniciou com perguntas que pudessem remeter o
participante a uma “desestabiliza¢d0”, ou seja, a sensibilizagdo para a introducdo do tema
ocorreu de maneira a fazer o participante perceber que nao tinha as respostas para o problema
apresentado. A partir dai foi possivel mobilizar os interesses deles, estimular a motivac¢ao para
o aprendizado. Em ambas turmas, de forma geral, houve demonstracdo de interesse por parte
dos participantes que respondiam a perguntas, manifestavam insatisfagdes, desconfortos e
dificuldades que encontram no dia-a-dia. As sessdes estavam com programacio de duragdo de
2h cada uma e assim aconteceram. Depois de serem demonstrados todos os recursos
disponiveis para que pudessem fazer seu trabalho de gestdo, de serem reforgcadas as
ferramentas disponiveis para uso e coleta de informagdes, foi apresentado um modelo a ser

seguido a partir de entdo, bem como o0 novo processo.

Posteriormente, um més ap0s essa capacitagdo, cada um dos gestores treinados deveria
fazer uma apresentacdo para seu lider imediato e para a area de treinamento, de todos os seus
resultados e da andlise deles, baseado no modelo de gestdo apresentado. A solucdo foi

entregue em janeiro de 2017.

Como suporte ao processo de aprendizagem, a solucdo contou um uma etapa
intermediaria, antes da apresentacdo final para os lideres diretos. De acordo com conceito
tedrico apresentado neste trabalho, Pozo (2002) afirma sobre a necessidade de apoio e suporte
continuo ao processo de aprender. Com esse objetivo entdo, foi planejada uma sessdo
intermediaria entre o treinamento e a apresentacdo dos gestores para seus lideres, com
objetivo de reforcar alguns dos conceitos aprendidos e de dar suporte para entendimento,
durante a realizag@o da atividade deles. Todos os coordenadores compareceram a esta sessdao

que foi realizada de forma individual, para garantia de confidencialidade.
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Outro objetivo atrelado a sess@o de apresentacdo foi de avaliar/verificar quais
habilidades de gestdo precisavam ser desenvolvidas e em qual nivel de aprofundamento essas
habilidades precisariam ser trabalhadas. Foi possivel notar a falta de preparo para obtencdo de
dados para analise. Dos 9 coordenadores, apenas 3 apresentaram dados e analise, souberam
onde e como obter esses resultados e como usa-los para melhorar o desempenho de seu grupo.
Esses trés coordenadores se organizaram, reuniram e montaram suas apresentagdes em
conjunto, cada um, certamente, considerando os resultados de seu grupo, desenhando
graficos, fazendo analise dos bons e dos maus resultados, propostas de atuacdo para melhoria

geral e individual dos operadores e dos grupos.

Os outros 6 coordenadores demonstram falta de preparo. Nao conseguiam manipular
os dados, a fim de extrair deles uma analise para tomada de decis@o. Nessa sessdo, a atuagao
de treinamento foi em ensina-los sobre a melhor forma abordar seus atendentes, revisando
conceitos de técnicas de feedback ja ensinadas; foi refor¢ado também o conceito de gestdo de
recursos como tempo, uma vez que todos os 6 demonstraram dificuldades em gerenciar o

tempo para realizar suas atividades de lideranga.

A apresentacdo para os supervisores foi programada para a segunda semana de
fevereiro de 2017 e ocorreu conforme programacgdo. Estiveram presentes o gerente, os trés

supervisores. O roteiro a ser seguido foi composto da seguinte partes:

Resultado Operacional - varidvel de acordo com cada tipo de atendimento,

previsto em contrato com o cliente contratante.

e Lista com os nomes dos operadores que ndo estavam apresentando resultados

dentro do esperado.

e Plano de gestdo: detalhe das agdes para cada um desses operadores, detalhes do

acompanhamento realizado durante o més, detalhe de ag@o para proximo més.

e Lista dos operadores com todos os resultados acima do esperado, bem como as

acdes de reconhecimento, caso tenham ocorrido.
e Apresentacdo de sugestdes de melhoria operacional.

Esse roteiro foi desenhado com base no resultado levantamento de necessidades neste
trabalho apontado. Nele ha uma estrutura de gestdo organizada para que possam fazer
analises, pensar sobre suas a¢des de melhoria, avaliar desempenho, relatar suas acdes e dar

sugestoes. O processo estimula que o coordenador pense e tenha autonomia para agir, se
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respaldar, ter histérico documentado e, acima de tudo, tenha de maneira consolidada seus

resultados e performance do time.

ApoOs essa sessdo de apresentagdo, que contou com a presenga da area de treinamento,
o trabalho deveria seguir de forma regular, mensal, a ser gerenciada pela propria supervisao,
uma vez que se trata de uma acdo operacional pela qual a drea de treinamento nio tem

responsabilidade de execucio, por ser area parceira e de suporte a operagao.



57

RESULTADOS: ANALISE E DISCUSSAO

As apresentagdes para supervisdo, geréncia e treinamento aconteceram na primeira
semana de fevereiro. A medicdo de resultados foi feita, tendo como base dois os meses
anteriores ao inicio da acdo. Essa métrica foi escolhida para avaliagdo de resultados do
treinamento, com base no levantamento de necessidades de treinamento, realizado para
identificacdo daquilo que deveria ser critico para o negocio e qual indice foi impactado com o

desempenho dos coordenadores.

Os resultados do indicador Qualidade tiveram aumento, conforme se pode observar na

tabela 5:

Tabela 5: Resultado de Qualidade, antes a apos agdo de treinamento

Item Més Resultado
Qualidade Novembro 79%
Qualidade Dezembro 88%
Qualidade Janeiro 89%
Qualidade Fevereiro 90%
Qualidade Marco 90%
Qualidade Abril 90%

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados de Qualidade apresentaram aumento, ficando dentro da meta
operacional, prevista em contrato: 90%. O grafico 1 mostra a curva dos resultados de janeiro

2016 a abril 2017:
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Grafico 1: Resultados de Qualidade, apos agdo de treinamento
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Fonte: Elaborado pela autora

Em janeiro, antes da acdo de treinamento, o resultado estava 1 ponto percentual abaixo
da meta. A partir de fevereiro, quando a ac¢do de treinamento ja havia se iniciado, pode ser

verificado aumento no indice.

Porém, importante ressaltar que outras agdes de melhoria opercional comecaram a
ocorrer no mesmo periodo, tais como: melhoria nos roteiros que auxiliam no processo de
atendimento; alteragdo de procedimentos, a fim de facilitar sua execu¢do, evitando que
tratamentos mais complexos, que exigiam maior analise e compreensdo do analista, fossem
simplificados. Essas mudancas entdo podem ter contribuido com o aumento do resultado

também.

A tabela 5 demonstra os resultados do indicador tempo médio de atendimento, apos a

realizagdo da agdo:

Tabela 6: Tempo médio operacional

Item Més Resultado
TMO Novembro 3,39
T™MO Dezembro 3,43
T™O Janeiro 4,01
T™MO Fevereiro 3,35
T™MO Margo 3,34
TMO Abril 3,33

Fonte: Elaborado pela autora
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Observa-se diminui¢do do tempo médio de operacional, porém, ainda fora do previsto
em contrato. No grafico 2, pode-se observar os numeros a respeito do tempo médio

operacional:

Grafico 2: Evolugdo do TMO, apds a¢do de treinamento
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Fonte: Elaborado pela autora

Em janeiro, quando a a¢do ainda estava no inicio de sua entrega/elaboracgio e coleta de
dados por parte dos coordenadores, o indice ainda estava bem acima do esperado. Nota-se que
houve uma redu¢do nesse indice nos meses entre fevereiro e abril, porém, nesse mesmo
periodo, outras agdes operacionais foram implantadas com objetivo de simplificar o

atendimento, fato que traz maior agilidade para o contato com o cliente.

Houve melhoria nos indicadores de Qualidade e de Tempo de Atendimento,
considerado o periodo de 2 meses antes do inicio da acdo e os trés meses apos. Essa medi¢ao
foi possivel, pois dentro da etapa de levantamento das necessidades foram identificadas e

estabelecidas quais métricas e de qual forma essa medicao iria ocorrer.

Como medi¢do também foi utilizada a entrevista pds entrega informal da acdo, com os
mesmos supervisores, gerente e cliente, da etapa anterior. Foram colhidas as seguintes

respostas ao serem perguntados sobre como estavam vendo os resultados da acao:
Participante 1: “Eles adoraram, gostaram muito do roteiro apresentado”
Participante 2: “Percebo que tém melhor visdo do time”

Participante 3: “Eles ainda apanham um pouco para analisar dos dados, mas

melhoram bem”.
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Participante 4: “Ficou evidente para mim, como gestor, quem sabe e quer fazer seu

trabalho e quem nao faz porque nio esta a fim”.

Todos os entrevistados demostraram ter percebido melhoria no desempenho de seus
liderados. Ressalta-se que esse tipo de entrevista, por ser informal, ndo trouxe para eles base
estruturada para avaliacdo, ou seja, a avaliagdo foi feita com base na percepgdo dos gestores,
fato que ndo a invalida. Ressalta-se que na literatura sobre o assunto encontra-se
recomendacdo para o uso desse tipo de medida, quando se trata de avaliagdo de mudanca de

comportamento.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se prop0Os a pesquisar como uma area de treinamento pode ajudar a
desenvolver profissionais de lideranga de Call Center, a fim de que possam estar preparados
para serem relevantes para seu negocio e para conseguirem fazer as entregas de resultados

mais consistentes para sua organizagao.

O processo iniciou-se com o levantamento de necessidades de treinamento, oferecer
dados para as etapas de planejamento, execu¢do e de avaliagdo de efeitos. Pode-se verificar
que essa ¢ foi uma etapa critica para a efetividade das solugdes propostas pela area, quando se
buscou estruturar o treinamento tendo como base varidveis mensuraveis que pudessem dar
suporte a uma medicdo, menos subjetiva possivel, na fase de comprovacgdo de resultados pos

treinamento.

Um levantamento de necessidades realizado com base em estruturas e processos que
possibilitaram a captura de elementos de analise como questionarios, entrevistas com pares,
gestores e subordinados, acompanhamentos das atividades, estudo de dados e métricas,
analise das descri¢cdes de cargos, estratégias de negdcio da empresa, missdo, visdo e valores
da corporacdo, entre outros auxiliaram a area no desenvolvimento de uma acdo de
treinamento que fosse assertiva e, em consequéncia, na obten¢do de resultados mais efetivos
que possam ser medidos e comprovados. A solugdo assim estruturada, teve seu processo de
medicdo facilitado, uma vez que, no proprio levantamento e desenho da solucdo, se entendeu
e descreveu aquilo que pretendia como output e, ao final dela, pdde-se medir esse resultado.

Se a delimitac¢do ndo for feita, ha risco de ndo se identificar os seus fins.

Dessa maneira, quando ha evidéncia de ganhos ou, pelo menos, formas de se medir e
avaliar os resultados de uma acéo, as possibilidades de se abrir mais frentes de didlogo entre
as areas de treinamento e desenvolvimento e o Negdcio que pode encontrar ai alternativas

para crescer e ser mais competitivo, com menor receio de investir seus recursos.

Como resultados pode-se identificar a mudanga no comportamento dos participantes,
observada por meio do uso regular de um processo novo de gestdo de recursos € o impacto no
negocio da Operagdo, medido por meio de andlise pré e pds entrega da solucdo, constatando-
se melhoria nos indicadores de Qualidade e de Tempo de Atendimento, no periodo de 2 meses

antes do inicio da agdo e os trés apds.
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O estudo demonstra ser determinante para a area de treinamento e para as
organizagdes ter processos de treinamento bem estruturados, para que seja possivel avaliar
quais resultados uma solugdo de treinamento pode impactar. Pré-estabelecer quais
comportamentos (nivel 3) e quais resultados (nivel 4), apontados por Kirkpatrick, (1976), a
solucdo pretende impactar ¢ determinante nesse processo de medir e avaliar os resultados do

treinamento.

Em um setor no qual a produtividade dos funcionarios estd diretamente ligada ao
tempo no qual eles estdo conectados a uma linha telefonica, comprovar essa efetividade em
nimeros, métricas impactadas, faz muita diferenca, pois a decisdo operacional de retirar as
pessoas do atendimento ou do suporte ao atendimento pode estar pautada em dados que
comprovem o valor para o negocio de ter pessoas treinadas e mais bem preparadas para

desempenhar suas atividades.

Ainda sobre o processo de medi¢do de impacto, apesar da evidéncia da solugdo aqui
apresentada ter produzido melhoria, ha varidveis e fatores externos interferentes que sdo
dificeis de serem isolados para efeito de analise. Assim, fatos como alteragdo de processos,
melhoria de sistemas, alteracdo de roteiros de atendimento, entrada de novos servigos ou
negocios para o atendimento, devem ser consideradas no momento de analisar o resultado
final, pois podem interferir diretamente neles e mascarar possiveis falhas na entrega da

solugdo, tendo em vista que a melhoria pode ser atribuia somente a ela.

Um outro destaque dessa andlise esta relacionado ao papel da lideranga no processo de
desenvolvimento dos funcionarios e no suporte ao alcance das métricas operacionais. Ficou
evidente que a lideranga influencia diretamente o desempenho e os resultados da organizagéo,
j& que, quando colocados diante de um processo de gestio bem desenhado, pode ser

verificada a mudanga de atuacdo dos atendentes, para alcance de melhores indices.

Conforme pesquisa teorica sobre Call Center neste trabalho apresentado, hd um
grande contingente de pessoas ingressando no atendimento e alta rotatividade. Aqueles que
nele permanecem, tem oportunidades de se desenvolverem rapidamente na carreira,
ocupando, inclusive, posi¢des de lideranga muitas vezes sem que tenha tido tempo de

amadurecer e se preparar para assumir a funcao.

Sabe-se que a lideranga tem um papel fundamental no processo de desenvolvimento de
pessoas, orientando-as sobre a necessidade de capacitacdo, provendo feedbacks sobre seu

desempenho. Verificou-se na fundamentagio tedrica que, em uma empresa do segmento de
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Call Center, a atuacdo diretiva da lideranca pode ser determinante para que a empresa possa
alcancgar suas metas contratuais e, nesse sentido, essa pesquisa pode contribuir com as areas
que atuam na capacitacdo desses profissionais, trazendo elementos que podem ser pontos de
partida para novos estudos ou que sustentem o desenvolvimento de outros trabalhos, uma vez
que nele pode-se ler sobre a elaboracdo, desenvolvimento e entrega de uma solugdo, baseada

em caracteristicas especificas desse segmento de mercado.

Essas particularidades da prestacdo de servicos e do perfil dos profissionais que nela
atuam trazem um contorno bem particular para a atividade de gestdo que requer lideres que
tenham ndo s6 conhecimento do negocio com o qual trabalham, mas também conhecimento
delas, que pensem sobre elas e consigam trazer solugdes assertivas para obtencdo de
resultados rapidos e consistentes. Considerando tudo isso, pesquisas nesse campo podem dar

“corpo” para geracdo de conhecimento mais profundo sobre o tema ainda carente nessa area.

Observou-se também que, conforme demonstra a pesquisa teorica, especialmente para
a lideranga em Call Centers, ¢ necessario que haja continuamente a¢des que promovam seu
desenvolvimento na atividade, pois o lider em Call Center, em sua maioria, atuou e foi
formado como profissional de atendimento, no prdprio posto, cujas caracteristicas se
assemelham a administracdo classica, ou seja, baixa autonomia para decisdes, forte controle
de tempo para produtividade, controle de comunicagdo por scripts que determinam o que deve
ou ndo ser dito para o cliente. Fatores como esses podem formar pessoas muito presas a
padrdes e roteiros que determinem o que e como sua atividade deve ser feita. Esta pesquisa
descreve uma solucdo de treinamento que atuou exatamente nesse gap, ou seja, buscou
oferecer diretrizes mais especificas, a fim de que o lider pudesse segui-las e obtivesse

melhores resultados.

Sabe-se que a formacgdo e o desenvolvimento de um lider sdo um processo complexo,
sujeito a interferéncias do proprio individuo, considerando-se sua motivagio para aprender ou
para realizar a atividade; influéncia do meio no qual estd inserido, se ¢ favoravel e estimula
seu crescimento, se lhe da autonomia para assumir riscos € tomar decisdes; tem ao seu alcance
ferramentas e sistemas que podem facilitar seu processo, enfim, ha varidveis que compdem a
trajetdria de crescimento de um profissional. Sabendo disso, esse trabalho pode observar um

recorte desse caminho, a fim de melhor entender como cle se da.

Conforme pode-se verificar na pesquisa teorica sobre o tema lideranga, as areas de
treinamento ¢ de desenvolvimento assumem papel fundamental no que diz respeito a

necessidade de formar e de desenvolver pessoas para cargo de lideranca. Cabe a elas se
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estruturarem a fim de promover a capacitacdo desses potenciais. Para Salas (2001) as
organizagdes sabem que, para serem competitivas elas precisam ter habilidades adaptaveis em
sua forga de trabalho e ter empregados e liderancas com conhecimentos e habilidades

atualizados, e por isso devem investir em treinamento e desenvolvimento.

Considerando o perfil dos profissionais deste segmento ser composto por jovens ainda
em busca de qualificacdo, primeiro emprego, ¢ a lideranga nascer das posicdes de
atendimento, hd forte necessidade de atuar na capacitagdo ¢ no desenvolvimento desses
profissionais, com objetivo de ajudar as operagdes de atendimento a alcancar resultados

relevantes e consistentes.

Sabe-se que aquisi¢do de competéncias para atuagdo como lider do Call Center, como
em qualquer outra area de atuacdo, ¢ um processo complexo influenciado por diversos
aspectos, como sua formacdo educacional, iniciativas organizacionais de treinamento e
capacitagdo, experiéncias anteriores, aprendizagens compartilhadas com colegas, incentivos
de chefias e, em geral, sua predisposi¢do ao desenvolvimento, os preditores de aprendizagem,
conforme levantado no item da fundamentagdo tedrica sobre aprendizagem organizacional
desta pesquisa. Essa variedade de fatores dificulta o isolamento das dimensdes que
efetivamente contribuem a construgdo de competéncias profissionais. Fica dificil “isolar” o

processo de aquisicdo de competéncias e atribui-lo a somente um fator.

Pelo tempo de acompanhamento disponivel para analise dos resultados desta pesquisa,
ndo se pode afirmar que houver aprendizagem no nivel organizacional. De acordo os
conceitos apresentados neste trabalho, para que haja aprendizagem no nivel da organizagao,
deve ser observada mudanca de forma consistente. Houve sim uma mudanga de
comportamento individual, no que diz respeito ao gerenciamento de alguns processos € isso
gerou influéncia e mudanca nos operadores, mas ndo se pode ter clareza se houve
transferéncia desse conhecimento para o nivel organizacional. Para essa comprovacdo seria

necessario que houve outra pesquisa ou estudo de outra ordem.

Notou-se que, embora treinados, os coordenadores ainda tiveram muita dificuldade
em seguirem sozinhos com seu novo aprendizado. Foi necessario que o recurso de
treinamento estivesse, més a més, fazendo acompanhamento, dando suporte, inclusive para
acOes basicas como agendar reunides para que esses resultados fossem apresentados. Como
foi possivel verificar na pesquisa bibliografica sobre o tema, para que a aprendizagem ocorra
no nivel organizacional sdo necessdrias varias estratégias estruturadas e isso requer um

processo continuo de ac¢des e de observagdo para que se possa concluir.
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O desenvolvimento da ag@o de treinamento levou em conta conceitos de Andragogia
ou aprendizagem de adultos, nesta pesquisa levantados, que se baseiam em pilares como
aproveitamento da experiéncia do adulto e a compreensdao dos motivos pelos quais aquele
aprendizado ¢ necessario. Sendo assim, este trabalho descreve uma solugdo de treinamento,

fundamentada em conceitos mais efetivos para facilitagdo da aprendizagem do adulto.

Foram estruturadas situagdes nas quais o participante pudesse perceber claramente as
razdes pelas quais deveria aprender aquele conteudo. Para tal, eles foram submetidos a
experiéncia da aplicagdo dos conceitos de feedback, bem como precisaram buscar formas,
conhecimentos para gerar certos tipos de controles, relatorios e fazer acompanhamento de
maneira diferente da qual vinham fazendo, gerando necessidade de aprender, para poder
conduzir sua apresentacdo, como um dos geradores de “motivos para a acdo”. Além disso,
puderam aplicar seu aprendizado e observar os resultados dele (ou ndo), o que também pode
gerar a busca por outras formas de se fazer algo, pois, conforme levantamento desta pesquisa,
de acordo com Pozo (2002), o que determinara o esfor¢o de alguém para certo aprendizado ¢
ele saber o porqué consegue (ou ndo) chegar até ele, fator que o estimula a buscar o

aprendizado.

Pdde-se observar que, embora o tempo de atuacdo desses coordenadores fosse superior
a 2 anos, todos eles ja tivessem participado dos programas de lideranga oferecido pela area de
treinamento e desenvolvimento, ha ainda falta de preparo para exercer a atividade, no que diz
respeito a tomada de decisdo e gestdo de recursos, uma vez que as decisdes e acdes propostas
para desenvolvimento e melhoria dos operadores demonstram a falta de visdo estratégica do

coordenador para atuar como lider.

A efetividade de uma acdo de treinamento esta diretamente vinculada a forma como
ela ¢ estruturada, desde o momento em que ¢ iniciada. Seguir os processos neste trabalho
estudado, como identificar e estudar as necessidades, o publico a ser capacitado, as métricas a
serem atingidas, quais os recursos ¢ métodos devem ser utilizados e de que forma sera feito o
acompanhamento pds entrega, trouxe para a area de treinamento os elementos de que ela
necessitava para demonstrar para a organizacdo como ¢ relevante investir horas e recursos em

acdes de desenvolvimento de funcionarios.

Essa estruturacdo da area em termos de processos que possibilitam dar a organizacao
esta visdo de impacto, tem ajudado também a aumentar cada vez mais a demanda por
processos de aprendizagem continuada, bem estruturados, o que a tem levado a investir em

capacitag@o, buscando compreender os seus resultados e como eles podem ser melhorados.
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Pela experiéncia vivenciada e fundamentos tedricos pesquisadas conclui-se que pode
ser de grande valor que as organizagdes conhegam ndo apenas o grau de resultado obtido, seja
em termos de reagdo, aprendizagem ou impacto, como também as possiveis varidveis capazes
de explicar esses resultados, transformando esse aprofundamento sobre os “porqués” das

variaveis, em melhorias, sempre na busca por resultados mais efetivos.

O presente estudo pretendeu enriquecer o debate sobre algumas das variareis que
podem interferir nos processos de treinamento, como as caracteristicas do Negocio, o perfil
dos participantes, além de ter buscado na producgdo cientifica, fundamentos para basear a
analise dos resultados e os processos de aprendizagem dentro das organizagdes, apresentando
as principais caracteristicas do setor de relacionamento com clientes, podendo contribuir com
o desenho do perfil deste segmento. A descricdo desta experiéncia em treinamento pode
ajudar pesquisadores que buscam referéncias para estudos nesse setor, bem como para
profissionais que atuam nas areas de desenvolvimento de pessoas, tendo em vista andlises e

resultados aqui demonstrados.

O segmento de Call Center ¢ atualmente um dos que mais cresce, gerando
oportunidades de trabalho, principalmente para jovens em busca de primeiro emprego, mas
seus surgimento e expansdo sdo ainda recentes e hd poucas pesquisas que possam suportar
trabalhos nesse campo. Assim, hd muita oportunidade para estudos nesse campo que se
particulariza por tendéncias a absorver jovens, jovens em formacao, mulheres em sua maioria,
pessoas em busca de recolocacdo, dando um contorno proprio a ser entendido e estudado, a

fim de se contribuir de forma académica com essa industria em crescimento.

Uma outra contribuicdo que pode ser associada ao relato da experiéncia com este
trabalho, diz respeito a atuag¢do das areas relacionadas ao desenvolvimento de pessoas nas
organizagdes que vem ganhando cada vez mais espago, a medida que promove o
desenvolvimento das competéncias dos funciondrios, de forma estratégica e consegue associar
os resultados desse desenvolvimento como produto de seu trabalho. Assim, pesquisas que
possam ajudar a levantar dados e experiéncias de resultados de ag¢des de treinamento, como

essa, podem ser uteis.

Espera-se com este trabalho salientar que a atuagdo das areas de educagdo corporativa,
dentro de uma organizacao de atendimento ao cliente pode, cada vez mais, conquistar espacos
dentro das corporacdes, mostrando que investimentos em desenvolvimento de pessoas pode
estar diretamente relacionado ao crescimento do Negdcio e que essas dareas podem se

capacitar e estruturar de forma a estarem preparadas para mostrar seu valor.
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O tema esté longe de ser esgotado, hd muito campo para pesquisa, e esta foi apenas um
microcosmo a ser explorado, mas ha outras nuances ¢ o tema, longe de ter se esgotado,
merece outras abordagens, para uma visdo mais amplificada do assunto e para que se tenha
mais elementos que fortalecam a educagdo e o desenvolvimento de pessoas que atuam nas

empresas.

LIMITACOES E RECOMENDACOES

Entre as limitagdes deste trabalho, encontra-se a amostra reduzida e o tempo apds
entrega da solu¢do ter sido inferior a 6 meses, amostras tempos de analise maiores poderiam
demonstrar mais consisténcia para os resultados da andlise. Em parte, tais aspectos se
justificam pela dificuldade de realizacdo de uma pesquisa dessa natureza, tendo em vista a
necessidade do engajamento dos supervisores da Operagdo, responsaveis pela gestdo destes
coordenadores, sem os quais ndo ¢ possivel dar andamento. Por mais que houvesse interesse
deles pela implantagdo, esse interesse se reduz, a medida que conseguem solucionar o

problema ativador dessa demanda.

Um outro fator limitante foi a limitacdo de tempo dos coordenadores para atuagdo. A
particularidade de negocios dessa natureza, que vincula o tempo produtivo aos rendimentos,
gera forte limitagdo de tempo fora da atividade operacional, mesmo que seja alguma tarefa
relacionada a ela. Assim, os coordenadores tém indisponibilidade de tempo para se planejar,
revisar conceitos, avaliar seus resultados, e isso € colocado por eles como uma limitagdo para
fazer gestdo e acompanhamento e esse fator ndo pode ser aqui desconsiderado, tendo em vista

que interfere nos resultados por eles apresentados.

Como recomendacdo, pode-se fazer um trabalho de treinamento e desenvolvimento
em paralelo com os supervisores, pois sem seu forte engajamento, o aprendizado pode ser
comprometido. Futuras pesquisas na area de lideranca de call centers seriam muito bem-

vindas, tendo em vista a limitacdo de titulos com esse tema para a execugdo desta pesquisa.

Outro ponto a ser explorado € quanto a forma de medi¢do de Qualidade do trabalho de
atendimento a clientes. Nesta pesquisa foram considerados os proprios indices de medigao
usados pela operagdo de atendimento para medir os resultados de atendimento: qualidade e
tempo de atendimento, porém ha muito espaco para discussdo, pois as centrais de

atendimento, tém oportunidade de usar muito mais outros indicadores para avaliar sua
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eficiéncia, por exemplo satisfagdo do cliente com o atendimento. H4 um campo vasto de

oportunidades ai.

Por fim, pode-se ainda explorar estudos sobre evolugao deste segmento sob influéncia
do avanco tecnoldgico. Esté clara a relagdes entre ambos e pesquisas nesse campo podem ser

de valiosa contribuigao.
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