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RESUMO

A idealizacdo deste trabalho surgiu da necessidade de conhecer a estruturacdo dos programas
de treinamentos nos call centers - centros de atendimentos aos clientes. A experiéncia de
mercado, obtida pela autora, sinalizava deficiéncias no processo de capacitacdo da méo de
obra do setor. O objetivo geral deste trabalho foi de analisar os programas de treinamentos
aplicados nos call centers de pequeno porte de empresas de servi¢os de satde do municipio de
Fortaleza. A metodologia utilizada foi uma pesquisa exploratéria, descritiva e qualitativa em
uma amostra ndo probabilistica. Foram pesquisadas quatro empresas, cuja escolha seguiu 0s
seguintes critérios: as empresas deveriam ter mais de cinco anos no mercado; deveriam
possuir call center para realizar os atendimentos aos clientes com no maximo 100 posic6es de
atendimento e ser do segmento de servicos de salde. As informagdes das empresas foram
obtidas a partir de profissionais que estavam em cargos de gestdo e possuiam pelo menos um
ano de experiéncia no segmento de call center. Os quatro pressupostos confirmados foram os
seguintes: os call centers realizam os treinamentos através de madulos diversos com enfoque
técnico e comportamental; os fatores que, na opinido dos entrevistados, motivam a realizagdo
dos treinamentos sdo dois, 0 desejo de crescer no mercado, segunda confirmacdo e as
reclamacdes feitas pelos clientes, terceira confirmacdo. A quarta confirmacao foi referente ao
valor do investimento necessario para a realizacdo dos treinamentos, todas as quatro empresas
pesquisadas, consideraram o fator investimento como empecilho no processo de capacitagao.

Palavras-chave: Treinamento, Call center, Competéncias.



ABSTRACT

The idea of this work arose from necessity to identify the structure of call centers training
programs — customer’s attendance centers. The author's market experience identified
problems on these training programs. The main goal of this work was to investigate call
centers’ training programs’ of small health services business in Fortaleza. The research
methodology was explanatory, descriptive and qualitative of a non-probabilistic sample. Four
businesses were analyzed by meeting the following criteria: have more than five years old;
maintain a call center with a minimum of 100 positions; and work within the health services
sector. The business information was obtained from its managers that had at least one year of
experience in call center sector. The four confirmed assumptions were: call centers training
programs are based on small courses to develop technical and behavioral skills; desire to grow
in the market; customers’ complaints; and the investment is a difficulty in the training
process.

Keywords: Training, Call Center, Skill.
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1. INTRODUCAO

As mudancas surgidas no mundo e consequentemente na administracdo de empre-
sas, advindas da evolucdo do conhecimento humano e do aparecimento de novas tecnologias,
deram origem a novos negocios, NOVOS Servicos e novas maneiras de se relacionar com o mer-

cado.

Peppers e Rogers (2001, p.6) comentam sobre a quantidade cada vez maior de
produtos e servigos de alta qualidade e tecnologia ofertados ao mercado, e o quanto isso in-

centiva as empresas para a procura de opgoes de diferenciagéo.

Nesta busca por diferenciacdo é imprescindivel a descoberta de novas tecnologias
e maneiras de se relacionar com o mundo dos negdcios principalmente se a pretensao é ser

uma empresa competitiva e atuante e que faz parte do mercado globalizado.

Segundo Gido e Oliveira (2006) neste processo de adaptagdo ao mundo globaliza-
do, os paises estdo aprendendo como produzir e como competir no jogo global, usando suas
capacidades para ser bons jogadores No meio de todo este movimento surgiu a industria do

call center que veio com o claro objetivo de estabelecer um contato proximo com os clientes.

Como o processo de comunicagdo entre as empresas e seus mercados necessita es-
tar demasiadamente afinado, propiciando informacGes para melhorias presentes e futuras o
call center nasceu para preencher a lacuna que faltava entre mercado e empresa, sendo um elo

fundamental entre estas duas partes.

Para Jamil e Silva (2005, p.100) o call center é uma area das organizacfes que
surgiu em funcdo das mudancgas mercadoldgicas, da evolugdo tecnoldgica e em decorréncia da

globalizagéo.

Segundo Peppers e Rogers (2001, p.06) uma dessas mudancas refere-se a utiliza-
¢do pelas organizagdes de uma nova cultura, a do marketing one to one que tem a intencdo de
substituir em alguns segmentos a utilizacdo do marketing tradicional. Referidos autores expli-

cam a diferenca basica entre os dois tipos de marketing.



Conforme os autores supra citados, 0 marketing tradicional avalia o sucesso de
uma empresas, pelo aumento de participacdo que a mesma tem no mercado, medindo saidas
de produto, enquanto o marketing one to one faz outro tipo de avaliacdo, baseado na partici-
pacdo do cliente, medindo o quanto cada cliente € explorado em termos de potencialidades de
consumo. O marketing tradicional procura mais clientes para produtos especificos, enquanto o

marketing one to one tem interesse no desenvolvimento destes clientes ao longo do tempo.

No contexto do marketing one to one citado no pardgrafo anterior o call center
tem o importante papel de personalizar o relacionamento entre consumidores e empresas. O
desenvolvimento da cultura do marketing one to one é a de ampliar as possibilidades de nego-

cios com cada cliente.

O desenvolvimento da cultura do marketing one to one estimulou diretamente o
crescimento das areas de call centers das organizacdes. Estas areas geralmente sdo responsa-
veis pelo estabelecimento dos contatos com os consumidores. Através destes contados acon-
tece a geracdo de informag0es que auxiliam no processo de conquista e fidelizagcdo de clien-
tes.

A construcdo deste trabalho foi motivada por alguns fatos. Primeiro pelo fato do call
center ser um setor novo dentro das organizacdes brasileiras, segundo por ser um setor que

cresce a cada ano, tornando-se representativo em relagdo a geracdo de empregos.

Conforme a ABT — Associagdo Brasileira de Teleservigos (2007) o telemarketing ini-
ciou no Brasil, no final dos anos 80, com as filiais de multinacionais, cartdes de crédito, edito-

ras e com as operadoras de telefonia incentivando o uso da ferramenta.

Miranda (2005), no relatorio da Industria do call center no Brasil, realizado pela PUC-
SP - Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo, juntamente com a ABT apresentaram
alguns dados e informagdes sobre os motivos que favoreceram o crescimento da indudstria do

call center e apresentam dados referentes ao crescimento continuo do setor.

Segundo os dados da pesquisa citada no pardgrafo anterior, seguem alguns motivos

que estimularam o crescimento do call center no Brasil: primeiro, foi a liberalizacdo do setor
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de telecomunicagdes ocorrida em 1997/1998 que gerou maior competitividade e reducdo de
custos em telecomunicacGes o que favoreceu o mercado de call center, um outro motivo foi o
desenvolvimento integrando da computacdo e telecomunicacGes, em especial relacionado a
internet; em seguida temos a criacdo do Codigo de defesa do consumidor em 1990 que tam-

bém contribuiu para este crescimento.

Ainda com relacdo a pesquisa de Miranda (2005), descrita no paragrafo anterior, a
ANATEL (2005) divulgou que, o nimero de acessos fixos e celulares cresceu de 19,2 milhdes
em 1996 para 42,8 milhGes em 1999, representando um crescimento de 123% no periodo e
continua em plena expansdo; No final de 2005, o pais ja contava com 125 milhGes de acessos
entre telefones fixos e moveis; a ABT (2005) divulgou que 250 call centers terceirizados,

juntamente com os call centers proprios empregaram 615.000 pessoas no final de 2005

A realidade descrita anteriormente foi o que estimulou a construcéo deste trabalho
e como consequéncia veio a pergunta inicial, que pretendia responder através de uma analise,
como ¢ a realidade da capacitagdo dos profissionais do call center. A partir desta reflexdo
foram estabelecidos alguns critérios do trabalho que propiciaram um estreitamento no foco o
que resultou na seguinte pergunta: O que caracteriza a realidade dos treinamentos nos call

centers de pequeno porte das empresas de servicos de saude do municipio de Fortaleza?

Como objetivo geral este trabalho pretende analisar os programas de treinamentos
aplicados nos call centers de pequeno porte das empresas de saide do municipio de Fortaleza.

Os objetivos especificos pretendem o seguinte:

e Descrever a realidade do mercado dos call centers de pequeno porte de
empresas de saude do municipio de Fortaleza

o Descrever os procedimentos e recursos utilizados nos treinamento dos. call
centers de pequeno porte de empresas de salde do municipio de Fortaleza

e Explicar os fatores que contribuem e que impedem a realizagdo dos trei-
namentos nos call centers de pequeno porte de empresas de satude do mu-

nicipio de Fortaleza



Este trabalho partiu dos seguintes pressupostos:

1. Call center de pequeno porte sé utiliza treinamento introdutério, com foco nos produtos,

Servigos e no sistema da empresa;

2. Call center de pequeno porte aplica programas com diversos modulos de instrugdo com

enfoque técnico e comportamental;

3. Call center de pequeno porte realiza treinamentos introdutorios e reciclagens periddicas,
com enfoque técnico e comportamental, baseadas em um levantamento de necessidades de

treinamentos.

4. Os call centers de pequeno porte de empresas de servicos de saude realizam treinamentos

pelo desejo de crescimento no mercado;

5. Os call centers de pequeno porte de empresas de servi¢os de satde realizam treinamentos

por causa da concorréncia;

6. O investimento é um fator que impede os call centers de pequeno porte de empresas de

servicos de saude realizar treinamentos

7. Os call centers de pequeno porte de empresas de servigos de saude realizam treinamentos

por motivo das reclamacdes dos clientes.

Em termos de contribuicdo este trabalho descreve de forma detalhada um modelo
de estruturacdo dos programas de capacitacdo da méo de obra do call center, além de realizar
uma revisao tedrica sobre questdes relacionadas ao treinamento, aos recursos humanos e ao

call center.

O interesse principal deste estudo € sob a perspectiva dos recursos humanos, mais
especificamente relacionado a area de treinamento. Importante esclarecer que apesar do as-
sunto do call center estar relacionado a area de marketing, o trabalho aqui apresentado nédo
pretende ingressar pelas questfes do marketing.



Relevante informar que, o call center foi o0 ambiente escolhido para explorar o as-
sunto do treinamento, principalmente pelo fato do crescimento que a area tem apresentado.
Outro aspecto que levou a escolha do call center como ambiente para o desenvolvimento da
pesquisa foi a acessibilidade e a experiéncia em atividades de recursos humanos dentro do
setor de call center, principalmente na construcao de projetos de capacitacdo profissional.

Esta dissertacdo esta estruturada em introdug¢do mais quatro capitulo e as conside-
racGes finais. No capitulo dois foi descrita a evolugdo do telemarketing ao call center, defini-
¢Oes dos termos relacionados ao call center, a evolugao histérica do setor de call center, prin-
cipais recursos tecnoldgicos utilizados pela area, as questfes ligadas a ergonomia do call cen-
ter e as implicacOes relacionadas ao projeto ergondémico, aspectos relacionados a terceiriza-
coes de call center, os recursos humanos que atuam nos call centers e por fim os treinamentos

no call center.

O capitulo trés foi destinado ao referencial teérico que aborda o assunto treina-
mento. O treinamento e todos os fatores que fazer parte da ferramenta foram descritos através
de uma perspectiva da area de Recursos Humanos. O capitulo procura apresentar o treinamen-
to sob os seguintes enfoques: defini¢bes e historico do treinamento, o processo dos programas
de treinamentos, como se avalia as necessidades de treinamento, o processo de aprendizagem,
0s conteudos e métodos de treinamentos, a logistica, e para finalizar o terceiro capitulo sera

desenvolvido o assunto avalia¢do dos treinamentos.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos do trabalho. Trata-se
de um estudo exploratério, descritivo, qualitativo, realizado através pesquisa de campo feito
com base em uma amostra ndao probabilistica por julgamento. Como instrumento de coleta de
dados foi utilizado a entrevista. As entrevistas foram feitas com base em um roteiro estrutura-

do com perguntas abertas e fechadas.

O quinto capitulo descreve a analise dos resultados da pesquisa. Os dados foram
analisados atraves de uma leitura que serviu para a estruturacéo de tabelas. As tabelas passa-
ram por um processo de correlacdo das informaces colhidas nas quatro empresas pesquisadas
para a adequada verificacdo de confirmacdo, confirmagdo parcial ou ndo confirmagdo dos
pressupostos.



Por altimo o trabalho descreve as consideracdes finais onde estdo presentes co-
mentarios sobre os pressupostos confirmados, parcialmente confirmados ou ndo confirmados
e também sugestdes para novas pesquisas que possam auxiliar o desenvolvimento dos treina-

mentos no setor de call center.



2. AEVOLUCAO DO TELEMARKETING AO CALL CENTER

Segundo Dantas (2000, p.65) a evolucdo do telemarketing até o call center, teve
inicio apenas quatro anos ap6s o inventor do telefone, Alexandre Grahan Bell, ter patenteado
na Inglaterra o primeiro telefone, mais precisamente em 1880, quando em Berlim, um paste-

leiro oferecia seus pasteis através de um cadastro de 180 nomes e telefones.

Telemarketing € uma das ferramentas do marketing direto utilizada para estabele-
cer contato com clientes ou com possiveis clientes, com diversos propositos, a distancia, utili-
zando diversas tecnologias. O pasteleiro alemao de 1880, citado no paragrafo anterior, utiliza-
va a ferramenta telemarketing bem antes do estabelecimento de conceitos e defini¢des, obvi-

amente com os recursos tecnoldgicos disponiveis naquela época.

Dantas (2000, p.69) afirma que ““telemarketing ¢é a utilizacdo planejada de recur-
sos de telecomunicacges e informatica como forma de obter lucro direto e indireto, através da

satisfacdo do mercado consumidor de qualquer bem ou servigo”.

Conforme a Associacdo Brasileira de Teleservigcos (2007), “telemarketing é toda e
qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de teleméatica e multiplas midias, objeti-

vando a¢Oes padronizadas e continuas de marketing”.

Segundo Stone e Wyman apud Venco (2003, p.22), “telemarketing é uma aplica-
cdo integrada das telecomunicacGes com processamento de dados e os sistemas administrati-
VOs, com o proposito de aperfeicoar o “mix” de comunicacao e marketing, com o objetivo da

empresa atingir os clientes”.

Kotler (2000, p.679) refere-se ao telemarketing como sendo uma ferramenta fun-
damental do marketing direto, pois estabelece contato direto com clientes e prospects (clientes
potenciais). Na opinido do autor, sua eficicia depende da boa escolha dos profissionais da

operagédo da forma com estes profissionais serdo treinados e incentivados.

Dantas (2000, p.65), relata que em meados dos anos 50, ainda sem 0 home de te-

lemarketing, a ferramenta era utilizada por empresas que divulgavam seus telefones em anin-



cios de revistas e jornais. O propdsito desta acdo era o de vender produtos e servigos ou gerar
um mailing list (lista com nomes e telefones) que poderia ser utilizado a posteriori com o ob-
jetivo de vender novos produtos ou servigcos para os clientes antes contatados ou para indica-

cOes feitas pelos clientes.

Segundo, Minghelli (2002) a Ford Motor Company foi a primeira empresa a reali-
zar uma grande campanha de massa utilizando o telefone. Com a contratacdo e treinamento de
15.000 mil donas de casa que trabalhavam em suas residéncias, a Ford realizou atraves destas
senhoras cerca de vinte milhdes de telefonemas. Para isso criou-se um script que é um roteiro
estruturado, com o objetivo de identificar clientes potenciais, esta operacdo tinha um tempo
médio de ligacdo de aproximadamente um minuto. Como resultado da campanha a Ford ge-

rou 134.000 indicagdes que geraram 187.000 negdcios validos.

Consequéncia de uma evolucédo constante da tecnologia o telemarketing logo veio
a tornar-se a principal ferramenta do marketing direto, Kotler (1994, p.563) cita o exemplo da
introdugdo da discagem direta paga através dos nimeros 0800, como algo que favoreceu o
incremento da utilizac&o do telemarketing.

Somente em 1980 o termo telemarketing passou a ser utilizado, Dantas (2000,
p.67), considera que hoje, muito do que se vende e se pesquisa no mercado mundial, utiliza o
telefone. Hoje nos ambientes corporativos com as diversas tecnologias existentes, o termo

telemarketing é correlacionado com o call center.

No decorrer deste trabalho pretende-se esclarecer também as diferencas e seme-
Ihancas e correlacBes entre telemarketing e call center, este questionamento é apresentado
inclusive por Dantas (2000), que faz mencao quanto a confusdo existente nos livros e artigos

relacionados as defini¢Ges de telemarketing e call center.

Conforme Jamil e Silva (2005, p.105), somente grande empresas utilizavam o
call center para atender e ofertar produtos aos consumidores, ainda havia a crenca de que a

pratica de atender clientes utilizando os recursos das telecomunicacges era passageira.

Entretanto o que aconteceu foi bem diferente do que se acreditava. A década de 90

foi marcada pelo crescimento do mercado de call center no Brasil. Nesta mesma década 0s
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bancos na procura de expansao de sua participacdo no mercado, aderiram também a evolucéo
da telematica — telecomunicacdes e a informatica, que propiciava a agilidade necessaria para o
alcance de seus objetivos, (JAMIL e SILVA, 2005).

Venco (2003, p.21), comenta que os avancos da microeletronica e da telematica
tém um papel fundamental no processo de reorganizacdo e racionalizacdo das atividades nas

organizaces, além de introduzir novas formas de relacdo de trabalho.

Outro fator que ja foi citado anteriormente neste trabalho, e que também influen-
ciou o crescimento do mercado de call center foi a consolidacdo do cédigo de defesa do con-
sumidor — LEI N°. 8.078, de 11 de setembro de 1990, segundo a Associacdo Brasileira de Te-
leservicos — ABT (2007), o codigo tem o papel de proteger os negocios feitos por telefone, os
consumidores e empresas, 0 que favorece a utilizacdo do telefone como ferramenta de realiza-

¢do e manutencao dos negacios.

No ano de 1998, iniciou no Brasil o processo de privatizacdo do setor de teleco-
municacdes, as empresa do setor, deixaram de ter caracteristicas de empresas publicas para
adquirir um perfil de empresas privadas, 0 mercado tornou-se mais competitivo o que incenti-
vou também o crescimento de implantacdes de call centers, mais uma vez esta area se fazia
necessaria para estreitar os lagos da relagdo empresa e cliente, Associacdo Brasileira de Tele-
servigos — ABT (2007).

Jamil e Silva (2005, p.106), citam alguns nameros, revelados pela ANATEL que
demonstram o crescimento do setor. Em 1997 existiam 18,8 milhdes de telefones fixos e 4,6
milhdes de celulares. Esses numeros passaram para 40,5 milhdes de telefones fixos e 29,2

milhdes de celulares no ano de 2000.

Segundo a ABT (2005) o crescimento ainda ndo chegou ao limite, o setor de call
center até dezembro de 2005 empregou aproximadamente 615 mil trabalhadores diretos e

indiretos em todo o pais.

O crescimento do mercado de call center no Brasil também é sinalizado pelo apa-
cerimento de novos servicos. A exportacdo de servicos de telemarketing através dos call cen-

ters nacionais € uma atividade nova e com tendéncia de crescimento a cada dia.



Este servigco, chamado de atendimentos Offshore, € caracterizado mais precisa-
mente por empresas estrangeiras (especialmente norte-americanas) que contratam os call cen-
ters de outros paises inclusive o Brasil para fazer atendimento de seus clientes. Este cresci-
mento forcosamente acelera as necessidades de melhorias de todos os aspectos que envolvem

o call center, inclusive as questdes dos treinamentos.

Jamil e Silva (2005, p.08) comentam que o Brasil esta em sétimo lugar entre o0s
paises mais atraentes para o servico offshore, e que um dos motivos de outros paises estarem
escolhendo o Brasil € principalmente devido a questéo salarial, que em relacdo a América do
Norte tem um custo bastante reduzido quanto a mao de obra. No Brasil apesar dos encargos
trabalhistas consideravelmente altos, os profissionais recebem em torno de R$ 1.200,00 (Hum
mil e duzentos reais), enquanto um profissional com as mesmas caracteristicas nos Estados
Unidos, ganha aproximadamente U$ 1.200,00 (Hum mil e duzentos délares), esta diferenca é

relevante principalmente quando se fala de uma equipe de médio e grande porte.

Além do custo com a méo de obra, como foi citado pelos autores do parégrafo an-
terior, ou autores relatam que os operadores brasileiros se destacam em outros dois pontos: o
primeiro é com relacdo ao perfil dos profissionais bilinglies brasileiros, considerado segundo
os autores diferenciado, e o0 segundo ponto estad relacionados aos bons niveis de permanéncia
dos funcionarios brasileiros na funcdo de operadores de telemarketing também considerado

mais elevado que os da America do Norte.

E importante ressaltar que para as empresas esta rotatividade menor significa eco-
nomia e possibilidade do fornecimento de melhores servigos. Com uma méao de obra mais

estavel, se pode desenvolver um trabalho de maior consisténcia e com foco na eficiéncia.

A ABT (2005) também corrobora com o crescimento do mercado offshore, se-
gundo sua vice-presidente o servigo Offshore é recente e estd apenas no inicio, a atividade
estd presente no maximo ha dois anos em territorio nacional. Em 2005 o numero de contrata-
coes foi de aproximadamente quinhentos profissionais, porém a perspectiva € que este nimero
dobre no ano de 2006.
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As tendéncias de crescimento do setor de call center geram novas responsabilida-
des e desafios para as empresas prestadoras de servigos, principalmente com relagdo aos re-
cursos humanos, pois eles € que manuseiam a engrenagem tecnoldgica do call center, estabe-

lecem interagdo com os clientes e seguem as rotinas e 0s processos da empresa.

Se o setor de call center cresce em termos de infra-estrutura, em relacdo as pesso-
as havera também uma necessidade de mudanca. Estas mudancas podem estar relacionadas a
um aumento na quantidade de profissionais, ou pode também estar relacionado a um cresci-
mento na qualidade técnica e comportamental dos profissionais, neste caso envolve conse-
guentemente a necessidade de treinamentos. Seja uma mudanca em questdes quantitativas ou
qualitativas, a area de treinamento serd em algum momento requisitada para fazer ajustes e

adequacoes.

2.1 DEFINICOES DE CALL CENTER

O ambiente call center é resultado da evolugdo tecnoldgica da informatica e das
telecomunicagdes, somado as novas necessidades do mercado. Baseado em caracteristicas
como agilidade, mobilidade, praticidade, seguranca o call center € um ambiente complexo que
mescla questdes tecnoldgicas e humanas. O consumidor moderno espera das empresas atuais,

estas caracteristicas tanto no atendimento a distancia como no atendimento presencial.

Com o poder de grande abrangéncia geografica, resultantes de uma reducao de
custos operacionais, ligados ao deslocamento ou a infra-estrutura, o call center funciona como

uma ferramenta que possibilita maior competitividade ao ambiente empresarial.

Dantas (2000) descreve o call center como um ambiente que realiza o telemarke-

ting como atividade. O autor cita dois tipos de telemarketing:

1. Receptivo: relacionado aos servigos de atendimento ao cliente, atendimento a reclama-
cOes, solicitacbes de servigos, fornecimento de informagdes ou suporte técnico. A caracte-
ristica principal deste tipo de telemarketing é que o cliente é que entra em contato com a

empresa;
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2. Ativo: relacionado aos servicos de vendas, pesquisas, pds-vendas e cobranca. A caracte-
ristica principal do telemarketing ativo é que a empresa € que entra em contato com o cli-

ente.

Jamil e Silva, (2005, p.100) comentam sobre a quantidade de nomenclaturas e si-
glas para referir-se a area de call center, apesar desta variedade todos os termos estao relacio-
nados a mesma idéia. Os call centers sdo centros de atendimento aos clientes que podem vari-
ar quanto aos objetivos da operagdo, mas com o mesmo significado em relacéo a tecnologia e
telecomunicacéo e ao contato com o cliente. A esséncia das defini¢cdes que serdo apresentadas
neste capitulo apresentara uma idéia clara de que a diferenca existente entre os termos é ape-
nas sobre o tipo de servico ofertado pelo call center. Alguns termos citados por Jamil e Silva,
(2005, p.100):

1. SAC (servico de atendimento aos clientes);

2. CIC (centro de interacdo com os clientes);

3. Contact centers, (centro de contato com clientes que utilizam outros meios além do tele-
fone);

4. Help desk (Centro de apoio aos clientes);

5. Telemarketing — Vendas ao cliente por telefone.

Segundo Jamil e Silva, (2005, p.100), call, como se refere o termo em inglés é um
verbo que significa fazer uma chamada, e center, é uma area ou ponto que se desenvolve ati-
vidade com objetivos determinados; sdo centros de chamadas telefénicas, ou seja, um canal de

comunicacdo disponibilizado pela empresa para que o cliente possa contata-los.

Mancini (2001, p.18) apud Minghelli (2002, p.14) define “Call center deixa de ser
apenas uma resposta (acOes reativas) ao que a fatia de mercado onde atua exige e passa a ofe-
recer vantagens adicionais, buscando a plena satisfagdo da clientela uma proximidade perma-
nente com ela”. Esta defini¢do estéa atrelada ao conceito de marketing one to one citado ante-

riormente por Peppers e Rogers (2001).

Azevedo (2002) apud Minghelli (2002, p.15), explica que as evolugdes das anti-
gas centrais de atendimento deram origem ao call center, que é fundamentado com bases na

tecnologia, nos recursos humanos e no banco de dados.
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Segundo o dicionario e-portalweb call center € um centro de atendimento telef6-
nico, uma estrutura montada para centralizar o relacionamento com clientes que entram em
contato com uma empresa pelo telefone. Geralmente é realizado pelas préprias empresas, ou
seguindo uma tendéncia crescente, por operadoras especializadas, que contam com grande
namero de linhas telefonicas, atendentes e computadores para acesso as informacdes contidas

nos bando de dados dos clientes.

Conforme os autores Peppers e Rogers (2001, p. 81) o call center é:

Local em uma empresa onde se concentram as ligac@es telef6nicas de clientes. Um
call center tipico dispde de tecnologia de informagdo para automatizar 0s processos
e tem a capacidade de suportar um grande volume de liga¢Bes simultaneamente, a-
tendendo, mantendo registro e redirecionando essas ligagdes quando necessario. Um
call center é utilizado como apoio para catalogos, empresas de telemarketing, supor-
te a produtos (help desk), servicos de atendimento ao consumidor (SAC), e a quais-
quer empresas que use o telefone como suporte a vendas (televendas).

Conforme Abreu, Magalhdes, Oliveira e Carvalho (2006), call center é “um recur-
so competitivo que 0 mundo consagrou, tratam-se de um sistema que estabelece um didlogo

entre empresa e sociedade”.

Segundo Peppers e Rogers (2001, p.12) o call center tem as seguintes fungdes:
vender produtos e servigos adicionais, aumentando a participacdo da sua empresa no cliente;
prestar suporte a produtos e servicos complexos, reduzindo o custo de atencdo ao cliente; for-
necer produtos basicos e permanentes, o que aumenta a fidelidade dos clientes ao produto
basico; reduzir a necessidade de utilizar descontos para vender aos novos clientes, aumentan-

do a lucratividade; realizar pesquisas com clientes reduzindo os custos de obtencdo de dados.

Finalmente os autores supracitados relacionam os beneficios que sdo gerados pelo
call center: maior fidelidade dos clientes como resultado da melhor qualidade servigo, menor
numero de transferéncias e da atencdo personalizada; introducdo rapida de novos produtos;
agilidade nas mudancas dos servicos disponiveis; reducdo da necessidade de treinamentos de
novos agentes; integracdo de todos os postos de contato com o cliente através de um Unico

sistema capaz de manejar interacoes pela web, e-mail, e call center.
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A evolucdo constante do setor de call center propiciou a geracdo de mais um ter-
mo que esta relacionado a inovacdes tecnologicas. O termo contact center ou CIC — centro de
interacdes com clientes. Comecou a ser utilizado aproximadamente no ano de 2000 e é consi-
derado como sendo a evolugéo dos call centers. O contact center utiliza o e-mail e a web para
0 processo de interacdo com os clientes, esta por sua vez é utilizada pelos consumidores atra-
ves de chats, que sdo ambientes virtuais nos quais as pessoas utilizando os computadores, em
tempo real para entrarem em contato com as empresas de interesse (JAMIL; SILVA 2005,
p.107).

No entanto Jamil e Silva (2005, p.107) comentam que, a interacdo via web nao é
suficiente para se dizer que o ambiente possui caracteristicas de contact center, o desenvolvi-
mento de uma infra-estrutura e a aquisicdo de ferramentas que gerencie todas as midias en-
volvidas, sdo também fatores necessarios para que o termo esteja sendo utilizado conforme o

conceito proposto pelos autores.

A compreensdo da definicdo e fungdo do call center € basica para a construcéo
deste trabalho, pois a relagéo da funcéo do call center estar relacionada em como devem ser
estruturadas suas equipes e consequentemente os programas de treinamento que irdo capacita-

las.

2.2 TECNOLOGIAS NO CALL CENTER

O aumento dos canais relacionados a interacdo entre clientes e empresas, acres-
centou para o consumidor e para as empresas varias possibilidades. Estas possibilidades sdo
pautadas em caracteristicas como rapidez, mobilidade, seguranca no processo interativo. A

tecnologia € o elo entre essas caracteristicas e as pessoas.

Segundo Silva e Dias (2006), o volume atual de transacGes e informacdes que cir-
culam em boa parte das organizacdes € tdo grande que é praticamente impossivel operar sem

utilizar a tecnologia.

Alem das caracteristicas citadas no primeiro paragrafo, a tecnologia € responsavel
pelo ganho de produtividade no call center. Esta acontece pela interagdo das pessoas com

sistemas, e equipamentos.
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Venco (2003, p. 37), explica que a produtividade no ambiente do call center, co-
mo sendo determinada por diversas circunstancias, entre elas a habilidade média dos operado-
res que séo os profissionais da operacdo do call center, o grau de desenvolvimento da ciéncia
e sua aplicacdo tecnoldgica, a organizacao social e a eficicia do processo e meios de produgédo
e as condi¢Oes naturais. A tecnologia € um conjunto organizado de conhecimentos e informa-

¢Oes, vindos de diversas fontes e descobertas cientificas.

O call center € um ambiente essencialmente tecnolégico, dia apos dia utiliza fer-
ramentas provenientes do conhecimento humano e das informagdes das mais diversas disci-
plinas. Neste sentido a informatica € a disciplina que realiza o tratamento automatico dos da-
dos, e que proporciona a representacdo realista das informacdes registradas pela operacéo.
Esta disciplina em unido com os sistemas de telecomunicaces, é 0 que concebe a telemética e

viabiliza o trabalho a distancia realizado pelo call center.

As solucdes de telefonia integrada em conjunto com as solugdes de software (sis-
temas), propiciam o suporte para o controle da operacdo por parte dos cargos de gestao, e pos-
sibilitam melhoria na produtividade e seguranga para o trabalho dos operadores.

Arantes e Zambelli (2005) ressaltam que o nascimento das organiza¢fes moder-
nas que estariam ocupando o lugar das organizagdes ultrapassadas, estdo substituindo a méao
de obra bragal por trabalhadores do conhecimento. A caracteristica mais relevante da citada
organizacdo moderna é baseada nos ambiente do call center cujo funcionamento é apoiado em

tecnologias da area de informacdo, computacdo e telecomunicacdes.

Porém esta evolucdo segundo Arantes e Zambelli (2005), ocorre apenas no quesi-
to mobilidade, pois as mudancas tecnologicas tém permitido uma flexibilidade de “onde” rea-
lizar o trabalho, mas ndo implica necessariamente que estes avangos alterem o “como” reali-
zar o trabalho. Para os autores estas tecnologias tém mantido o “status quo™ de alguns princi-
pios da administracdo cientifica, como: controle, fragmentacéo, simplificacdo da tarefa e roti-

na.

Existem, no entanto algumas tecnologias que sdo basicas e fundamentais e que ca-
racterizam o call center. Jamil e Silva (2005, p.158 a 180) apresentam conforme o quadro 1,

as principais tecnologias utilizadas em call center e suas funcdes.
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TECNOLOGIA DESCRICAO

Solucdo de disca-  Utilizam equagbes matematicas e algoritmos sofisticados para determinar o ritmo em que

gem Preditiva as ligacBes devem ser realizadas pelos atendentes de call center. Os nimeros de telefones

(Predictive Dialing) s&o discados automaticamente com base em projec6es sobre o tempo necessario para rea-
lizar uma discagem, conjugadas com projecOes necessarias sobre o tempo para se realizar
uma discagem, conjugadas com projecOes sobre a finalizacdo de uma ligagdo anterior por
algum atendente.

Solugbes de Aperfeigoam a analise de trafego, dimensionando o call center, realizam escalas de folga,

gerenciamento de  lanches, e possibilitam a andlise do desempenho. Cada médulo da solugdo tem como obje-

performance (work- tivo o aumento da rentabilidade, fazendo com que 0s gastos sejam estritamente necessa-

force management) rios. Apesar de ser uma ferramenta necessaria ela necessita de pessoas com conhecimentos
de analise de trafego e resultados para ajusta-las.

Solugdes de Séo utilizadas para registra os atendimentos realizados no call center, e realizar analises e
Monitoracéo da comparages entre o que foi realizado e as metas previstas.

Qualidade

Solugbes de E uma combinag#o de ferramentas de software e processos, uma estratégia global de ne-
(Custome gocios que possibilita & empresas gerenciar com eficiéncia os relacionamentos com seus
Relationship clientes. Ele oferece uma viséo integrada dos clientes de uma empresa para todas as pes-
Management) soas da organizagdo.

Solugdes de A Telefonia computadorizada aplica recursos do computador a aparelhos de telecomuni-
Telefonia cacdes, englobando muitas tecnologias. Exemplos: CTI — integracdo telefone e computa-
integrada ao dor por meio de redes locais, processamento interativo de voz, atendimento automatizado,
computador reconhecimento de voz, fax, voz e dados simultneos, processamento de sinais, videocon-

feréncia, discagem preditiva, audiotexto, computacdo colaborativa e o switch(Também
chamados de comutadores, possuem diversas portas assim como os hub. A diferenca €
que, internamente, ele segmenta a rede, sendo que cada porta é um segmento diferente)
tradicional de chamadas telefonicas.

DAC Utiliza algoritmos internos para equalizar a distribuicdo de chamadas entre os agentes de
um ou mais grupos.
Unidade de E um sistema que permite o atendimento automatico das ligacdes de cliente e a oferta de

Resposta Audivel  servigos self-service de atendimento atrevas da criacdo automatica de frases, contendo
dados acessados de um banco de dados para fornecer informacdes de produtos ou servicos.

Voz sobre IP Podem ser definidos como a habilidade de se fazer chamadas telefonicas e enviar fax e

(VolP) redes de dados baseadas em IP (protocolo de internet) com o padrao aceitavel de qualidade
de servico e um custo/beneficio superior.

Quadro 1 Tecnologia para call center e suas aplicacfes
Fonte: Jamil e Silva (2005, p.158-180).

O quadro 1 descreve uma vasta opcao de tecnologias. Isto ndo implica que as em-
presas que possuem uma area de call center devam utilizar todas as tecnologias descritas pe-

los autores Jamil e Silva (2005).

Vaérias séo as tecnologias necessarias para o funcionamento eficaz do call center.
O primeiro passo para determinar a escolha de quais tecnologias, devem ser utilizadas esta
relacionado ao entendimento dos objetivos organizacionais. Um segundo passo importante no
processo da escolhas de tecnologias € conhecer os principais fornecedores existentes no mer-
cado e clientes destes fornecedores (DANTAS, 2000 p.274).
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O aparato tecnologico existente no call center tem como objetivo o controle e a
produtividade da operacao para o alcance dos objetivos organizacionais. Conhecer as tecnolo-

gias e suas aplicacbes tem implicacdo direta na necessidade de treinamentos da méo de obra.

Quanto mais tecnologias implementadas, maior a necessidade de treinamento dos
funcionarios. A medida que uma empresa adquire uma nova solugdo tecnoldgica ou faz uma
evolucdo na tecnologia ja utilizada, a necessidade de treinamento também se faz presente. O
treinamento no ambiente do call center, seja para introduzir os profissionais ou recicla-los, em

relacdo aos aspectos tecnoldgicos é algo corriqueiro e sistematico.

2.3 ERGONOMIA NO CALL CENTER

Segundo Lida (1990, p.1) a ergonomia € o estudo da adaptacdo do trabalho ao
homem, esta adaptacdo inclui as maquinas e equipamentos e também em todas as situacoes

em que ocorre o0 relacionamento do homem com o seu trabalho.

Para a Ergonomics Research Society na Inglaterra a ergonomia é o estudo do rela-
cionamento entre 0 homem e o seu trabalho, equipamentos e ambiente, e particularmente a
aplicacdo dos conhecimentos de anatomia, fisiologia e psicologia na solucdo dos problemas
surgidos desse relacionamento. Surgiu formalmente na Franga em meados dos anos 50, porem

sua institucionalizag&o ocorreu em meados dos anos 60 (LIDA 1990 p.2).

Analisar o call center e seus treinamentos passa necessariamente por uma reflexdo
da importancia de conhecer a ergonomia e seus efeitos sobre o organismo dos funcionarios

que atuam na operacao.

A compreensdo da importancia desta disciplina se faz necessaria por parte dos que
gerenciam o call center e dos que sdo gerenciados, os operadores. Este conhecimento que é
necessario reforca mais uma vez o papel do treinamento dos profissionais na adequacao da

funcédo que exercem.

Outro fator que torna os conhecimentos ergondmicos necessarios é a cobranca de

produtividade no ambiente call center. A elevada e sistematica exigéncia por produtividade
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podem gerar conseqiiéncias nos resultados dos trabalhos e na vida dos profissionais da opera-

¢do, este fato gera uma necessidade de intensa capacitacdo dos profissionais do call center.

A capacitagdo ajuda através da conscientizagdo dos profissionais quanto a utiliza-
¢do de equipamento e o uso adequado do corpo, propiciando uma amenizacao dos efeitos das
cobrancas. O que pode ajudar na diminuicdo de comprometimento da saude do profissional e

melhoria na eficiéncia da operacao.

A educacdo dos profissionais com relagdo a varios assuntos é fundamental. Parti-
cularmente o treinamento relacionado a ergonomia, pois este pode ter conseqiiéncia direta na
aprendizagem dos demais assuntos necessarios ja que interfere na saude fisica e psicoldgica
das pessoas. Os treinamentos sobre os produtos e servi¢os da empresa, sobre o atendimento ao
cliente, sobre a tecnologia, e outros, terdo possibilidades de melhores resultados e aproveita-

mento pelos profissionais que estdo saudaveis nas questdes fisicas e mentais.

Minimizar as inadequac6es nas questdes ergondmicas pode auxiliar na diminuigéo
de problemas na saude dos funcionarios e consequentemente propiciar um ambiente mais a-

dequado para a aprendizagem.

Jamil e Silva (2005, p.138) comentam que uma estratégia para compreender a
complexidade do trabalho no call center passa pela decomposicéo das atividades em indica-
dores observaveis, como postura, exploracdo visual, deslocamento. Os resultados destes indi-

cadores configuram a ergonomia nas empresas.

Foucault (1975, p.130) diz que “Um corpo disciplinado é a base de um gesto efi-
ciente”, esta frase representa a esséncia de uma operacdo de call center, onde a eficiéncia é

exigida ao maximo, baseada na disciplina de seus colaboradores.

Toda a disciplina que é necesséria para o funcionamento dos processos, procedi-
mentos e rotinas do call center tem relacdo com a forma que seus funcionarios utilizam os
objetos de trabalho. Neste momento a necessidade de respeito as questdes ergonémicas surge

para auxiliar na obtencédo da eficiéncia operacional.

18



As questdes ergonémicas no Brasil estdo descritas na legislacdo do Ministério do
Trabalho e Emprego na Norma Regulamentadora numero 17 e visa a estabelecer parametros
gue permitam a adaptacdo das condicdes de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas dos
trabalhadores, de modo a proporcionar um méaximo de conforto, seguranca e desempenho
eficiente.

No anexo 1 deste trabalho estd a NR17 com alguns critérios considerados relevan-
tes para o profissional que trabalha com terminais de informaética.. Esses critérios sdo conside-

rados importantes para a salde e eficiéncia do funcionario.

De acordo com a NR17 a posicdo de atendimento que é o local onde cada opera-
dor desenvolve suas atividades é composta de alguns itens: mesas e cadeira regulaveis, obje-
tos e acessorios corretivos (apoio de pés e punho, suporte de monitor, tela anti-reflexiva), es-

tes objetos adquirem um significado através do treinamento adequado de como utiliza-los.

No entanto o cumprimento das regras expostas na NR17 ndo depende somente da
boa vontade dos funcionéarios do call center, as organizacbes devem fazer a parte que Ihes
compete investindo na infra-estrutura e no treinamento de suas equipes. A alocagédo de verbas

neste sentido pode ser considerada um investimento.

Segundo Milkolvich e Boudreau (2000, p.473), por se tratar de um relacionamen-
to a0 mesmo tempo social e econdmico, muitas vezes o empregador estd na melhor posicéo

para prestar assisténcia ao empregado.

Santos (1999) apud Silva e Jamil (2005, p.140) propdem um programa de agoes
integradas que foi implantado em algumas empresas com problemas em ergonomia nas cen-
trais de atendimento (call center). As questdes abordadas pelo programa e todos os itens que

sdo relevantes quanto a qualidade de vida dos funcionarios do call center:

1. No ambiente fisico se deve levar em consideracédo: iluminacdo, local iluminacéo, ruido,
temperatura, repouso salas, cantinas.
2. No quesito mobiliario devem-se analisar os seguintes objetos: apoio de pés e punho, su-

porte de monitor, tela anti-reflexiva.
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3. Para a organizacdo do trabalho os aspectos como pausas, autonomia, pressdo no trabalho,
fluxo de informacéo devem ser levados em consideracao.

4. Outras acOes sdo consideradas como relevantes: design de documentos, design das telas
dos computadores, sistemas inteligentes de auxilio nas decisdes, conscientizagdo das pes-
soas através de ginastica, palestras, manuais, exames regulares, teatro, divulgacao, escla-
recimentos através da midia, mensagens nos documentos, formacdo de manuais, auto-
instrucdo, informatizacdo, trabalho com os demais setores da empresa, trabalho em con-
junto com os fornecedores de servicos e produtos da empresa (projetistas arquitetos e fa-
bricantes).

O programa proposto por Santos (1999) apud Silva e Jamil (2005) estéa relaciona-
do com algumas das regras da NR17, o autor, no entanto enfatizou a conscientizagdo como

um dos fatores importantes, mais uma vez apresenta-se a necessidade de treinamento.

Importante também dentro do contexto da ergonomia, atentar para os cuidados
com 0s aspectos psiquicos. Freire (2002 p.26) diz que as angustias, 0s medos e a afetividade
podem fazer parte do dia-a dia do operador de telemarketing.

A realidade e natureza de cada empresa podem representar para o profissional
uma experiéncia de sofrimento principalmente se os principios do individuo ndo estiverem
relacionados com os principios da organizagdo. Dessa forma a ergonomia deve agir com intui-
to de minimizar estes sofrimentos, decorrentes da pressdo, rotina, e do controle existente no

call center.

2.4 O PROCESSO DE TERCEIRIZACAO NO CALL CENTER

Segundo Queiroz (1998, p. 59) a terceirizacdo surgiu em 1940 nos Estados Uni-
dos, logo apo6s a eclosdo da Il guerra mundial, pois as industrias bélicas precisavam se con-
centrar no desenvolvimento da producdo de armamentos e passaram a delegar algumas ativi-
dades a empresas prestadoras de servicos.

A terceirizacdo € uma técnica moderna de administracdo que auxilia a organizacéo
no alcance de seus objetivos, fruto dos novos desafios que se apresentam para as empresas
situadas no cenario de uma economia globalizada e altamente competitiva, onde as mudancas

se sucedem em alta velocidade.
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Para Queiroz (1998, p. 53) a terceirizacdo € uma técnica administrativa pelo qual
se repassam algumas atividades da organizacdo para terceiros, com os quais se estabelece uma
relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas

ao negdcio em que atua.

Venco (2003, p.49) diz que na compreensdo dos trabalhadores representados pelo
DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sdcio-Econémicos), a terceiri-
zagdo caracteriza-se quando uma determinada atividade deixa de ser feita pelos funcionarios

de uma empresa e é transferida para uma outra empresa.

Segundo Kardec e Carvalho (2002, p.42), “terceirizacao € a transferéncia para ter-
ceiros de atividades que agregam competitividade empresarial, baseada numa relacdo de par-

ceria”.

Kotler (2000, p.48) refere-se a terceirizacdo como uma agdo que a empresa realiza
de ndo mais fazer tudo dentro da prépria estrutura, passar a comprar bens e servicos de tercei-
ros, caso sejam melhores e mais baratos. Completa o raciocinio referindo-se a possibilidade
de terceirizar tudo, tornando-se uma empresa virtual, com pouquissimos ativos, portanto ob-

tendo excelentes taxas de retorno.

Kotler (2000, p. 63) acredita que quando a terceirizagdo deve acontecer quando
0S recursos sao menos essenciais para a empresa, quando podem ser adquiridos fora da em-
presa sem causar nenhum problema na estratégia de competitividade da empresa. O segredo é
reter para a organizacgdo a propriedade dos recursos e das competéncias centrais que compdem

a esséncia do negaocio.

Venco (2003, p.48), comenta o caso dos bancos que terceirizou o telemarketing a-
tivo. Por esta atividade possuir caracteristicas eminentemente de vendas de produtos e o esta-
belecimento contatos novos, € mais facilmente um servico propicio para terceirizagéo.

As pequenas e médias empresas foram as primeiras a entrar neste novo processo,
por serem as mais ageis e por terem percebido a necessidade de mudanca, conquistando espa-
¢o no mercado. Porém as grandes também passaram a refletir sobre a terceirizagdo como um

processo que as auxiliassem na permanéncia no mercado de forma competitiva.
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A primeira tentativa de mudanca que aconteceu foi através do processo de down-
sizing, que é a reducdo dos niveis hierarquicos da organizagdo, que passam a ser baseados em
uma estrutura de organograma mais horizontalizado, o que resulta na reducdo do nimero de

cargos e consequentemente agiliza o processo de tomada de tomada de decisdes.

A partir desta horizontalizacdo algumas empresas passaram a transferir para ter-
ceiros a incumbéncia pela execucdo das atividades secundarias. Surge o outsourcing (terceiri-

zagéo0), que foi adotada de forma plena pelas empresas.

Segundo Kardec e Carvalho (2002), processo de terceirizacdo envolve o relacio-
namento da empresa que contrata servigos e a empresa que fornece os servigos. As atividades
mais freqlientemente terceirizadas sdo: processos ligados as atividades da empresa; processos
ndo ligados a atividade-fim da empresa; atividades de suporte a empresa; substituicdo de mao-

de-obra direta por médo-de-obra indireta ou temporaria.

A terceirizacdo vem a ser um novo estagio entre a empresa fornecedora do servico
e a empresa que a contrata, sendo que esta unido deve ser negociada com autonomia, sem que
haja vinculo de dependéncia entre as partes, mas como a mentalidade e comportamento de
empresas sdcias (QUEIROZ, 1998).

Para Kardec e Carvalho (2002, p.50) a terceirizacdo pode ser feita entre contratan-
te e ex-funcionérios, contratante com aproveitamento dos ex-funcionarios junto ao fornecedor
parceiro e com fornecedor parceiro sem envolvimento funcional. A terceirizagdo com ex-
funcionérios, tem sido uma saida estratégica para a maioria das empresas, ja que esses tém
conhecimento especifico da empresa, bem como a sintonia esperada, pois conhecem a cultura

e a filosofia da organizacao.

Com a pratica da terceirizacdo a formalizacdo contratual se torna um instrumento
de apoio e suporte da operacéo, responsabilizando o prestador de servicos, estabelecendo re-

gras de relacionamento, e dando uma base juridicamente adequada a relacao.

Kardec e Carvalho (2002, p.46) referem-se a trés formas de contratacdo de tercei-

rizacdo. S&o elas contratacdo por mao-de-obra, contratacdo por servigo e contrato por resulta-
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dos e apresentam algumas vantagens e desvantagens de terceirizar. Como vantagens apresen-
tam as seguintes: desenvolvimento econdmico; especializacdo dos servigos; competitividade e
busca de qualidade; aprimoramento do sistema de custeio; diminuicdo do desperdicio; valori-
zacgéo dos talentos humanos; agilidade das decisdes; menor custo, maior lucratividade e cres-

cimento.

Os referidos autores citam como desvantagens do processo de terceirizacdo 0s se-
guintes aspectos: desconhecimento da alta administracdo; reducdo da especializa¢do propria;
dificuldade de se encontrar a parceria ideal; risco de coordenacdo dos contratos; falta de pa-
rametros de custos internos; custo de demissdes; possivel conflito com os Sindicatos, desco-

nhecimento da legislacdo trabalhista.

Com relacdo ao mercado de call center, a terceirizagdo em alguns casos pode ser
uma alternativa adequada e lucrativa, principalmente, quando o call center ndo for parte da
esséncia do negdcio, (KOTLER, 2000 p.63).

Segundo Melo e Borini (2006) algumas questdes devem ser levadas em conside-
racdo ao se pensar em terceirizar o call center, a primeira delas € quanto ao custo da méo de
obra, responsavel por 64% das despesas do call center. A segunda é sobre os custos relacio-
nados a aos servicos de telecomunicagdes e tecnologia da informagdo que sdo responsaveis

por 31% das despesas do call center.

Para Melo e Borini (2006) as empresas focadas em produtos tendem e podem ter-
ceirizar completamente suas operac@es, porém as empresas focadas em atendimento devem
avaliar se vale realmente a pena terceirizar sua operacgdo, ja que a qualificacdo dos recursos
humanos € fundamental na estratégia da operagéo.

Mancini (2001) apud Minghelli (2002, p.28), coloca a alternativa de terceirizar,
como uma das possibilidades que devem ser avaliadas. N&o existe, no entanto respostas pron-
tas para a deciséo de terceirizar o call center, cada caso deve ser analisado separadamente.

Mancini (2001) e Freitas (2000) apud, Minghelli (2002, p.29), apresentam trés

formas de terceirizacdo, que devem ser levadas em consideragdo. Cada uma das formas apre-

sentadas pode atender as idiossincrasias de cada negécio:
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1. Terceirizacdo total: o call center da empresa contratada é responsavel por — instalacfes
fisicas, softwares, sistemas de telefonia, computadores e méo de obra.

2. Terceirizacdo parcial: existem duas possibilidades — na primeira a contratada é responsa-
vel pela mdo de obra, que trabalha nas instalagdes da contratante. A segunda possibilidade
a equipe contratante desloca-se para as instalagfes da contratada.

3. Terceirizacdo Mista: o tratamento € diferente para a infra-estrutura e para a mao de obra.
A infra-estrutura é do call center contratado. A médo de obra mistura supervisores e coor-

denadores da empresa contratante com operadores do call center contratado.

Para Mancini (2001) e Freitas (2000) apud, Minghelli (2002), existem algumas
vantagens de terceirizar: reducbes de custos pela ndo imobilizacdo de dinheiro para infra-
estrutura e mao de obra; economia de tempo, pois as operacgdes terceirizadas séo preparadas
em termos de infra—estrutura para crescimento ou diminuicdo com mais agilidade; a remode-
lagem da operacdo gque sdo baseadas em retorno do mercado, pois tudo € monitorado e anali-

sado.

Outro fator considerado relevante para os autores supracitados € sobre a forma de
controle da operacgéo, pois muitas operagdes proprias nao tém as possibilidades tecnoldgicas e
sistematizacdo de processos das operagOes terceirizadas; para concluir o fator especializacéo,
gue esta relacionado qualidade da méo de obra que preparada e qualificada especialmente

para conduzir em termos operacionais e gerenciais operagdes de call center.

Dantas (2000, p.265), atenta para alguns pontos além da complexidade do call
center que devem ser levados em consideracao, e que s&o importantes no processo de terceiri-

zacdo Os pontos considerados relevantes para analise sdo:

1. O software, que deve ser adequado as caracteristicas dos negdcios e preparados para as
perspectivas da empresa;

2. A andlise dos processos, relacionada aos os recursos humanos que irdo realizar o trata-
mento das informacdes recebidas e para fazer os ajustes dos processos da operacao.

3. As pessoas, como acontecem o processo de selecdo, de treinamento e de monitoracdo, este

aspecto ¢é vital para o andamento do call center.
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Por fim, se a empresa fizer a opcéo de terceirizar a operacdo de forma completa
ou parcial ndo pode deixar de verificar todos os aspectos que sdo considerados vantagens na
terceirizacdo. Deve-se procurar escolher um prestador de servigo que seja iddneo do ponto de
vista técnico, econdémico e administrativo, (KARDEC; CARVALHO 2002, p.62).

2.5. AS COMPETENCIAS DOS RECURSOS HUMANOS DO CALL CENTER

Um dos passos necessarios para que uma organizacdo alcance o sucesso € a defi-
nicdo das competéncias necessarias ao perfil de cada cargo e a escolha dos profissionais. No
ambiente do call center o processo acontece da mesma forma que as demais areas das organi-

zacoes.

Os profissionais do call center sdo os principais responsaveis pela utilizacdo da
macica tecnologia, conducao dos processos e o principal elo de relacionamento entre os clien-
tes e a empresa. Uma escolha errada destes profissionais pode provocar consequéncias diver-

sas e muitas vezes prejudiciais para o funcionamento do call center.

De acordo com Jamil e Silva (2005, p.126), para muitas empresas a preferéncia
estd em escolher pessoas com adequacédo para os dois tipos de telemarketing, o ativo e recep-
tivo. Sabe-se, no entanto que os dois tipos exigem caracteristicas distintas em termo de habili-

dades, o que pode na visao do autor ser trabalhado desde que os profissionais se interessem.

Conforme Fleury (2002), a competéncia é o conjunto de capacidades humanas,
gue justificam o alto desempenho, acreditando-se que este melhor desempenho esta funda-
mentado na inteligéncia e na personalidade do individuo.

Segundo Rabaglio (2001, p.6), competéncia € um conjunto formado pelos seguin-

tes itens: conhecimentos, habilidades e atitudes.
Neste sentido Sakamoto (2001), descreve uma sugestdo de perfil para o atendente,

0 supervisor e o gerente do call center, especificando as responsabilidades, os conhecimentos

e as habilidades necessarias para o exercicio da fun¢do conforme apresentados a seguir:
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Com relacdo ao Gerente do call center, Sakamoto (2001) descreve as seguintes
responsabilidade para a fungéo: responder pela coordenacdo, orientacdo e acompanhamento

da qualidade dos servigos executados.

Sakamoto (2001) descreve as seguintes funcdes para o gerente: zelar pela qualida-
de dos atendimentos telefénicos; coordenar a equipe de supervisores; responsabilizar-se pelas
respostas oferecidas pelos operadores; zelar pela execucdo das praticas exercidas pela compa-
nhia; zelar pela padronizagdo das respostas das da equipe; coordenar a distribuicdo de opera-
dores conforme fluxo de ligacdes, apds a definicdo do analista de trafego; responder sobre a
produtividade dos operadores e supervisores; garantir a disseminacdo de novas normas e roti-
nas da empresa; ser a interface entre as areas para alteragdes de processos; acompanhar opera-
cional mente o andamento da companhia; fazer acompanhamento pré-ativo com 0s superviso-
res em pontos como, absenteismo, postura, qualidade, nivel de servico e demais indicadores;
padronizar as informacGes; mensurar davidas e falhas de comunicacgéo para revisdo de proces-

SOS.

Os conhecimentos relativos ao cargo de gerente do call center descritos por Saka-
moto (2001) sdo os seguinte: formacédo superior completa relacionada a area gerencial; expe-
riéncia no uso de terminais de informatica; dominio completo sobre produtos e servigos e sis-
temas utilizados pela empresa. Deve também possuir habilidades como, dinamismo; inova-

¢ao; iniciativa; senso-critico; empatia; flexibilidade.

Sakamoto (2001) descreve algumas responsabilidades para o supervisor do call
center. E o profissional que deve ser cuidar da orientacdo, qualidade, e tempestividade das
atividades dos operadores. Reportam-se hierarquicamente ao gerente de atendimento.

Como responsabilidades definidas o supervisor tém as seguintes: identificar as ne-
cessidades de treinamento e desenvolvimento; motivar e controlar a produtividade; controlar
login/logout, (agdo relacionada a saida e entrada de profissionais nos sistemas dos computado-
res) controlar as pausas no trabalho; controlar absenteismos repassando os dados para gerén-
cia; avaliar e corrigir argumentac@es e posturas; acompanhar o DAC (distribuidor automatico
de chamada); solucionar duvidas; analisar diariamente desempenho; fornecer feedback; orien-

tar quanto a utilizacdo correta dos sistemas e equipamentos; coordenar a central em finais de
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semana feriados e periodos noturnos; monitorar e avaliar através de relatorios; apresentar rela-
torios ao gerente (SAKAMOTO, 2001).

Sakamoto (2001) descreve os conhecimentos do supervisor: superior completo ou
em fase de conclusdo; experiéncia em uso de terminais de informatica; experiéncia em area de
atendimento; dominio completo sobre produtos e servicos e sistemas utilizados pela empresa.
Deve também possuir as seguintes habilidades: lideranca; gestdo administrativa; gestdo de
pessoas e resultados; comunicacdo interpessoal; trabalho em equipe; tolerancia ao estresse;

disciplina; conhecimento de processos; argumentacéo; sensibilidade interpessoal.

Por ultimo, Sakamoto (2001) descreve o cargo de operador de telemarketing. O
autor considera este profissional como o responsavel pela qualidade do atendimento aos clien-

tes e com deveres de reportar-se hierarquicamente ao supervisor.

O operador deve ser responsavel pelo seguinte: zelar pela qualidade do atendimen-
to; cumprir com a qualidade diante dos aspectos: absenteismo, postura, nivel de servigo, e
demais indicadores; responsabilizar-se pelas respostas e padronizacdo; executar as praticas e
regulamentacdo da companhia; sinalizar para o supervisor mudancas ou falhas ocorridas nos
sistemas; registrar inoperancias ou intercorréncias; cumprir aspectos ergonémicos na posicao
de atendimento; sinalizar necessidades de treinamentos; esclarecer ddvidas mais complexas
com supervisor (SAKAMOTO, 2001).

Dentro das competéncias o operador deve ter os seguintes conhecimentos: ensino
médio completo; experiéncia em uso de terminais de informatica; agilidade no teclado com
destreza de cento e cinqiienta toques por minuto; experiéncia em telemarketing; 6timos co-
nhecimentos sobre produtos e servicos e sistemas utilizados pela empresa, e as habilidades de
comunicacdo interpessoal, correta ortografia, capacidade de analise de problemas, trabalho em
equipe, capacidade para aprendizado, tolerancia ao estresse, disciplina, sensibilidade interpes-
soal e boa argumentacdo (SAKAMOTO, 2001).

Além do gerente, supervisor e operador do call center, os quais foram descritos o

perfil anteriormente, o0 Sakamoto (2001) sugere como complemento uma equipe multidisci-
plinar para compor o quadro de funcionarios do call center,
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Importante ressaltar que muitos dos papéis da equipe multidisciplinar citada por
Sakamoto (2001) sdo desempenhados pelo gerente ou supervisor, principalmente se o call
center for de pequeno porte. Abaixo a lista de alguns profissionais que fazem parte do quadro

funcional do call center de médio e grande porte e suas responsabilidades:

1. Psicologo é responsavel pelas técnicas de diminuicdo do estresse e aumento da motivacao
e melhoria na qualidade de vida do trabalho,

2. Roteirista elabora os roteiros de abordagem tanto do telemarketing ativo como receptivo;

3. Técnico de data base responsavel pelas informacdes de clientes como nomes e telefones;

4. Analista de suporte e sistema e trafego fornecem apoio as questdes tecnologicas e faz a
analise quantitativa das equipes;

5. Controller analisa os processos para ajustes dos mesmos;

6. Assessor de logistica cuida da integracdo do call center com as demais areas da organiza-
¢do ou do mercado;

7. Gerente de projetos € responsavel pelas questdes macroecondmicas da organizacao e do
seu elo com o call center

8. Facilitador, responsavel pela atualizagdo continuada da equipe.

2.6 OS TREINAMENTOS NO CALL CENTER

O processo de gerenciar pessoas no call center comeca pela a definicdo de um
perfil adequado para cada tipo de operacao e depois pela escolha das pessoas. Este processo
de gestdo continua com o treinamento da méao de obra selecionada, seguido pelo controle sis-

temético das pessoas quanto a realizacdo de suas atividades.

Jamil e Silva (2005, p.128), consideram a escolha dos profissionais como algo es-
sencial, porém ressalta o treinamento como fundamental para um bom desempenho da funcéo.
O autor explica que como as equipes do call center lidam principalmente com informacéo
como principal ferramenta de trabalho, o treinamento é o meio pelo quais os profissionais irdo

manusear a informacéo de forma competente.

Minghelli (2002, p.24) afirma que o salario mais uma estrutura tecnoldgica ade-

quada, e um 6timo ambiente de trabalho ndo so suficientes para uma implementagdo de um
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call center bem sucedido. Para que isso ocorra os profissionais devem possuir uma cultura de

cooperacéo e conhecimento.

A cooperacéo e o conhecimento supracitados precisam estar presentes no dia a dia
de uma operacdo de call center, para conseguir estes comportamentos é necessario que exista
uma cultura voltada para a capacitacdo. Programar treinamentos que envolvam questfes com-

portamentais e técnicas e que trabalhem a conscientizacdo sistematica dos individuos.

Peppers e Rogers (2001, p.19) citam um dado alarmante: a maioria das empresas
perde em torno de 15% e 35% de seus clientes a cada ano, e a grande maioria deles, aproxi-
madamente 70%, se vai por descaso ou mau atendimento dos profissionais que realizam o

contato com os clientes.

Dados como estes, podem sinalizar algumas questdes. A primeira delas esta rela-
cionada a escolha do perfil dos profissionais, se este perfil esta ou ndo adequado a atividade
que o call center desenvolve. A segunda questdo é quanto a qualidade dos processos utiliza-
dos pela operacdo. Como terceira questdo, vale refletir sobre a politica de remuneracdo dos
profissionais e condicdes de trabalhos que deveriam estar adequadas as normas reguladoras e

a legislacdo de trabalho vigente.

A Ultima questdo é com relacdo ao processo de capacitacdo dos profissionais do
call center. Saber o que caracteriza os treinamentos desenvolvidos para preparar a mao de
obra que atua nos call centers, investigar se estes treinamentos que sdo realizados nas empre-

sas do mercado estdo realmente adequados para atender as demandas dos clientes.

Para Peppers e Rogers (2002, p.25), é importante que a empresa, através de seus
profissionais, desenvolva uma relacdo de aprendizado. Esta relacédo estd baseada no conheci-

mento sobre as verdadeiras necessidades dos clientes.

No entanto 0 que se apresenta em relacdo aos manuais de treinamentos disponi-
veis nos cursos de capacitacdo para os atendentes de call center sdo métodos mais voltados
para o adestramento do que para a formagao do profissional, ndo sendo estes entdo, suficien-

tes para capacitar os profissionais e ofertar aos consumidores um atendimento de exceléncia.
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Dantas (2000, p.93), relata que os cursos disponiveis no mercado, valorizam mui-
to a questdo técnica, deixando a desejar nos aspectos comportamentais dos individuos, que

segundo o autor € a parte importante do processo de formacéao das equipes.

Segundo Dantas (2000, p.92), uma das atividades mais estressantes do call center
¢ a televendas ativa (o operador liga para os clientes potenciais para ofertar servi-
cos/produtos), este publico de funcionarios especificamente deveria ter uma atencdo em rela-
¢ao a capacitacdo, principalmente nos aspectos relacionados & motivacéo. O autor, no entanto
sugere que ndo sé as equipes que realizam televendas devem ser trabalhadas em algumas

questdes, mas, todas as equipes.

Para Dantas (2000) alguns assuntos devem ser contemplados no processo de trei-
namento: conhecimento da organizagdo em que trabalha; conhecimento dos produtos e servi-
¢os que a empresa oferece ao mercado; técnicas de negociacédo; conhecimento dos produtos e
servigos dos concorrentes; as técnicas de vendas; utilizacdo dos equipamentos que utilizara no

dia a dia; as técnicas de comunicagdo; questdes éticas e educacionais.

Importante lembrar que as empresas devem estabelecer uma politica de treina-
mento e realizar reciclagem sistematicamente juntamente com campanhas de incentivo e mo-

tivagdo.

Os cuidados em relacdo as questdes salariais e condi¢cbes de infra-estrutura no
trabalho também sdo fatores importantes para que os profissionais trabalhem satisfeitos e con-

sequentemente a organizacdo alcance os resultados pretendidos.

Conforme Jamil e Silva (2005, p.128), alguns assuntos devem ser tratados no pro-
grama de treinamento da equipe do call center. Estes assuntos possuem uma seqiiéncia logica

de modulos.

Jamil e Silva (2005) acreditam que um programa de treinamento no call center
deve iniciar com um modulo que aborde os assuntos relacionados aos produtos e servigos da
empresa; 0 segundo mddulo deve ter como conteddo as tendéncias de mercado e concorrén-
cias; como terceiro modulo o treinamento deve abordar a utilizacdo do sistema (software) que

a empresa utiliza para registrar os contatos com os clientes.
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Conforme Jamil e Silva (2005) acreditam que os profissionais devem ser prepara-
dos com relacdo as técnicas de telemarketing, envolvendo assuntos relacionado ao atendimen-
to a clientes, vendas, negociacdo, prospeccao, fechamento de negdcios, cobranga, conheci-
mento dos scripts de atendimento e no¢des com relacao a fonoaudiologia.

Para os autores Jamil e Silva (2005, p. 128), os treinamentos poderao ser realiza-
dos em grupos e em sala de aula, com a utilizagéo ou ndo dos computadores. No processo de
aprendizagem é importante que o operador possa solicitar o supervisor que tem a fungdo de
fornecer assisténcia as davidas e faz correcdes do que ndo esta de acordo com o que foi pas-

sado nos treinamentos.

Jamil e Silva (2005, p.128), apresentam uma sugestéo feita pela Consultoria Mar-
keting & Training de alguns passos necessarios para programar um treinamento com sucesso

em um call center. Estas etapas estdo apresentadas a seguir:

Anélise das habilidades que a equipe do call center possui;
Definicdo de quais competéncias a equipe do call center deve possuir;

Analise da diferencas das habilidades existentes com as competéncias que devem possuir;

M w0 np e

Projetar um contetdo que auxilie no desenvolvimento das competéncias ausentes na equi-

Pe;

5. Determinacdo de um método de treinamento, exemplo: em sala com professor, em labora-
torio de informatica;

6. Desenvolver ferramentas de como treinar as licbes aprendidas conjuntamente com a equi-
PE;

7. Determinar indicadores para avaliar a eficacia do treinamento;

8. Criar uma equipe piloto para iniciar o projeto e medir os resultados do treinamento;

9. Realizar ajustes;

10. Preparar a equipe para o projeto de treinamento;

11. Implantar o projeto e motivar a equipe constantemente.

Minghelli (2002, p.25) considera que o treinamento da equipe de operadores é
uma atividade de extrema importancia para a aquisicdo de bons resultados no call center. A

preocupacdo das empresas com relacéo a estruturagéo de um programa deve ser constante.
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Mancini apud Minghelli (2002) também concorda que a capacitacdo é fundamen-
tal e afirma que deve ser dividida em trés partes: técnica, profissional e organizacional. A ca-
pacitacdo técnica refere-se ao uso dos sistemas de telematica, a capacitacdo profissional esta
relacionada aos os cursos de vendas, atendimento e nog¢des de psicologia, relacfes interpesso-
ais, e responsabilidades. Por fim a capacitacdo organizacional que envolve a historia da em-

presa, direitos e deveres, planos de carreira, fluxogramas e gestdo da qualidade.

Existe um relativo alinhamento no pensamento dos autores citados anteriormente.
E percebido que tanto os aspectos técnicos, que estdo relacionados aos assuntos sobre a em-
presa, os produtos e os sistemas de informacdes, quanto o0s assuntos comportamentais, que
tem relacdo com as atitudes consideradas importantes para o desempenho da funcéo, sdo con-
siderados importantes para a formacdo de um profissional que atuara no call center.
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3. TREINAMENTO

Neste capitulo foi feita uma revisdo tedrica sobre o treinamento nas organizagdes.
Sao descritas as principais etapas do processo de treinar nas organizacdes: identificacdo de
necessidades, implementacdo de programas, métodos de ensino, avaliacdo e logistica. Para
finalizar, foram também abordadas questdes sobre o processo de aprendizagem dos indivi-
duos.

3.1 EVOLUCAO E CONCEITOS DOS TREINAMENTOS

Conforme Malvezzi (1999), “o treinamento é uma instituicdo fundamental na ges-
tdo empresarial”, e que esta relacionado a eficicia da organizacdo. O autor considera que a
falta de habilidade dos trabalhadores para operar nas fabricas é um obstaculo incontestavel na
eficcia. Se este exemplo for levado as empresas de servicos, onde existe a necessidade de se
tangibilizar o que se oferta aos clientes, o conhecimento dos profissionais é mais importante

ainda.

Segundo Carvalho (1994, p.67), treinar vem do latim trahére,, significa tra-
zer/levar a fazer algo “O conceito quer seja ou ndo do conhecimento de quem o utiliza, é sim-
ples: usando métodos mais ou menos sistematicos, levar alguém a ser capaz de fazer algo que

ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem ensina”.

Completando o raciocinio do paragrafo anterior, Carvalho (1999) explica que no
caso das empresas ocidentais, 0 treinamento € o processo de preparar as pessoas para executar

as tarefas do cargo ao qual foi designada.

Para Emmerick, Pereira e Budolla (2006) cada organizacdo é como uma escola
tem um modelo pedagdgico e uma pratica de aprendizagem, sempre intencional, embora ndo

muitas vezes consciente. A organizacao é parte importante na formacéo de seus individuos.
Magalhdes et al. (2006, p.1), afirmam que “o treinamento tem se mostrado fun-
damental, uma vez que possibilita a capacitacdo do funcionario para um melhor desempenho

na prestacdo de servicos aos cidadaos”.
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Conforme Chiavenato (1999, p.294), treinamento é “um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a

fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais”.

Goldstein (1991) apud Lacerda e Abbad (2003) definiu treinamento como a aqui-
sicdo sistematica de conhecimentos, atitudes, regras ou habilidades que objetivam a melhoria
do desempenho funcional, obtidos por analise da tarefa e dos principios da tecnologia instru-

cional.

Wexley (1984) apud Lacerda e Abbad (2003) definiu treinamento como um esfor-
co planejado pela organizacao para facilitar a aprendizagem de comportamentos exigidos pelo

trabalho.

Apenas uma das intervengdes que afetam o desempenho no trabalho. E, portanto,
somente uma das tentativas formais de garantir a aquisi¢do de novos conhecimentos,
habilidades e maior compreensdo da tarefa, ndo afetando, necessariamente, condi-
¢Bes organizacionais (materiais e sociais) relacionadas ao desempenho (LACERDA
e ABBAD, 2003 p.79).

Para Milkovich e Boudreau (2000, p.338), treinamento é o processo sistematico
que promove a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes. O objetivo é adequar as

caracteristicas dos empregados as exigéncias dos papéis funcionais.

Os conceitos de treinamento apresentados reforcam a idéia de que treinar interfere
diretamente nas pessoas e consequentemente nas organizacfes as quais elas fazem parte. In-
terfere também nas formas como as pessoas se relacionam umas com as outras e como desen-

volvem suas atividades.

Como ferramenta empresarial educacional o treinamento € responsavel pelo apri-
moramento e desenvolvimento de competéncias com objetivos especificos. Segundo Rabaglio
(2001), as competéncias sdo consideradas o conjunto formado pelos conhecimentos, as habili-
dades e as atitudes de um individuo.

Rabaglio (2001) exemplifica como conhecimentos as formacdes adquiridas no sis-
tema educacional formal, ou seja, sdo 0s cursos, as especializa¢cdes e demais conhecimentos

técnicos adquiridos ao longo da vida. Um exemplo de conhecimento seria a escolaridade de
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uma pessoa. Segundo a autora as habilidades sdo experiéncias adquiridas, consistem no ato de

colocar os conhecimentos em pratica e fazer algo que se conhece.

As atitudes sdo os comportamentos adotados pelos individuos no dia a dia, estes
comportamentos geralmente comecam a ser adquiridos nos primeiro anos de vida dos indivi-
duos. Normalmente séo reflexos das influéncias da familia, escola, sociedade nos quais estes
individuos fazem parte. As atitudes sdo 0os comportamentos adotados para se realizar alguma
atividade ou administrar alguma situagédo (RABAGLIO, 2001).

Para Rabaglio (2001) quando inseridas no contexto organizacional as atitudes das
pessoas € que as levam a praticarem ou ndao o que conhecem e sabem ter um comportamento
de iniciativa ou de criatividade sdo exemplos de atitude que podem provocar um movimento
positivo para a organizacao. A falta de atitude muitas vezes é o que impede as pessoas de rea-
lizarem suas tarefas adequadamente. Neste sentido, as organizagdes e os proprios individuos
precisam estar continuamente em processo de aprimoramento, visando adequar as competén-

cias as exigéncias organizacionais.

Segundo Robbins (2005, p.276), “a competéncia engloba as habilidades e conhe-
cimentos técnicos e inter-pessoais dos individuos”. Para o autor sé se acredita e confia nas

pessoas que possuem habilidade e capacidade para fazer algo.

Diante da questdo imutavel de que as pessoas sdo vitais para as organizagoes, 0
treinamento apresenta-se como estratégia, que objetiva o enriquecimento e valorizacdo das
pessoas e de suas competéncias. “A formacdo profissional é 0 meio que garante a competén-
cia requerida para o perfeito exercicio da tarefa” (ROUX, 1983 apud MALVEZZI, 1994).

Conforme Bohlander (2003, p.134) quase todos os funcionarios de uma organiza-
¢do necessitam de alguma forma de treinamento para ajustar-se ao trabalho ou para manter

um bom desempenho.

O treinamento tornou-se componente da coluna vertebral das organizacdes, sendo
visto como uma solucdo estratégica, que forma individuos para as exigéncias dos cargos, e 0s
prepara para o dia a dia repleto de transformacdes oriundas das mudancas globais. Bohlander

(2003, p. 134), finalmente diz que “a razéo basica de as empresas treinarem novos funciona-
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rios é levar seus CHAs ( conhecimentos habilidades e atitudes), ao nivel exigido para um de-

sempenho satisfatorio”.

Segundo Lima e Andrade (2006), o treinamento é focado no desenvolvimento das
competéncias a partir da interacdo do individuo com o seu ambiente organizacional ou através
do aprendizado em eventos instrucionais. O individuo pode entdo melhorar as competéncias

de diversas formas seja formalmente ou informalmente.

A sistematizacdo do treinamento deu inicio ao final do século dezenove, devido ao
crescimento do mercado que necessitou de méo de obra mais especializada. Essa sistematiza-
cdo generalizou-se como uma necessidade ndo sé das fabricas, mas da sociedade num todo
que passava por transformacbes. Como exemplos deste movimento, relata que em 1886, as
cidades industriais de Clevand, Chicago e Cincinatti ja possuiam escolas particulares na Fila-
délfia e Baltimore que ja contavam com escolas profissionalizantes do governo (MALVEZZI
1999).

Em 1900 a escola e a empresa comegaram a se integrar em projetos que tinham
como objetivo o treinamento dos trabalhadores. A partir dos anos 20, o treinamento tornou-se

uma instituicdo tradicional, e passou a evoluir qualitativamente (MALVEZZI, 1999).

Porém o treinamento ganhou novo status nas organizacgdes a partir de 1930 quan-
do passou a fazer parte da estratégia empresarial. Nos anos 70 com as exigéncias de um mer-
cado cada vez mais competitivo, a eficiéncia dependia de uma atualizacdo constante e conti-
nua de seus profissionais, por este motivo a formacdo e atualizacdo tornaram-se objetivos

fundamentais para éxito nos negdcios (MALVEZZI, 1999).

Em 1826 e 1827 o ensino fundamental foi ampliado para toda a populacéo, e foi
apresentado no projeto de lei sobre a instituicdo publica no império do Brasil. O Estado ini-
ciou sua responsabilidade na formacdo profissional em 1909 com a criacdo de 19 escolas de
artes e oficios nos diferentes estados. (SANTOS 2000 apud FARDIN 2001, p.22).

Conforme Santos (2000) apud Fardin (2001) em 1942 é criado para todo o pais, 0

servico nacional de aprendizagem com objetivo de qualificar operarios com a formacéo mi-
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nima de maneira rapida e pratica. A oferta era de cursos de curta duragdo para menores, que

seriam absorvidos pela industria e de formagéo continuada para os trabalhadores.

De acordo com Santos (2000) apud Fardin (2001, p.24) em 1961 a Lei de Diretri-
zes e Bases, afirma a articulacdo entre os ensinos secundarios e profissionais, este segundo,
desde império, sofreu preconceitos em relacdo ao ensino secundario, por estar relacionado a
cargos operacionais, diferente do ensino secundario que estava relacionado aos profissionais

que ocupariam no futuro os cargos de gestao das organizagdes.

A educacdo profissional passou a ser seguida no seguinte formato: educacdo pro-
fissional basica, com objetivo de qualificacdo, requalificacdo e reprofissionalizacdo de traba-
Ihadores; educacdo profissional técnica, quando destinada a habilitar o aluno que concluiu o
ensino médio a ingressar na vida profissional; educacdo profissional tecnoldgica sdo 0s cursos
de nivel superior destinados a alunos egressos do ensino médio e técnico (SANTQOS, 2000
apud FARDIN 2001).

Percebe-se o treinamento ao longo da consolidando-se como uma ferramenta que
precisa ser orientada para o alcance dos objetivos organizacionais, com um enfoque sistémico

e que deve estar intimamente relacionada com as estratégias de competitividade da empresa.

Segundo Pilati (2006, p.175), as agdes de treinamento devem ser contextualizadas
em relacdo ao ambiente organizacional e que o “objetivo final da promocéo da aprendizagem
no trabalho é o aprimoramento do desempenho e de varidveis comportamentais dos treinan-
do”.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 347), os objetivos do treinamento preci-
sam ser claros e mensuraveis para facilitar o julgamento de sucesso ou ndo de um programa.
Assim sendo o autor considera que 0s objetivos e critérios devem auxiliar com informagdes o

processo de tomada de decisdes e aperfeicoar as decisdes mais importantes.
No processo de definicdo dos objetivos do treinamento devem-se levar em consi-

deracdo as caracteristicas dos funcionarios e as necessidades da organizagdo. Para atender

estas necessidades é relevante, a coeréncia, o realismo e a ética. As agdes devem estar em
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total sintonia com os objetivos organizacionais, levando em conta as pessoas envolvidas no
processo, sejam elas de dentro ou de fora da organizacédo, (BASTOS; MANSO, 1994 p.153).

3.2 A ANDRAGOGIA COMO BASE NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM DO
ADULTO

Segundo Vogt e Alves (2005) originalmente o termo Andragogia foi formulado
em 1833 pelo professor alemdo Alexander Kapp, porém caiu em desuso, ressurgindo em 1921
com o relatério Rosenstok, que sinalizava a necessidade de professores, métodos e filosofia

diferenciados quando se trata de educacao para adultos.

A Andragogia pode ser considerada como um sinénimo da educacao para adultos,
tem um papel fundamental no processo de treinamento nas organizagdes e no desenvolvimen-

to socioecondmico de qualquer sociedade que tem diretrizes baseadas na educacao.

Como grande parte do publico alvo das organizaces é composta por profissio-
nais na fase adulta, a educacgéo para adultos necessita de uma abordagem diferenciada. O ob-
jetivo desta abordagem diferenciada é obter resultados especificos no processo ensino apren-
dizagem, por este motivo, este capitulo abordara a andragogia como facilitadora do processo

ensino aprendizagem.

De acordo com a Organizacdo das Na¢Oes Unidas, para a Educacédo a Ciéncia e a
Cultura- UNESCO (2005) o termo educacdo para adultos designa a totalidade dos processos
organizados de educacdo, independente do seu conteudo, método ou nivel, que pode ser for-
mal ou informal, que tenha ou ndo relagdo com a educacao inicial das escolas e universidades,
e na forma de aprendizagem profissional e gracas a ela as pessoas desenvolvam suas atitudes,
conhecimentos, aprimorem suas competéncias técnicas profissionais, ou tenham novas pers-
pectivas, fazendo que o individuo enriqueca integralmente como homem e participe em um

desenvolvimento socioecondmico e cultural, equilibrado e independente.
Conforme Vogt e Alves (2005), a Andragogia foi introduzida e muito difundida

como teoria e sistema de idéias por Malcolm Knowles ao longo do século passado, nos Esta-
dos Unidos. Knowles definiu andragogia com a “arte e a ciéncia de ajudar os adultos a apren-
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der”. Porém ele assumiu que a Andragogia encerra apenas outro modelo de aprendizagem e

que a mesma utiliza também muitos principios da pedagogia.

Assim, Vogt e Alves (2005, p.12) apresentam a sintese dos principios da teoria de
aprendizagem que fundamenta a Andragogia, estes principios levam em conta algumas ques-

tdes relacionadas aos adultos:

1. Seu autoconceito move-se de um ser de uma personalidade dependente para um autodiri-
gido;

2. Seu reservatorio de experiéncias se acumula e se transforma em um recurso crescente para
aprender;

3. Sua prontiddo a aprender torna-se orientada, cada vez mais, as tarefas de desenvolvimento
de seus papéis sociais;

4. Sua perspectiva de tempo muda. Sua orientacédo € centrada na aplicacdo imediata, na reso-

lucdo de situacdo problema ou em metas.

A Andragogia é fundamentada na troca horizontal de informagdes e conhecimen-
tos entre professor e aluno. O papel do professor na andragogia instala-se diferente da peda-

gogia, no qual o aluno ndo participa da transferéncia de experiéncias e conhecimentos.

Para a Andragogia o professor é um facilitador de aprendizagem, deve auxiliar o
aluno a desenvolver todo seu potencial, desta forma Knowles (1980) apud Vogt e Alves

(2005, p.12-13), citam alguns requisitos que se adequam a condicdo adulta:

1. O clima de aprendizagem deve ser adequado, nos seguintes pontos: equipamentos, acusti-
ca, decoracéo, iluminacéo;

2. Diagnostico das necessidades: o aluno se autodiagnostica das suas necessidades do que é
aprender;

3. Ha participacdo do aluno na formulacdo dos objetivos, contetdos que irdo satisfazer as
necessidades;

4. O processo de planejamento do aprender;

5. Mutua responsabilidade no processo de aprendizagem;

6. A avaliacdo como nas demais fases, se processa através de matuo entendimento, através

de reflex6es do que facilitou ou dificultou a aprendizagem.
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A utilizacdo da Andragogia, nos programas de treinamentos das organizacées, po-
de ser um facilitador no aprimoramento, aquisicdo e retencdo das competéncias. No entanto,
para que sejam implementados os principios da andragogia, € necessario que haja uma cons-
cientizacao por parte dos profissionais que sdo responsaveis pelos projetos de treinamentos. E
importante que os gestores das empresas compreendam a necessidade de adequacao de técni-

cas, métodos e recursos instrucionais para a formacéo dos adultos.

3.3 AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

No processo de identificacdo de necessidade de treinamento, o apoio e o envolvi-
mento dos gestores de niveis hierarquicos mais elevados da organizacéo sdo imprescindiveis

na obtencdo de sucesso no programa de treinamento.

Os gestores além de conhecer o perfil dos profissionais de suas equipes conhecem
também as reais necessidades de ajustes dos perfis para o papel que estes irdo desempenhar.
Em contrapartida, a falta de apoio da cupula pode muitas vezes ser responsavel pelos insuces-

sos dos treinamentos nas organizacdes (MILKOVICH, 2000).

Milkovich (2003) orienta que os gestores devem realizar uma consideragdo mais
ampla e de longo prazo, com relacdo ao papel dos funcionarios em termos de competéncias.
Deve-se pensar nas competéncias necessarias para os cargos no futuro, e nao simplesmente o
gue se precisa em termos de competéncias no presente. Desta forma a avaliacdo das necessi-

dades de treinamentos pode ser feita de maneira mais estruturada e menos pontual.

Goldstein (1991) apud Lima e Andrade (2006) considera trés componentes neces-
sarios para se avaliar a necessidade de treinamentos. O primeiro componente diz respeito a
um exame do sistema organizacional como um todo: visdo, misséo, valores, cultura, situacdo
econdmica, tecnologias, interacdes com o meio externo (fornecedores, clientes, cenarios poli-

tico, econémico, social).

O segundo componente que Goldstein (1991) apud Lima e Andrade (2006) se re-

fere é baseado em uma analise de micro nivel. Esta deve ser realizada através de uma descri-
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cdo das tarefas relativas aos diversos cargos e as capacidades necessarias para exercé-los. O

ultimo componente refere-se a analise de quais profissionais necessitam de treinamento.

Ainda referindo-se a analise das necessidades de treinamento, Bohlander (2003)
também descreve as mesmas trés analises descritas por Goldstein (1999).

A primeira anéalise deve-se levar em consideracdo possiveis mudancas e transfor-
magOes do meio ambiente e como estas interferem no ambiente interno da organizagdo. Um
exemplo de mudancas externa citado pelo o autor e que provocou consequéncias no ambiente
interno das organizacdes foi 0 movimento de fusbes e aquisi¢fes existente na década de 90
entre as organizacdes. Culturas diferentes que obrigatoriamente tiveram que se adaptarem
umas as outras, provocaram uma enorme mobilizacdo da area de treinamento das organiza-
coes, (BOHLANDER, 2003).

Bohlander (2003) cita mais alguns modelos de gestdo e processos que sdo verda-
deiros catalisadores de mudangas: 0s processos de reengenharia, gerenciamento de qualidade
total, downsizing (redimensionamento da forca de trabalho), empowerment (modelo de gestéo
baseado na distribuicdo de autonomia). Segundo o autor todos estes fatores provocam e requi-

sitam novas competéncias de seus funcionarios, demandando esfor¢os da area de treinamento.

O segundo tipo de anélise que Bohlander (2003) se refere é a andlise da tarefa. Es-
ta analise esta relacionada a descricdo dos cargos existentes na organizacao e quais as compe-
téncias necessarias para o exercicio das funcbes. O primeiro passo para esta analise, trata-se
de descrever todas as tarefas ou deveres do cargo e quais 0s conhecimentos e habilidades ne-

cessarias para realizar as tarefas relacionadas.

Bohlander (2003) diz que € necessario realizar também uma analise do profissio-
nal, para determinar a real necessidade de treinamento de cada individuo. Esta averiguacao
faz parte da terceira andlise. Esta analise € importante para se evitar o erro de encaminhar para

treinamento pessoas que ndo necessitam de qualificacao.

Os programas que o mercado oferece geralmente sdo adotados para todos sem

distingdo, neste sentido dois erros sdo cometidos: o primeiro refere-se a compra de treinamen-
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to sem adequacdo aos objetivos de cada empresa e 0 segundo enviar todas as pessoas para o

treinamento.

Bastos e Manso (1994, p.145) relacionam alguns equivocos especificos no proces-
so levantamento de necessidades de treinamento. Atribuir a atividade de levantamento de ne-
cessidade de treinamento - LNT como um trabalho especifico e que so pode ser suprido pelo
sistema de treinamento da organizacdo, ou seja, que esta € uma atividade exclusiva dos recur-

s0s humanos, é o primeiro equivoco,

Outro equivoco citado por Bastos e Manso (1994), é o de acreditar que o LNT -
levantamento de necessidade de treinamento esta relacionado a resolucdo de problemas, esta

visdo, é baseada na crenga de que o treinamento tem um papel corretivo.

Por ultimo vem a crenca que o LNT - levantamento de necessidade de treinamento
necessariamente precisa acontecer pontualmente, antes da execucdo um programa ou em um
periodo especifico do ano, na verdade Bastos e Manso (1994) acreditam que o LNT pode a-

contecer continuamente, seja através de métodos formais ou informais.

Segundo Bastos e Manso (1994) os métodos para identificar as necessidades de
treinamentos sdo variados e os mais utilizados conforme o autor séo o0s seguintes as entrevista
com o pessoal de linha, as entrevista com gerentes e supervisores, as entrevistas de desliga-
mento de funcionarios, os questionarios (abertos, fechados, projetivos, etc.), listagem (varian-
te de questionario), a avaliacdo de desempenho, a observacdo dos ambientes, a pesquisa de
clima, a discussdo em grupos, as reunides interdepartamentais, os exames de conhecimentos,
os exames dos indices de recursos humanos (absenteismo, turnover - entrada e saida de pes-

soas na organizacgdo), 0s cursos gerenciais e as solicitacdes de supervisores e gerentes.

Apos o levantamento das necessidades de treinamentos feito € necessario descre-
ver estas necessidades e transforma-las em objetivo. Estes objetivos serdo descritos através
das competéncias que a empresa deseja desenvolver nos individuos. O passo seguinte envolve
o planejamento de como sera estimulada a aprendizagem destes CHAs. Nesse planejamento

serdo determinadas as estratégias, as técnicas, 0s métodos e 0s recursos instrucionais.
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3.4 OBJETIVOS E RECURSOS METODOLOGICOS DOS TREINAMENTOS

Além de inventar as ferramentas, as roupas e a linguagem que possibilitou a mar-
cha da civilizagcdo, o homem aprendeu e transferiu aos seus descendentes os conhecimentos

adquiridos, atraves da utilizacdo de exemplos, sinais e palavras (CRAIG, 1976, p.1).

Segundo Milkovich (2000), o aprendizado é uma modificacdo, relativamente
constante nos conhecimentos, habilidades, crencas, atitudes ou comportamentos produzidos
pela experiéncia. O autor considera também que a determinacdo do método € uma estratégia

necessaria na obtencdo de resultados no processo de ensino aprendizagem.

Conforme Soto (2002, p.92) “a aprendizagem € o produto, o resultado da intera-
¢do continua do organismo com o mundo fisico e social”. Para que a aprendizagem dos parti-
cipantes de um treinamento seja bem sucedida os planejamentos de quais recursos metodolo-
gicos serdo utilizados devem ser claros e bem definidos e o ponto de partida deste planeja-

mento estd na formulagdo do objetivo a serem alcancados.

Abbad et al. (2006, p.291) consideram que para que ocorra 0 processo de aprendi-
zagem € necessario a formulacdo do objetivo do treinamento e que para que haja um objetivo
bem formulado é importante que 0 mesmo possua trés caracteristicas: o desempenho, a condi-
cdo e o critério. O desempenho é a descricdo dos comportamentos observaveis que o treinan-
do devera adquiri, geralmente é composto por um verbo. Um exemplo de desempenho espe-
rado seria a de um operador de telemarketing que tem que aplicar as técnicas de registro do

atendimento aos clientes durante as ligagoes.

Abbad et al. (2006, p.291), consideram a condi¢do outra caracteristica, esta en-
volve as variaveis do ambiente que podem interferir no resultado do aprendizado. Por exem-
plo, o operador de telemarketing ndo podera aplicar nenhuma técnica de registro se nao existir
um computador disponivel. A terceira caracteristica refere-se ao critério que é a indicacéo do

nivel de proficiéncia ou do padrao de desempenho que o treinando possui.

.Segundo Bohlander (2003, p.141), as informagdes adquiridas através do levanta-
mento de necessidades de treinamento, fornecem dicas preciosas para a estruturacdo do pro-

grama nos quesitos conteddo e métodos. Na opinido do autor ao se planejar um treinamento
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devem-se focalizar quatro questdes: 0s objetivos instrucionais, a descricdo das caracteristicas,
habilidades ou atitudes a serem adquiridos pelo treinando, as caracteristicas dos instrutores
com relacdo a conhecimento, adaptabilidade, sinceridade, senso de humor e os principios de

aprendizagem.

Conforme Milkovilch (2000) os conteudos dos treinamentos s@o a esséncia de ca-
da programa de capacitacdo. Podem ter enfoque de orientacdo, quando objetiva socializar e
apresentar a empresa, seus valores e crencas, e as responsabilidades do funcionério na nova
funcdo. Pode também ter objetivo relacionado ao trabalho operacional, que na visdo de Mil-
kovilch (2000) esta diretamente ligado ao desenvolvimento de habilidades técnicas no proprio

ambiente de trabalho.

A escolha dos métodos é também fundamental no planejamento do treinamento.
Método é a seqiiéncia logica de procedimentos ou operagdes para se realizar determinada tare-
fa ou atingir determinado objetivo. Muitos autores utilizam denominacdes distintas para defi-
nir metodo, alguns exemplos de denominacgdes sdo: técnicas, estratégia, tatica, programas
(BISCARO, 1999, p.212).

Segundo Bastos (1999, p.155), os melhores métodos e técnicas sdo 0s que contri-
buem para o alcance dos objetivos do treinamento, devem ter orcamento e tempo adequados e

recursos didaticos condizentes com os objetivos.

Abbad et al. (2006, p.298) consideram que existem trés modalidades de ensino:
presencial, a distancia e semi-presencial. No modo presencial o professor é o principal res-
ponsavel pela concepgdo e transmissdo dos conteudos. O EAD-Ensino a distancia tem sido
visto como meio eficaz de disseminar novos conhecimentos e desenvolver novas habilidade
com baixos custos. A modalidade semi-presencial é considerada por muitos especialistas a

mais recomendada, pois mescla estratégias do ensino a distancia e do ensino presencial.

No caso dos call centers a modalidade semi-presencial pode ser uma boa alterna-
tiva no processo de capacitacdo, pois ja faz parte da competéncia dos profissionais que reali-
zam os atendimentos, lidar com interacGes, resolugdes de conflitos e compreensao de sistemas

a distancia.
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Abbad et al. (2006, p.308) explicam que dentro do processo metodoldgico exis-

tem as estratégias ou procedimentos instrucionais:

Todas as operacOes, eventos ou situacdes de aprendizagem, criados no dese-
nho da instrugdo para facilitar os processos de aquisi¢éo, retencdo e transfe-
réncia de aprendizagem. Sdo, portanto, as técnicas, os métodos, e as aborda-
gens utilizadas durante a instrucdo para que o aprendiz adquira as competén-
cias descritas nos objetivos instrucionais.

E de fundamental importancia que a escolha dos meios instrucionais seja feita
principalmente com o proposito de facilitar a aprendizagem do treinando. Os meio séo 0s vei-
culos que levam os conteddos até o treinando. Alguns exemplos de meios ou veiculos instru-
cionais: material impresso, slides, gravador, filmadora, televisdo, internet, intranet, radio,
CD-ROM, disquetes, maquinas simuladoras, materiais de trabalho, computador, etc. (ABBAD
et al., 2006).

Um topico relevante no treinamento é estar consciente de que a escolha do meio
instrucional devera estar atrelada aos objetivos dos treinamentos, ao nivel de retencdo que o
treinando possui e as possibilidades financeiras que a organizacdo tem disponivel. Em resumo
0 uso do meio adequado e estratégias instrucionais deverdo dar apoio aos treinando na pratica

das acgdes descritas nos objetivos instrucionais e simular a realidade da tarefa aprendida.

3.5 A LOGISTICA DOS TREINAMENTOS

A palavra logistica derivada do grego significa "a arte de calcular" ou "a manipu-
lacdo dos detalhes de uma operacdo". Na area militar, a palavra logistica representa a aquisi-

¢do, manutencdo, transporte de materiais e de pessoal (D'ALVIA, 2007).

Ao programar um treinamento algumas questfes em relagcdo as condicGes ideais
em termos de infra-estrutura e deslocamentos devem ser pensadas para que se alcance sucesso

de um programa de treinamento.

Segundo Freire e Pena (1999, p.491), existem dois clientes principais que devem
ser levados em consideracdo pela area de logistica de um treinamento: o instrutor/palestrante,
Ou seja, as pessoas que estardo conduzindo o evento e 0s participantes, aqueles que assistirdo

a exposicdo e participardo do treinamento.
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Na preparacdo de um evento de treinamento a area de logistica deve atentar para
alguns itens que estdo intrinsecamente relacionados. O espaco fisico é o primeiro item que se
deve atentar, saber quais 0s materiais e equipamentos que serdo utilizados, a arrumacéo da
sala, no diz respeito a disposicdo de bancadas e cadeiras, informacGes sobre o plano de aula e

horéarios de intervalos para refei¢fes e lanches fazem parte da base do projeto logistico.

A metodologia que sera aplicada no programa é um aspecto importante, nas ques-
tdes de logistica. Apesar de o assunto ser de responsabilidade do instrutor, muitas vezes os
mesmos necessitam realizar algumas atividades prévias ou especiais ou uso de equipamentos
com especificacdes determinadas, e que necessitardo de apoio dos profissionais da logistica,
(FREIRE; PENA, 1999).

Outros cuidados e informacg6es importantes que devem ser tomados em relacéo
aos participantes e instrutores. Refere-se ao registro dos dados pessoais dos participantes, in-
clusive detalhes sobre a saude principalmente se os participantes forem viajar para fazer o
treinamento em outras cidades. Os mesmos deverao atentar especialmente quanto aos endere-

cos e reservas de hotéis, transportes e dicas gerais sobre a localidade do treinamento.

A logistica do treinamento também contempla o cronograma das atividades, as re-
servas de salas, hotéis e equipamento, transportes e contato com a empresa responsavel pela
alimentac&o. E recomendada a checagem de todos os itens um dia antes do evento (FREIRE;
PENA, 1999).

A terceirizacdo do servico de logistica do treinamento € uma alternativa que deve
ser levada em consideracgdo, por ser uma atividade-meio. N&o é necessario que a area de re-
cursos humanos da organizacéo, seja responsavel em operacionalizar os processos para o fun-
cionamento do treinamento, isto pode ser delegado para empresas especialista, 0 que pode ser
proveitoso para a area de recursos humanos que dispord de mais tempo para questdes mais
essenciais como preparacdo de conteddos, escolhas de profissionais e adequacdo de metodo-

logias.

Segundo Freire (1999) as vantagens em terceirizar este servico estdo em repassa-

los para as maos de pessoas especializadas, que possuem maiores recursos e agilidade, e que
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muitas vezes podem oferta-los com custos reduzidos. As desvantagens geralmente estdo rela-
cionadas ao fato que quando se contratam terceiros, ha um padréo definido pela empresa, de
como executar as atividades, que nem sempre podem ser alteradas pela empresa contratante, e
em algumas situacdes de treinamentos as restricdes podem ser empecilho para alcance de al-

guns objetivos.

Como muitos setores das organizacdes atuais, o setor de logistica também passa
por reducdes e cortes, isto pode em alguns momentos ser algo prejudicial, pois da mesma
forma que uma logistica bem planejada pode contribuir positivamente para 0 sucesso de um
treinamento, uma logistica mal planejada e implementada pode gerar resultados nao téo satis-
fatérios e interferi nos resultados dos treinamentos. Este aspecto deve ser levado em conside-

racao pelos gestores responsaveis pela &rea de treinamento.

Apbs o treinamento realizado, é importante saber se 0s objetivos determinados no
planejamento do treinamento foram alcancados. Neste momento a area de recursos humanos
cumprird a ultima etapa do processo de treinamento: a avaliagdo, etapa imprescindivel para

realizacdo de ajustes e melhorias.

3.6 O PROCESSO DE AVALIACAO DOS TREINAMENTOS

A prética da avaliacdo ganhou espaco, nas organizacdes desde o advento da admi-
nistracdo cientifica. Neste periodo o objetivo era controlar e disciplinar os movimentos, tem-
pos e produtividades dos funcionérios (HIPOLITO; REIS 2002, p.74).

No processo de treinamento a avaliacdo também tem como objetivo controlar,
principalmente os aspectos relacionados aos resultados do treinamento, com base nos objeti-

vos tracados na etapa de planejamento.

Bastos e Manso (1999, p.157) relatam que a maioria dos profissionais concordam
que existem boas razdes para se realizar a avaliacdo dos treinamentos. Uma das justificativas
relatadas para avaliar o treinamento esta relacionada a captacdo de dados que demonstrem o
alcance dos objetivos, ou seja, saber se 0s motivos pelos quais o treinamento foi implementa-

do foram alcancados. Outra razdo importante na avaliacdo é a de saber se os resultados em
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termos de retorno financeiro foram positivos, esta razdo, pode auxiliar os gestores de recursos

humanos na justificativa de futuros investimentos em treinamentos.

Segundo Bastos e Manso (1999, p.157), a avaliacdo em treinamento é:

Atividade continua que envolve passos sucessivos, mas que € vista mais claramente
em dois momentos distintos: na etapa planejamento, no qual se faz a previsao do que
avaliar e do como fazé-lo e a avaliacéo propriamente dita, como ultima fase do pro-
cesso de treinamento e desenvolvimento.

O estabelecimento de critérios é a base para qualquer tipo de avaliagdo. Desde 0
final da década de 50 os pesquisadores agrupam os critérios de avaliacdo em quatro niveis. O
primeiro nivel esta relacionado a reacdo dos treinando, o segundo esté relacionado ao grau de
aprendizado dos treinando, o terceiro nivel quer avaliar as mudancas de comportamentos que
aconteceram e para concluir o quarto nivel que deseja averiguar se houve mudancas para or-
ganizacéo, e se estas mudancas estdo diretamente relacionadas com resultados (MILKOVI-
CH, 2000 p.366).

A realizacdo dos quatro niveis é importante, principalmente com intuito de justi-
ficar para a cupula das organizac6es futuros investimentos em treinamentos. Este € um desa-
fio dos recursos humanos, que deve apresentar dados concretos de melhorias e tangibilizar

questdes muitas vezes e dificeis de mensurar.

Bohlander (2003, p.160) cita alguns critérios para avaliar o a eficacia dos treina-
mentos: reacles, comportamentos, aprendizado e resultados. Como as empresas atuais perce-

bem o treinamento como uma ferramenta estratégica na organizacao.

Administrar € um processo decisério que possui etapas de planejamento, imple-
mentacdo e controle. Os ajustes sao essenciais na arte de administrar. A avaliacdo contribui
qualitativamente e quantitativamente nos ajuste. O papel dos gerentes no processo de ajuste é
fundamental e deve passar anteriormente pela definicdo de indicadores de desempenho, e de-
finicdo das competéncias para contribuir na construcdo de métodos eficazes de avaliacao.

Independente da dire¢do que uma organizagdo decida seguir, a escolha das pesso-

as certas, a determinacgdo de objetivos e 0 acompanhamento continuo das pessoas e dos cami-
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nhos que as levardo ao alcance dos objetivos, deve fazer parte dos planos de crescimento e

manutencdo das organizacdes.

Avaliar é a etapa final do processo de treinamento, através desta etapa é que as
organizagBes conseguem o retorno de todo o planejamento realizado. E através desta etapa
que se pode medir o que estava ou ndo de acordo com o que se pretendia (BOHLANDER,
2003).

No ambiente do call center o processo de avaliacdo ocorre principalmente através
das monitoragdes. Estas monitoracdes podem acontecer de duas formas: a primeira é através
das gravacOes dos atendimentos e a segunda € através da escuta dos atendimentos pelas su-
pervisoras. Esta escuta geralmente acontece em tempo real, e pode ser com o conhecimento

ou n&o do operador.

Outras consideracdes sdo importantes a respeito do processo de avalia-
cao/monitoracdo do call center: primeiro quem monitora — a qualificagdo do profissional res-
ponsavel pela monitoracdo e qual a aceitacdo deste profissional pela equipe; segundo, 0 que
monitorar — quais os critérios utilizados, estes deveram ser de acordo com os objetivos do

negocio e de conhecimento de todos os operadores.

Com relagéo ao retorno fornecido aos profissionais sobre os resultados da avalia-
cdo. Este deve ter uma caracteristica educativa e ndo punitiva, o objetivo € de fornecer umas
orientacdes construtivas, que vise uma melhoria das competéncias individuais dos membros

da equipe.

Os diversos fatores que devem ser considerados no processo de avaliacdo, como a
formulacdo do que se avalia, ou seja, 0s objetivos da avaliacdo, os métodos a serem utilizados
e as pessoas que serdo responsaveis pelo processo, devem ser estruturados e colocados em
pratica em conjunto, para a obtengdo de resultados consistentes e auxiliem no desenvolvimen-

to das pessoas e da organizacao.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho foi desenvolvida essenci-

almente com base nos autores Cooper e Shindler (2003) e Trivifios (1987).

Cooper e Shindler (2003) relatam que existem muitas defini¢cGes de planejamento
de pesquisa, mas nenhuma delas engloba todos os aspectos importantes. O planejamento na
opinido dos autores deve necessariamente informar as técnicas que serdo utilizadas para reunir
os dados, o tipo de amostragem utilizada, e como serdo administradas as questdes de tempo e

custo.

4.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Os tipos de pesquisa utilizados nesta dissertagdo se concentraram em: exploraté-
ria, descritiva, qualitativa e um estudo de campo. A amostra utilizada foi ndo probabilistica
por julgamento, pois a mesma procurou atender alguns critérios previamente estabelecidos
(COOPER; SHINDLER, 2003).

Segundo Cooper e Shindler (2003), a pesquisa exploratéria é particularmente (til
quando os pesquisadores nao tém uma idéia clara dos problemas que irdo encontrar durante o

estudo.

Os assuntos relacionados ao call center e os treinamentos que capacitam oS pro-
fissionais dessa area sao considerados relativamente novos em termos de trabalhos cientificos.

Para Cooper e Shindler (2003) este fato justifica a utilizacdo da pesquisa exploratdria.

De acordo com a classificacdo dos tipos de estudos de Trivifios (1987, p.109), “os
estudos exploratorios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de deter-

minado problema”.

O contexto da definicdo acima justifica a pesquisa exploratdria como uma das al-
ternativas disponiveis para a busca de conhecimento sobre o que caracteriza a realidade dos
treinamentos dos call centers de pequeno porte de empresas de satide do municipio de Forta-

leza, e se ajusta ao objetivo geral e aos objetivos especificos da investigacdo deste trabalho.
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Cooper e Shindler (2003) afirmam que as fontes de informacGes na pesquisa ex-

ploratoria sdo geralmente classificadas em trés niveis:

1. Fontes primarias: sdo trabalhos originais de pesquisa, dados brutos, sem interpretacfes ou
pronunciamentos — ex. leis, regulamentacdes, censos, dados econdmicos e trabalhistas,

controles estatisticos, etc.

2. Fontes secundarias: sdo interpretacdes de dados primarios — ex. enciclopédias, livros, ma-

nuais, artigos de revistas.

3. Fontes terciarias: podem ser interpretacdes de uma fonte secundaria — ex. as ferramentas

de busca na internet.

Os autores supracitados ressaltam que as fontes possuem valores diferentes, como
indicam os niveis hierarquicos. As fontes primarias tém mais valor que as secundarias que
consequentemente tém mais valor que as terciarias. A pesquisa realizada utilizou para colher

as informac0es as fontes primaria, secundaria e terciaria.

Segundo Cooper e Shindler (2003), os objetivos da pesquisa exploratéria podem
ser alcangados com diversas abordagens técnicas. Podem ser utilizadas as técnicas quantitati-
vas e qualitativas, porém as técnicas qualitativas sdo mais utilizadas para a pesquisa explora-

toria.

Os autores supracitados descrevem a qualidade como sendo “o que” e a quantida-
de como sendo “o quanto”. Neste sentido o qualitativo se refere ao significado, a definicgéo,

enguanto o quantitativo e refere-se a uma medida.

Bogdan apud Trivifios (1987) indica algumas caracteristicas da pesquisa qualitati-

va, descritas a seqguir:

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados do pesquisa-
dor;

2. A pesquisa qualitativa é descritiva,;

51



3. Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo e nao simplesmente com
os resultados e o produto;
4. Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente;

5. Osignificado é a preocupacao essencial na abordagem qualitativa.

Segundo Cooper e Shindler (2003, p.129) “a diferenca essencial entre estudo des-
critivo e causal estd nos objetivos de cada um”. Se a pesquisa pretende responder perguntas,
do tipo quem, quando, como, onde, estudo é considerado descritivo, se as perguntas feitas
possuem a preocupacao em responder por que, entdo o estudo em questdo é classificado como

causal.

Conforme Trivifios (1987) o estudo descritivo requer do pesquisador uma série de
informacdes a cerca do que se deseja pesquisar, pois pretende descrever a realidade tal qual se

apresenta.

Este trabalho caracteriza-se como descritivo. O material colhido durante a pesqui-
sa responde primeiramente as questdes relacionadas ao mercado do call center, caracteristicas
de cada empresa, depois foram colhidas respostas as questdes relacionadas a realidade dos

treinamentos.

As perguntas relacionadas ao call center foram formuladas com intuito de conhe-
cer a realidade e o contexto de cada call center pesquisado. As entrevistas realizadas respon-

deram perguntas do tipo quais, como, qual, fato que a relaciona com a pesquisa descritiva.

Cooper e Shindler (2003) fazem uma diferenciagédo entre planejamentos experi-
mentais e ex post facto. No caso do experimento hd uma tentativa por parte do pesquisador
em manipular a variavel e é ideal quando pesquisador deseja investigar o efeito de uma varia-

vel em outra.
A pesquisa apresentada se qualificou como ex post facto, ndo houve em nenhum

momento a intencdo e nem foi objetivo desta pesquisa a manipulacdo de variaveis. A descri-

cdo da realidade tal qual ela se apresentou foi 0 que aconteceu no processo de pesquisa.

52



No planejamento ex post facto, ndo existe o controle das variaveis por parte dos

pesquisadores. Segundo Cooper e Shindler (2003, p.128):

Eles podem apenas relatar o que aconteceu ou o que esta acontecendo. E importante

que o0s pesquisadores que usem este planejamento nao influenciem as variaveis; fa-
zer isso gera viés. O pesquisador limita-se a manter os valores constantes pela sele-
cdo cuidadosa de sujeitos, de acordo com procedimentos estritos de amostragem e
por manipulaco estatistica de resultados.

Conforme Cooper e Shindler (2003), o estudo transversal representa um determi-
nado momento e o estudo longitudinal, ja tem outro enfoque, que é observar o objeto de estu-
do em periodos de tempo maior, € um estudo que pode acompanhar as mudancas que ocorrem

em pessoas, ou coisas no decorrer do tempo.

A pesquisa foi realizada em datas especificas em cada call center e cada entrevis-
tador apresentou a realidade que existia naquele exato momento em termos de treinamento o

que reforca o conceito de estudo transversal.

4.2 METODO DA COLETA DE DADOS

Foram escolhidos alguns critérios para a realizacdo deste trabalho. Estes critérios
auxiliaram na busca das empresas que foram pesquisadas e no inicio do processo de explora-

¢do da pesquisa. Os critérios adotados foram os seguintes:

1. Asempresas pesquisadas deveriam estar situadas no municipio de Fortaleza;

2. As empresas pesquisadas deveriam possuir call center para atender seus clientes;

3. Os call centers das empresas pesquisadas deveriam ser de pequeno porte, possuir de 1 a
100 posicdes de atendimento;

4. As empresas pesquisadas deveriam ser empresas do segmento de servigos de salde.

5. Empresas com mais de cinco anos no mercado.

Em seguida iniciou-se o levantamento das fontes secundarias seguidas das fontes
tercidrias. Foram pesquisados: livros, dissertacdes, teses, revistas e sites especializados com
intuito de conhecer e aprofundar os conceitos relativos ao call center e os treinamentos reali-

zados com as equipes de operadores.
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Como etapa inicial da exploracdo desta pesquisa, foi realizada consulta através de
e-mail (anexo) e foi acessado o site oficial da ABT - Associacdo Brasileira de Teleservicos. A
Associacdo Brasileira de Teleservicos é uma instituicdo fundada em 22 de setembro de 1987
por profissionais pioneiros em telemarketing no Brasil. VVoltada para o fortalecimento do setor
através da unido de seus associados e aos interesses especificos do telemarketing junto ao
mercado, e funciona como uma entidade sem fins lucrativos. Congrega empresas que forne-
cem equipamentos, prestam servicos ou utilizam, de diversas formas o telemarketing, (ABT,
2007).

A consulta inicial foi para saber o nimero de call centers existentes no municipio
de Fortaleza, para determinar o universo de call centers existentes no municipio de Fortaleza,
porém a ABT ndo pode disponibilizar a informagdo com relacdo a cidade de Fortaleza, bem

como de nenhuma outra cidade brasileira.

A segunda consulta realizada junto a ABT foi quanto ao outro critério escolhido
para este trabalho, o porte do call center. O que determinava um call center de pequeno porte
para a ABT. A resposta obtida através da ABT (2006), quanto o critério de porte estd associa-

do ao nimero de posicdes de atendimento que o call center possui, conforme a seguir:

1. Pequeno porte — de 01 a 100 posigdes de atendimento;
2. Meédio porte — de 100 a 500 posicdes de atendimento;

3. Grande porte — acima de 500 posicGes de atendimento.

O passo seguinte foi dado novamente em busca da informacdo da quantidade de
call centers existentes no municipio de Fortaleza. Entrou-se em contato com a Agéncia Na-
cional de Saude a fim de descobrir quais as empresas que seriam pesquisadas: call center de

empresas prestadoras de servicos de saude.

A Agéncia Nacional de Saiude — ANS (2006) tem por finalidade institucional
promover a defesa do interesse publico na assisténcia suplementar a saude, regular as opera-
doras setoriais, inclusive quanto as suas relagdes com prestadores e consumidores e contribuir
para o desenvolvimento das acGes de saude no Pais. Para verificar se existia a informacéo de

quais empresas prestadoras de servicos de sadde possuiam call center no municipio de Forta-
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leza foi estabelecido contato via e-mail com a Agéncia Nacional de Saude, que nédo forneceu

nenhuma resposta.

A utilizagéo da lista telefonica Telelista Consumidor Fortaleza e Regido metropo-
litana 2006 de namero 851 foi o Ultimo recurso utilizado pela autora que identificou 11 em-
presas de servigos de saude das quais apenas quatro possuiam call center de pequeno porte no

municipio de Fortaleza.

Para investigar quais empresas possuiam call center foi realizada uma pesquisa a-

través do telemarketing ativo com as onze empresas identificadas na lista telefénica

Empresa Pozs:ri‘ tg,a” Ca:zloci:;t:;aem N&Zﬁﬂ?ﬁﬁf
Prdprias
A sim sim 35
B sim sim 42
C sim sim 48
D sim sim 36
E sim néo Né&o informou
F nao néo 0
G néo néo 0
H néo néo 0
| néo néo 0
J nao néo 0
K néo néo 0

Quadro 2 - Empresas de servicos de saude da Telelista

Fonte: Elaboracdo da autora

Através do contato telefénico, foram feitas perguntas sobre quantas posi¢cdes de
atendimento cada empresa possuia e onde os call centers eram situados. O quadro 2 se refere
aos resultados obtidos demonstrando quais empresas encontravam-se dentro dos critérios pré-

estabelecidos pela autora.

Apo6s a definicdo da amostra ndo probabilistica, foi realizado um agendamento
com os responsaveis pelos call centers através do telemarketing ativo (a entrevistadora ligou
para as empresas), para agendar as reunides de entrevistas com os gestores dos quatro call

center selecionados. Foi seguido o seguinte roteiro durante o processo de agendamento:
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Identificacdo dos responsaveis pelo call center;
Apresentacdo do entrevistador para o entrevistado;
Apresentacdo do motivo da ligacao;

Respostas as perguntas feitas pelo entrevistado;

a b~ w0 N oE

Finalizacdo da ligacdo com agendamento da visita e agradecimento pela colaboracéo.

Importante ressaltar que o entrevistador conhecia profissionalmente trés dos pro-
fissionais entrevistados, o que facilitou o contato telefénico e o agendamento das visitas. O
entrevistador ndo conhecia 0 gestor da quarta empresa, mas possuia uma indicacdo de um
profissional de uma das geréncias da organizacdo ao qual o gestor fazia parte. A indicacdo
facilitou o processo de agendamento, 0 gestor se mostrou atencioso e marcou a visita com o

entrevistador.

As quatro empresas entrevistadas foram receptivas no dia de cada entrevista, a
percepcao da pesquisadora foi de que os respondentes acreditaram na importancia da pesqui-
sa. Um aspecto que a entrevistadora considerou relevante além do fato da mesma conhecer
trés dos entrevistados e ser indicada para o quarto foi a apresentacdo para as quatro empresas
do documento do Mestrado Profissional de Administracdo da Universidade Federal do Ceara,

conforme o anexo 2, que explicou o0 motivo da pesquisa.

A garantia de sigilo quanto as informacdes fornecidas foi importante para que 0s
respondentes ficassem relaxados. A carta de apresentacdo da Universidade Federal do Ceara -
UFC, presente no anexo 2 deste trabalho, foi Gtil para dirimir as ddvidas quanto aos objetivos
da pesquisas, pois algumas das empresas do segmento apresentaram-se receosas no agenda-
mento da visita, quanto ao fornecimento de informacdes para pessoas que ndo eram da orga-
nizacdo. O motivo deste receio foi com relacdo a possibilidade das informacgdes chegarem as

maos dos concorrentes.

A pesquisa de campo foi a abordagem utilizada para desenvolver o trabalho pro-
posto. Pelos objetivos do trabalho e por outras caracteristicas metodoldgicas como: a) pesqui-
sa exploratoria; b) pesquisa descritiva e qualitativa foi coerente utilizar a pesquisa de campo
como ambiente da pesquisa.
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A pesquisa foi realizada na sede das proprias empresas, através de entrevista com
perguntas abertas e fechadas, guiadas por um roteiro, que buscou analisar 0 que caracteriza a
realidade dos treinamentos no call center de pequeno porte de empresas de servicos de salde
do municipio de Fortaleza. As perguntas do roteiro procuraram também atender aos objetivos

especificos que sdo:

e Descrever a realidade do mercado dos call centers de pequeno porte de
empresas de saude do municipio de Fortaleza;

e Descrever os procedimentos e recursos utilizados nos treinamento dos. call
centers de pequeno porte de empresas de sadde do municipio de Fortale-
za;

e Explicar os fatores que contribuem e que impedem a realizagdo dos trei-
namentos nos call centers de pequeno porte de empresas de saide do mu-
nicipio de Fortaleza.

Com relacdo as caracteristicas do call center, o trabalho destacou os seguintes

pontos no roteiro de entrevista:

Quais as estratégias do negocio;
Os profissionais do call center

Quais os recursos tecnoldgicos presentes no call center;

A w0 Dp R

Como € a ergonomia do call center.

Nas perguntas relacionadas ao treinamento foram pesquisados 0s seguintes pontos
no roteiro de entrevista: 1. como ¢é feita a identificacdo das necessidades de treinamentos; 2.
quais os treinamentos que sdo aplicados; 3. quais 0s recursos metodoldgicos aplicados nos
treinamentos; 4.quem ministra os treinamento da empresa; 5. quais 0s locais em que os trei-
namentos sdo realizados; 6. quais os contetdos dos treinamentos; 7. quais os médulos que sao
aplicados nos treinamentos; 8. quais os tipos de avaliagdes feitas; 9. quais os fatores que con-
tribuem para a realizacdo dos treinamentos e quais os fatores que impedem as empresas de

realizarem os treinamentos.

Com relacdo aos contetidos dos treinamentos a autora apresentou junto ao roteiro
de entrevista uma sugestdo de conteudos dos principais modulos instrucionais implementados
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nos treinamentos introdutdrios e de reciclagens das empresas. Os conteddos de cada um dos
modulos estéo relacionados na lista a seguir e foram feitos com base na experiéncia da autora

em programas de capacitacdo de profissionais de call centers:

Mddulo 1 - Empresa/Produtos e Servigos: Este modulo tem um enfoque institucional, o con-
tetdo descreve a empresa sua historia, misséo, visdo, valores e apresenta 0s produtos e servi-
¢os que a empresa oferta para 0 mercado.

Moddulo 2 - Sistemas: apresenta o sistema operacional da organizacdo que sera utilizado no
atendimento aos clientes.

Moédulo 3 - Processos e procedimentos: todos 0s passos do atendimento e acdes que devem
ser realizadas em cada passo.

Moddulo 4 - Técnica de utilizacdo da voz e audi¢do: o conhecimento do aparelho fonador e
auditivo, os cuidados com higiene e utilizago.

Mdédulo 5 - Técnicas de atendimento: conhecimento do mercado, publico alvo, principais
formas de abordagens aos clientes.

Maédulo 6 - Técnicas de vendas: a abordagem aos clientes potenciais. Os passos de identifica-
cao de necessidades, ultrapassagens de objecdes, e fechamento das vendas.

Madulo 7 — Portugués: regras basicas de ortografia, acentuacao e concordancia.

Mdédulo 8 - Nogdes de ergonomia: utilizacdo adequada dos equipamentos, utilizacdo da pos-
tura corporal adequada.

Moddulo 9 - Relacionamento pessoal: Auto-conhecimento, reconhecimento e convivéncia com
as diferencas entre os individuos.

Médulo 10 - Comunicacdo: Linguagem corporal e verbal, a comunicacéo telefonica e escrita
(web).

Modulo 11 - Condugdo de conflitos: Administracdo dos conflitos como amenizar o estresse.
Moédulo 12 - Negociacdo: os passos da negociagdo: da preparacdo ao acordo. Os perfis de

negociadores e como negociar com cada um.
As opcdes de métodos de coleta de dados descritas por Cooper e Shindler (2003)

sdo duas: 0 monitoramento no qual o pesquisador observa, inspeciona uma pessoa ou a natu-

reza, sem um processo de interacao e o estudo de interrogacdo/comunicacao.
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Com base em Cooper e Shindler (2003, p.248) este trabalho utilizou uma aborda-
gem de interacdo e o estudo de interrogacdo/comunicacdo que “envolve o questionamento ou

0 estudo de pessoas e 0 registro de suas respostas para analise”.

No processo das entrevistas o entrevistador fez algumas consideragdes que serdo

apresentadas a seguir:

e Os entrevistados foram colaborativos com o entrevistador, houve certa descontracdao
no momento da entrevista o que revelou uma relativa conquista em um nivel pessoal;

e Foram fornecidas todas as informacdes sobre o objetivo do estudo, inclusive duas das
empresas entrevistadas pediram para receber os resultados da pesquisas quando a
mesma estivesse concluida;

e Foi feito registro escrito com a permissao dos entrevistados a medida que as respostas
séo dadas;

e As entrevistas ndo foram gravadas;

e A entrevistadora utilizou algumas técnicas de confirmacéo: a) uma pausa de expecta-
tiva e b) repeticdo da resposta recebida, com objetivo de minimizar a possibilidade de

engano nos registros.

Dentro deste tipo de abordagem os autores descrevem como processo de coleta de
dados dentre outros a entrevista pessoal. Sobre as entrevistas telefonicas Cooper e Shindler
(2003) fazem algumas consideracfes para 0s processos de coletas de dados e algumas consi-

deracBes quanto as entrevistas pessoais que serdo apresentadas a seguir:

1. O respondente deve acreditar que a experiéncia sera agradavel e satisfatoria, deve acredi-
tar na importancia da pesquisa e abandonar qualquer desconfianca que possa ter sobre sua
participacéo;

2. Normalmente os respondentes sdo mais colaborativos com os entrevistadores cujo com-
portamento revele confianca e que conquiste a pessoa em um nivel pessoal;

3. E necessario dar informagdes sobre o objetivo do estudo;

4. Importante saber se as respostas fornecidas tém relacdo com os objetivos das perguntas;

5. Registre a entrevista a medida que as respostas sdo dadas;
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6. Na selecdo de candidatos para realizar a entrevista importante atentar para experiéncia
académica, boas habilidades de comunicacéo, horéarios flexiveis e mobilidade;

7. Dependendo da pesquisa 0s entrevistadores passam por Varios graus de treinamentos;

8. Importante confirmar as respostas dos respondentes, utilizando algumas técnicas de con-
firmacéo conforme orientacdo de Cooper e Shindler (2003): uma breve afirmacédo de inte-
resse - 0 entrevistador pode dizer que estd ouvindo e que gostaria de saber mais sobre o
assunto; fazer uma pausa de expectativa - utilizando a linguagem corporal para sinalizar
que deseja saber mais; fazer uma repeticdo da pergunta é bastante util quando o respon-
dente parece que nao entendeu a pergunta ou se desvia do assunto; utilizar também uma
repeticdo da resposta recebida - o entrevistador pode fazer isso enquanto escreve; uma
pergunta ou comentario neutro, tais comentarios fazem uma solicitacdo direta sobre mais
informacgdes, um exemplo: por que vocé acha que isso ocorre? Esclarecimento da pergun-
ta, o entrevistador desculpa-se e pede para que o respondente fale novamente sobre o as-

sunto;

Conforme descrito anteriormente este trabalho utilizou a abordagem de comunica-
cdo para colher os dados da pesquisa. Dentro dos trés processos de coletas de dados citados

por Cooper e Shindler (2003), foi escolhida a entrevista pessoal, por alguns motivos:

1. A quantidade de empresas que estdo dentro dos critérios da pesquisa (quatro empresas)
possibilitou que todas fossem visitadas;

2. A necessidade de interacdo para a coleta de dados do assunto da pesquisa;

3. O fator restricdo de tempo e dinheiro;

4. A necessidade de conhecimento técnico sobre call center e sobre treinamento por parte do

entrevistador.

As perguntas foram feitas com base no roteiro de entrevistas que esta nos anexo 1
deste trabalho. Importante ressaltar que as perguntas formuladas no roteiro de entrevista fo-
ram preparadas para responder sobre o treinamento dos operadores de telemarketing ativo e
receptivo, ndo envolvendo o programa de capacitacdo dos demais profissionais que atuam no

call center.
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Durante o processo de entrevista, cada empresa e cada entrevistado encontraram-
se em situacgdes distintas, no entanto a receptividade dos entrevistados ndo ficou comprometi-

da em funcéo destas diferencas.

Na empresa A o responsavel pelas respostas da empresa, atendeu o pesquisador no
intervalo de um atendimento de clientes. Convidou um supervisor para participar e auxiliar

nas respostas.

Na empresa B o responsavel pelas respostas da empresa reservou um horéario es-
pecifico para a entrevista, na sala de reunides do call center e compareceu juntamente com o
supervisor do call center. O gerente foi mais atuante nas respostas fornecidas do que o super-
visor, este quando solicitado participou de maneira colaborativa. Na ocasido o entrevistador
considerou o fato da entrevista ter acontecido na sala de reunies com um horario marcado

muito produtivo.

Na empresa C o responsavel pelas respostas, se deslocou do call center para a sala
de um outro gerente, onde sozinho respondeu as perguntas de forma solicita. Enquanto na
empresa D o responsavel pelas respostas, recebeu o pesquisador em uma sala de reunides, foi

cordial e também muito cooperativo.

Todas as entrevistas tiveram a duracdo de no minimo trinta minutos, todos entre-
vistados como foi descrito acima, ap0s o0 recebimento do pesquisador mostraram-se solicitos e

cooperativos no fornecimento das respostas.

Conforme Cooper e Shindler (2003, p.131) existem trés niveis de percepc¢des: a
primeira se refere quando os sujeitos ndo percebem qualquer desvio da rotina diaria; a segun-
da, os sujeitos percebem o desvio, mas ndo o relacionam ao pesquisador; na terceira e ultima

0s sujeitos percebem que o desvio é induzido pelo pesquisador.

Para os autores 0s sujeitos e suas percepcfes podem influenciar os resultados da
pesquisa levemente ou drasticamente. Este aspecto deve ser levado em consideragédo pelo pes-
quisador, ja que os sujeitos tendem a modificar o comportamento quando sabem que estdo
sendo observados, testados, entrevistados.
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Na pesquisa realizada ndo houve qualquer alteracdo na rotina diaria dos entrevis-

tados, em consequéncia os pesquisados também néo relacionaram nada ao pesquisador.

O entrevistador relatou que a percepcdo dos entrevistados foi de que o trabalho ti-
nha um objetivo claro e especifico e que ndo havia intengdo de manipulacdo das informacdes
fornecidas. Este fato fez com que o interesse em fornecer informacdes verdadeiras fosse res-
saltado.

O processo de andlise dos dados foi feito através da leitura de cada resultado do
roteiro separadamente. Apds este primeiro momento, foram selecionados os dados coinciden-
tes entre as quatro empresas, para ter-se uma visao geral dos dados coletados. Em seguida foi
realizada uma analise comparativa entre as quatro empresas, expressas em quadros que serao

apresentados no capitulo nimero cinco.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

No capitulo a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa exploratoria

descritiva, qualitativa, de campo, por amostragem nao probabilistica por julgamento.

A divisdo da apresentacdo deste capitulo seguird conforme o roteiro de entrevista
que inicialmente abordou assuntos relacionados a descrigdo das empresas e seus call centers e

alguns aspectos referentes a situacao de mercado das empresas.

No segundo momento serdo descritas questdes relacionadas aos recursos humanos
dos call centers, e depois serdo descritas as questdes relacionadas a realidade das caracteristi-

cas dos treinamentos

5.1 ESTRATEGIA DO NEGOCIO

A primeira parte da anélise de dados dos call centers de pequeno porte de empre-
sas do segmento de saude, se refere a uma descricdo estratégia de negocio de cada empresa
corresponde ao objetivo especifico, descrever a realidade do mercado de call center. O roteiro
que serviu de base para a entrevista constava de seis perguntas, quatro delas fechadas e duas

abertas. Os itens descritos no quadro 3 sdo 0s seguintes:

Tempo que a empresa possui de mercado;

O tipo da operacgéo

As aplicagdes do telemarketing - Ativo ou Receptivo;
Numero de posicdes de atendimento;

Servicos prestados aos consumidores;

Dias de funcionamento;

N o g s~ wDd e

Horérios de funcionamento.

As empresas entrevistadas apresentaram caracteristicas de mercado similares, a
primeira caracteristica similar observada foi quanto ao tempo de mercado das quatro empre-
sas. As respostas encontradas nos apresentaram numeros que sinalizam certa solidez destas

organizacGes. A mais jovem empresa das quatro apresentadas, ja estd no mercado ha 15 anos.
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ITENS
PESQUISADOS

Empresas A

Empresas B

Empresas C

Empresas D

Tempo de merca-
do

27 anos

15 anos

16 anos

Mais de 30 anos

Tipo de operacéo

Gestdo propria;
InstalacGes e
tecnologias pro-

Gestao propria;
InstalacGes e tecno-
logias proprias;

Gestao propria;
InstalacGes e tecno-
logias proprias;

Gestao propria;
InstalacGes e tecno-
logias proprias;

prias; Operadores tercei- | Operadores pro- Operadores
Operadores ter- rizados prios proprios
ceirizados

As aplicagdes do Ativo Ativo Ativo Ativo

Telemarketing Receptivo Receptivo Receptivo Receptivo

Numero de posi- 35 42 48 36

¢oes de atendi-

mento

Servicos prestados | Autorizagdo de Autorizagéo de Cobranga Cobranga;

aos consumidores | procedimentos; procedimentos; Informacoes; Informacoes;
Helpdesk; Helpdesk; Reclamacdes Reclamacdes
InformacGes; Informacdes; Vendas (terceiriza- | Pesquisas;
Reclamac@es Reclamacdes da) Pés-vendas;
Pesquisas Vendas (terceiriza- Suporte ao cliente;

da)

Suporte ao credenci-
ado

Dias de
funcionamento

7 dias na semana

7 dias na semana

6 dias na semana

7 dias na semana o
servico de cobranga e
pesquisa funcionam
de segunda feira a
sébado

Horarios de
funcionamento

24 horas

24 horas

De segunda feira a
sexta feira de
08h00min as
20h00min. Aos
sabados de
08h00min as
12h00min.

24 horas. Os servicos
de cobranca e pesqui-
sa funcionam de
08h00min as
20h30min.

Quadro 3 - Situacdo mercadoldgica das Empresas A, B, C, D

Fonte: Elaboracéo da autora

O tempo de atuacdo das empresas no mercado local é considerado relevante por

tratar-se de uma caracteristica relacionada a experiéncia, e estabilidade. As empresas pesqui-

sadas demonstram estar conseguindo administrar seus negocios no ambiente de competitivi-

dade onde estdo inseridas, isto pode ser um indicio de que estas empresas investem em trei-

namentos para suas equipes, ja que o treinamento € considerado uma das ferramentas estraté-

gicas de competitividade, conforme apresenta o quadro 3.
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Outra caracteristica similar encontrada foi com relacao ao tipo de operagédo. Todas
as empresas entrevistadas adotaram a contratacdo de gestores proprios, esta informacéo pode

estar relacionada a complexidade da operacdo dos call centers de servigos de salde.

Segundo Dantas (1997, p.265), um dos pontos que devem ser levados em conside-
racdo, e que sdo importantes na terceirizacdo estdo relacionados a complexidade da operacao

do call center.

Nos call centers de servi¢o de salde essa complexidade foi relatada pelos gesto-
res, a operacao exige que seu quadro funcional possua pessoas especializadas em servicos de

salde, para conseguir realizar as atividades de forma eficaz.

Com relagdo a mao de obra da operacdo, 0 modelo de contratacdo de pessoal se
apresentou diferente da dos profissionais de gestdo. Em 50% das empresas é feita terceiriza-

cdo de suas equipes de operadores e 50% adota a contratacdo de funcionarios proprios.

Uma justificativa para o aumento da terceirizagdo no caso da méo de obra opera-
cional do call center é citada por Dantas (1997). Para o autor o processo de selegéo, treina-
mento e de monitoracdo, sdo vitais para 0 andamento do call center e séo atividades que mo-
bilizam muita energia e tempo, o que pode desviar os profissionais da gestdo das questdes
estratégicas da operacdo. A opcao de delegar para outras empresas estes esforcos ou parte
deles é uma das formas de “aliviar” os gestores do call center e permitir uma atuacdo focada

no negocio.

Outra justificativa procedente para a terceirizacdo de pessoal, é quanto a redugédo
de custos. Os funcionarios quando sao proprios dos call centers geralmente possuem salarios
diferenciados o que pode resultar em altos custos. Um fato que pode corroborar a questdo dos

custos altos com a m&o de obra propria € demonstrado com o exemplo da empresa C.

A empresa C optou pela contratacdo propria de operadores, no entanto trabalha
somente com estagiarios, esta forma de contratacdo segundo a entrevistada diminui os custos
com questdes trabalhistas, porém a empresa acredita que esta economia tem um prego O e-
xemplo deste prego é apresentado pela entrevistas foi com relacéo a rotatividade de seus cola-

boradores, considerada elevada quando comparada com a rotatividade dos funcionarios pro-
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prios. A supervisora acrescentou: “sdo profissionais com pouca ou sem nenhuma experién-

cia”, este fato segundo a mesma também dificulta a retencdo dos funcionarios.

As empresas entrevistadas sem excecdo, utilizam as prdprias instalagdes e tecno-
logias, este € um retrato caracteristico do mercado local, municipio de Fortaleza, estes dados-
ndo representa o quadro do segmento de call center nacionalmente, concentrado 85% nas re-

gibes sul e sudeste do pais.

Um fato que demonstra esta caracteristica local é quando se observa o niumero de
empresas que terceirizam operacfes. Atualmente ndo existe mais do que aproximadamente
cinco call centers de terceirizacdo no municipio de Fortaleza, que possuam caracteristicas
tecnoldgicas para atender qualquer empresa independente do ramo de atividade, nimeros de
clientes e complexidade de negécio (TELELISTA, 2006).

O telemarketing das quatro empresas pesquisadas utiliza as aplicacGes de ativo e
receptivo, ou seja, realizam ligacOes para seus clientes e disponibilizam um canal para recebe-

rem ligagOes de seus clientes.

No quesito servicos ofertados o cenario apresentado foi o seguinte: empresa C ter-
ceiriza com trés empresas as vendas e também destina algumas das posi¢des de atendimento
de sua estrutura prépria para este servigo. A empresa B terceiriza completamente seu servico

de vendas. As A e D ndo trabalham com a estrutura de call center para o servigo de vendas.

Segundo Peppers e Rogers (2001, p.12) uma das fungdes do call center é garantir
uma maior fidelidade dos clientes como resultado da melhor qualidade de servigo, menor na-
mero de transferéncias e da atencéo personalizada. Interessante perceber que todas as empre-
sas realizam servigos que objetivam fidelidade, qualidade, atencédo e resultados. Para que al-
cancem estes objetivos as empresas disponibilizam para seus clientes os servicos de forneci-
mento de informacdes e atendimento de reclamacgdes, pesquisa, suporte ao cliente, suporte ao

credenciado, autorizagdes de procedimentos, cobranca, pds-venda.

As cargas horérias de funcionamento da empresas entrevistadas apresentaram o
seguinte resultado: apenas uma empresa nao trabalha 24 horas e 7 dias por semana, as demais

adotaram o regime de 24/7. A suposicao feita com relagédo a este resultado € de que faz parte
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das empresas de satde funcionar 24 horas, pois as demandas de seus clientes podem acontecer

a qualquer hora e dia.

O dado da carga horéria foi considerado relevante, pois esta caracteristica interfe-
re diretamente na vida dos trabalhadores da operagdo. E fundamental atentar para o perfil do
profissional que atua neste segmento, pois a necessidade de pessoas comprometidas € basica

para atender a estrutura de horéarios estabelecida por este segmento.

As empresas que atuam 24 horas e 7 dias por semana necessitam o ano inteiro da
consciéncia de seus profissionais com relacdo ao compromisso do cumprimento da carga ho-
raria. O processo de treinamento da organizacdo pode contribuir para a construcao desta cons-

cientizagao.

5.2 TECNOLOGIAS E ERGONOMIA DAS EMPRESAS

A segunda parte do roteiro aplicado na entrevista esta relacionada aos aspectos
tecnoldgicos e ergondmicos encontrados nos call centers. Para esta parte da pesquisa o roteiro

continha quatro perguntas com questdes fechadas.

As tecnologias utilizadas no call center visam o fornecimento de condigdes para
agilizar o processo de atendimento e garantir a seguranca de informagdes para a empresa e

para o funcionario.

Relevante lembrar que a variedade de tecnologias disponiveis no call center im-
plica em uma adequada preparacdo das equipes quanto a utilizacdo destas tecnologias, as per-
guntas feitas no roteiro tiveram um intuito de saber 0 quanto importante era a area tecnoldgica

e ergonémica de cada empresa.

No quadro 4 apresentam-se as tecnologias e os itens da ergonomia disponiveis nas
empresas A, B, C, D. A realidade apresentada foi considerada relativamente adequada, com-

parada ao quadro 1.

Os assuntos legais relacionado as questGes ergondmicas no Brasil estdo descritas na

NR17 presente no anexo 1. A norma é o referencial das organiza¢Ges com relacdo ao que deve
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Empresas | Call center Tecnologias Projeto Aspectos ergondémicos
informatizado | utilizadas ergondémico
Empresa A | Sim Atendedor automatico Sim Sala climatizada
DAC Cadeira regulaveis NR17
MQS Monofones
Plataforma digital Apoio de punhos
Apoio de pés
Ginastica Laboral
EmpresaB | Sim DAC Sim Sala climatizada
Plataforma digital Cadeira regulaveis (altura)
Gravadores digitais Monofones
Ginéstica Laboral
EmpresaC | Sim DAC; Né&o Sala climatizada
Plataforma digital Monofones
URA
VOIP
EmpresaD | Sim DAC; Néo tem Sala climatizada
Plataforma analdgica e conhecimento | Cadeira regulaveis NR17
digital Monofones

Solucéo de gerenciamento
de desempenho

Apoio de punhos
Apoio de pés

Quadro 4 - Tecnologias e ergonomia disponiveis nas empresas A, B, C, D

Fonte: Elaboracéo da autora

ser feito quanto a estrutura ergondmica. Utilizar equipamentos e a¢des que respeitem as dife-

rencas entre as pessoas e a natureza especifica de cada atividade tem reflexos diretos no de-

sempenho e saude dos profissionais.

As empresas pesquisadas apresentaram algumas deficiéncias nas questdes ergo-

ndmicas. Em 50% das empresas ndo foi realizado um projeto ergondmico. Sabe-se que as

consequiéncias a médio e longo prazo pela falta de um projeto, podem causar prejuizos na

satde funcional dos colaboradores com possiveis redugdes do desempenho. Apenas uma das

empresas esta dentro do padrdo da norma com rela¢do aos méveis que devem ser utilizados na

posicao de atendimento do operador
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5.3 OS PROFISSIONAIS DO CALL CENTER

Para identificar as questfes relacionadas as pessoas do call center foram feitas

cinco questdes fechadas.

Todas as empresas entrevistadas relataram que as responsabilidades dos cargos de
técnico de database, analista de trafego, controller de processos, roteiristas, facilitador, asses-
sor de logistica, gerente de projetos, sdo realizadas pelos supervisores ou gerentes do call cen-
ter. Esta afirmativa leva a suposi¢do de que os gestores do call center de pequeno porte de-
vem possuir um variado leque de competéncias que possam realizar as atividades do call cen-

ter, ja que ndo existem especialistas para as diversas responsabilidades existentes.

Com relacdo aos operadores, publico alvo deste trabalho, trés empresas pesquisa-

das responderam que o perfil destes profissionais tem um desenho definido.

As empresas A B, C e D descreveram os perfis quase que idénticos ao perfil cita-
do por Sakamoto (2001), com algumas pequenas diferencas que serdo apresentadas a seguir:

O perfil desenhado pela empresa A, esta praticamente de acordo com o modelo
proposto por Sakamoto (2001), apenas algumas adequacdes foram detectadas. Com relagéo as
responsabilidades, a empresa A relatou que os operadores devem apenas manter o padrdo e
néo se responsabilizar pelo padréo de atendimento. Nos conhecimentos, o grau de escolarida-
de exigido pela a empresa A é o nivel superior (cursando). Nas habilidades todos os quesitos
descritos por Sakamoto (2001) foram considerados importantes para o perfil de competéncia

do operador.

A empresa B fez as seguintes consideracdes além da teoria, incluiu a responsabili-
dade dos operadores de participarem dos treinamentos e o conhecimento de técnicas de aten-
dimento. As habilidades desejadas para o perfil do operador da empresa B foram as mesmas
do modelo de Sakamoto (2001).

A empresa C relatou ndo ter um perfil definido, no entanto todos os candidatos pa-

ra o cargo de operadores devem ser universitarios.
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A empresa D ndo incluiu o cumprimento com os indicadores como responsabili-
dades dos operadores. Relatou a necessidade de conhecimentos em telemarketing e o grau de
escolaridade tanto pode ser o nivel médio como cursando o superior. Nas habilidades necessa-
rias, todas as relacionadas por Sakamoto (2001) foram consideradas importantes para o perfil
dos operadores, 0 gerente da empresa D ainda acrescentou a iniciativa como uma habilidade

importante para o perfil do operador.

O quadro 5 apresenta os cargos descritos por Sakamoto(2001) e se 0S mesmos e-

xistem ou ndo em cada empresa pesquisada:

CARGOS E RESPONSABILIDADES A B C D
Psicdlogo é responsavel pelas técnicas de diminui¢do do estresse e aumento | Sim Sim | Sim Né&o
da motivacdo e melhoria na qualidade de vida do trabalho

Roteirista elabora os roteiros de abordagem tanto do telemarketing ativo | Nao Nao | Néo Né&o
como receptivo

Técnico de data base responsavel pelas informagdes de clientes como no- | Néo Sim | Néo Nao
mes e telefones

Analista de suporte e sistema e trafego fornecem apoio as questdes tecnolo- | Sim Nao | Néo Sim
gicas e faz a analise quantitativa das equipes

Controller analisa os processos para ajustes dos mesmos Né&o Ndo | Néo Sim
Assessor de logistica cuida da integracdo do call center com as demais | N&o Ndo | Néo Né&o
areas da organizagdo ou do mercado

Gerente de projetos é responsavel pelas questes macroecondmicas da | Nao Ndo | Néo Né&o
organizacao e do seu elo com o call center

Facilitador, responsavel pela atualizacdo continuada da equipe. Né&o Sim | Sim Sim
Operadores, Responsavel pela qualidade do atendimento aos clientes, re- | Sim Sim | Sim Sim
porta-se hierarquicamente ao supervisor.

Supervisores, diretos pela orientacdo, qualidade, e tempestividade das ati- | Sim Sim | Sim Sim
vidades dos operadores e reportam-se hierarquicamente ao gerente de aten-

dimento.

Gerentes, responsaveis, Responde pela coordenacdo, orientacdo e acompa- | Sim Sim | Sim Sim
nhamento da qualidade dos servigos executados.

Total de cargos e responsabilidades conforme referencial teérico cinco seis | cinco | seis

Quadro 5 - Cargos e responsabilidades do call center, Sakamoto (2001) e a correspondéncia
de cargos e responsabilidades nas empresas A, B, C, D
Fonte: Elaboracdo da autora

Ao se realizar apenas uma analise dos dados quantitativos do quadro dos cargos e
funcdes, a conclusdo poderia ser a de que as empresas pesquisadas estdo com um desfalque de
profissionais na equipe, 0 que poderia comprometer os resultados do call center. Porém a rea-
lidade das empresas de pequeno porte apresenta-se diferente do proposto pela teoria. Os ge-
rentes e supervisores dos call centers de pequeno porte é que desempenham as funcGes dos

diversos profissionais descritos por Sakamoto (2001).
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5.4 OS TREINAMENTOS

A quarta parte do roteiro da entrevista é considerada a parte principal as respostas
atendem a necessidade do objetivo geral deste trabalho. O roteiro de entrevista desta parte

consta de nove perguntas, duas questdes abertas e sete questdes com sugestdes de respostas.

O objetivo em estudo deste trabalho visa analisar o que caracteriza a realidade dos
treinamentos no call center de pequeno porte em empresas de servi¢os de salde do municipio

de Fortaleza, ou seja, saber “como” sdo estes programas.

Seguindo as respostas do roteiro de entrevista o0 primeiro questionamento € sobre
o levantamento de necessidades de treinamentos. Como citado no referencial tedrico o proces-
so de treinamento inicia-se com o levantamento de Necessidade dos Treinamentos - LNT.

Com relacdo as empresas pesquisadas tém-se o0s seguintes dados:

A Empresa A possui o departamento de desenvolvimento humano, setor que cor-
responde aos recursos humanos é responsavel pelo levantamento de necessidades de treina-
mentos. A ferramenta utilizada é uma pesquisa realizada juntamente a superintendéncia e a
coordenacado do call center, as necessidades sinalizadas por esses gestores sdo as informacdes
que existem para compor o desenho dos treinamentos. A periodicidade do levantamento de
necessidades de treinamentos da empresa A é anual. Outras necessidades de treinamentos sao

identificadas atraves do acompanhamento do desempenho dos operadores ao longo do ano.

Na Empresa B ndo existe nenhum processo sistematico de levantamento de neces-
sidades de treinamentos. As necessidades geralmente sdo sinalizadas através das seguintes
acoes: monitoracao dos operadores atraves da auditoria ou quando surgem novos processos e
produtos. As conversas informais com os operadores também podem sinalizar algumas neces-

sidades. N&o existe periodicidade definida.
Na Empresa C ndo é feito nenhum levantamento de necessidades de treinamentos,

0 que a supervisdo disse gque sinaliza em alguns momentos a necessidade de treinamentos é o

surgimento de novos produtos. A periodicidade também é inexistente.
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Na Empresa D o levantamento de necessidades de treinamento ¢ feito através da
area de desenvolvimento de processos e pessoas. As ferramentas utilizadas sdo monitoracéo,
entrevistas e programa de desenvolvimento individual. A gestora do call center ndo soube

informar a periodicidade destas acdes.

Com excecdo da empresa C que ndo utiliza nenhuma forma para o LNT, as em-
presa A, B e D estdo relativamente adequadas ao referencial tedrico. No entanto foram obser-
vados o0s seguintes pontos que podem ser melhorados no processo de LNT das empresas pes-
quisadas:

o As empresas devem observar o ambiente externo. Pelos depoimentos dados
as acOes de LNT estdo sendo realizadas em funcdo das questBes internas da organizacdo
Bohlander (2003);

o A andlise das pessoas (individual) citada por Bohlander (2003) € algo que
aparentemente nao é realizado em nenhuma das empresas. O que acontece é que 0s treina-
mentos sao identificados como uma necessidade do grupo, implicando na participacdo de to-
dos os colaboradores, 0 que muitas vezes pode fazer com o tempo das pessoas sem necessida-

des de treinamentos seja desperdigado;

. O LNT deve ter a eficacia de identificar ndo s6 os treinamentos corretivos,
mas 0s programas com acgoes preventivas. (BASTOS; MANSO, 1994);

o As empresas entrevistadas devem utilizar o desenho de cargo como ferra-

menta de apoio no processo de LNT.

O treinamento destinado a capacitacdo dos profissionais de call center é realizado
em dois momentos distintos. H& treinamentos introdutorios que sdo responsaveis pela qualifi-
cacdo do profissional para o desempenho satisfatério no cargo e os treinamentos de recicla-
gens que sdo responsaveis pelas atualizacdes de informacdes, aperfeicoamento da funcéo e

manutencdo do desempenho dos profissionais.
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Com relacéo as empresas entrevistadas todas realizam os dois tipos de treinamen-

tos: introdutorios e de reciclagens.

Segundo o referencial tedrico, Milkovich (2000), os contetdos dos treinamentos
podem ter os seguintes enfoques: de orientacdo, quando objetiva socializar e apresentar a em-
presa, seus valores e crencas e 0 treinamento para apresentar as responsabilidades do funcio-

nario na nova funcgéo, quais habilidades técnicas sdo necessarias para o0 desempenho do cargo.

Segue o quadro 6 referente as empresas A, B, C e D, que descrevem os treinamen-

tos que sdo ministrados na fase inicial da capacitagdo, modulos introdutérios:

MODULOS
) Empresa A | EmpresaB | EmpresaC | Empresa D
INTRODUTORIOS
Empresa/produtos e Sim Sim Sim Sim
Servicos

Sistemas Sim Sim Sim Sim
Processos e procedimentos Sim Sim Né&o Sim
Técnicas de utilizagdo da Né&o Né&o Né&o Né&o

voz e audicdo
Técnica de atendimento Sim Sim Né&o Sim
Técnicas de vendas Né&o Né&o Né&o Néo
Portugués N&o N&o Né&o Sim
Noc6es de ergonomia Sim Sim N&o Né&o
Relacionamento Sim Sim Né&o Sim

interpessoal
Comunicacao Sim Sim Né&o Sim
Conducéo de conflitos Sim Sim Né&o Sim
Negociagdo Sim N&o Né&o Sim

Quadro 6 - Modulos introdutérios das empresas A, B, C, D

Fonte: Elaboracdo da autora

O quadro 6 sintetiza as informacGes que foram obtidas em relacdo aos médulos u-
tilizados nos treinamentos introdutdrios das empresas pesquisadas. Observa-se que 0s modu-
los mais técnicos e que exigem a contratacdo de um especialista para treinar os operadores,
como técnica de utilizagdo da voz, técnica de vendas, e portugués, ndo sdo oferecidos por ne-

nhuma das empresas pesquisadas.

Analisando a realidade pode-se constatar que conhecimentos e habilidades relati-
vas as areas registradas acima sdo indispensaveis para o desempenho satisfatério dos profis-

sionais do call center.
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A empresa C demonstra ter um elenco de modulos de treinamentos introdutdrios,
muito pobre, enquanto as empresas A e D apresentam uma variedade mais adequada a neces-

sidade dos profissionais.

O quadro 7 apresenta os modulos que fazem parte do processo de reciclagem das

equipes:
MODULOS DE
Empresa A | EmpresaB | EmpresaC | Empresa D

RECICLAGEM
Empresa/produtos e servigos Sim Sim Sim Sim
Sistemas Sim Sim Sim Sim
Processos e procedimentos Sim Sim Né&o Sim
Técnicas de utilizagdo da voz e N&o N&o Né&o Né&o

audicdo

Técnica de atendimento Sim Néo N&o Sim
Técnicas de vendas N&o Néo N&o Né&o
Portugués N&o N&o N&o Sim
Nogdes de ergonomia Né&o Né&o Né&o Né&o
Relacionamento interpessoal Sim Sim Né&o Sim
Comunicagao Sim Sim N&o Sim
Conducdo de conflitos Sim Sim N&o Sim
Negociacao Sim Néo N&o Sim

Quadro 7 - Modulos de reciclagem das empresas A, B, C, D
Fonte: Elaboracdo da autora

Interessante observar que todas as empresas realizam treinamentos de reciclagem
sobre a empresa, produtos e servigos, processos e procedimentos e sistemas. Isto provavel-
mente deve-se ao fato destes treinamentos poderem ser ministrados por um funcionario da
organizagdo, sem gerar custos para a empresa. Outro razdo que pode provocar a realizagdo
destes treinamentos € a constante necessidade das empresas de inserirem novos produtos e
servicos no mercado, 0 que consequentemente gera novos processos e procedimento, como

também, ajustes nos sistemas de informacdes.

Os modulos que estdo relacionados ao comportamento e conduta dos operadores
como, Relacionamento Interpessoal, Conducdo de Conflitos e Comunicacdo, séo realizadas
por mais de 50% das empresas pesquisadas. Este dado mostra que existe uma preocupacao na

preparacdo das equipes quanto a qualidade do contato dos operadores com os clientes.
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Para Dantas (2001) os assuntos que devem ser contemplados no processo de trei-

namento dos operadores do call center sdo os seguintes:

Conhecimento da organizacdo em que trabalha;

Conhecimento dos produtos e servicos que a empresa oferece ao mercado;
Técnicas de negociacao;

Conhecimento dos produtos e servicos dos concorrentes;

As técnicas de vendas;

A utilizacdo dos equipamentos que utilizara no dia a dia;

As técnicas de comunicacéo;

© N o g M w0 D P

Questdes éticas e educacionais.

Dentro da perspectiva de Dantas (2001), trés dos quatro call centers pesquisados
estdo ministrando os modulos necessarios para o desempenho do cargo de operador. Apenas 0
modulo de questdes éticas e educacionais ndo esta presente no programa das empresas, porém
como o autor ndo especificou o conteldo deste médulo, pode ser que 0s assuntos abordados,

na mesma estejam presentes em outros modulos que sdo aplicadas.

Ao fazer uma relagdo com o desenho de cargo do operador com as responsabili-
dades, descritas por Sakamoto (2001), percebe-se que os contetidos dos mddulos aplicados
nas empresas A, B e D estdo adequados para a preparacao dos profissionais e para as especifi-

cacOes descritas no cargo.

Esta relacdo entre os contetdos e as competéncias necessarias para exercer cada
cargo é a esséncia do programa de treinamento, € o que deve ser levado em consideracdo no

momento de definir os contedidos dos modulos.

A seguir o quadro 8 com as responsabilidades, os mddulos que visam treinar
quanto as responsabilidades e as empresas que aplicam os mddulos apresentados. Observa-se
que as responsabilidades néo estdo correlacionadas com os modulos, porém existe uma corre-
lacdo entre os modulos e as empresas, demonstrando quais as empresas que as implementam

nos seus programas de capacitacao.
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MODULOS APLICADOS EMPRESA
NOS CALL CENTERS PARA
TRABALHAR AS RESPONSABILIDADES

RESPONSABILIDADES
SEGUNDO SAKAMOTO (2001)

Zelar pela qualidade do atendimento | Conhecimento da Empresa/Produtos e Servicos | A, B, C, D
Cumprir com a qualidade diante dos
aspectos absenteismo, postura, nivel | Sistemas

de servigo, e demais indicadores. A/B,C,D
Responsabilizar-se pelas respostas e | Processos e procedimentos

padronizacao A /B, D
Executar as praticas e regulamenta- Nogdes de ergonomia

¢ao da companhia A B

Sinalizar para o supervisor mudan-
cas ou falhas ocorridas nos sistemas
Registrar inoperancias ou intercor-
réncias

Cumprir aspectos ergondmicos na
posicdo de atendimento

Sinalizar necessidades de treinamen-
tos; Esclarecer ddvidas mais com-
plexas com supervisor.

Quadro 8 - Responsabilidades e os moédulos aplicados nos call centers A, B, C, D

Fonte: Elaboracdo da autora

Os modulos que estéo relacionados ao zelo pela qualidade do atendimento, cum-
prir com a qualidade diante dos aspectos absenteismo, postura, nivel de servi¢o, e demais in-
dicadores, responsabilidade pelas respostas e padronizagdo, executar das praticas e regula-
mentacdo da companhia, sinalizagdo sobre mudancas ou falhas ocorridas nos sistemas e regis-
tros de inoperancias, sdo ministradas por todas as empresas. Na realizada sdéo mddulos basicos
gue capacitam os operadores para realizarem o minimo de suas atividades, porém ndo possu-

em um conteudo que cause um diferencial no atendimento.

O mddulo de nocdes de ergonomia que esta relacionado a qualidade de vida dos
tendentes € ministrado por 50% das empresas, tal fato pode ser prejudicial ndo sé para a saude
dos operadores, como para o atendimento em si, pois atendentes sem conhecimentos sobre a
quantidade de intervalos necessarios durante o turno de trabalho, sobre a postura ideal na po-
sicdo de atendimento, sobre a forma adequada de utilizacdo dos equipamentos, e outros aspec-
tos relacionados a ergonomia, podem ter um alto nivel de estresse, o que certamente afeta o

desempenho profissional.
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O quadro 9 representa as habilidades dos operadores, descritas em Sakamoto

(2001) e os modulos realizados pelas empresas com objetivo de desenvolver as referidas habi-

lidades.
MODULOS

HABILIDADES APLICADAS NOS CALL CENTERS
SEGUNDO PARA TRABALHAR AS SRS
SAKAMOTO (2001) HABILIDADES
Comunicacdo interpessoal | Portugués D
Correta ortografia Relacionamento interpessoal A /B, D
Capacidade de analise de Comunicacédo A /B, D
problemas Conducéo de conflito A B,D
Trabalho em equipe Negociagdo. A, D
Capacidade para
aprendizado
Tolerancia ao estresse
Sensibilidade interpessoal
Boa argumentacédo

Quadro 9 - Habilidades e os modulos aplicados nos call centers A, B, D
Fonte: Elaboracéo da autora

As empresas A, B, D, capacitam seus operadores nos modulos que desenvolvem
as habilidades que estdo diretamente ligadas ao comportamento, através dos mddulos de rela-
cionamento interpessoal, comunicagao, conducgéo de conflito e negociacdo. Relevante lembrar
que estes modulos s6 s@o ministrados na fase de reciclagem, o que nos faz concluir que no

inicio das atividades o operador ndo é preparado para questdes cruciais da atividade.

Apenas a empresa D proporciona aos seus operadores o treinamento do médulo de
portugués. Este modulo é fundamental tanto para a comunicacao verbal como para a comuni-
cacdo escrita, esta segunda € muito utilizada no call center, pois todos os contatos feitos sdo
registrados nos sistemas das empresas, e registros feitos de forma inadequada podem gerar

problemas de interpretacao entre outros.

O modulo de negociacdo é ofertado por 50% das empresas, mais especificamente
pelas empresas A e D. Como a atividade dos call center tem relagdo direta com solicitagoes
de demandas dos clientes para as empresas, é quase que fundamental o operador ter um bom
nivel de argumentacdo, esta habilidade é desenvolvida neste modulo, deveria ser basica na

formacéo do operador.
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O Quadro 10 descreve 0s recursos instrucionais utilizados no processo de ensino e

aprendizagem de cada empresa.

RECURSOS EMPRESA A | EMPRESAB | EMPRESAC | EMPRESAD
INTRUCIONAIS

Sala de aula sim sim sim sim
Treinamento com ndo sim ndo sim
computador

Palestras sim nédo nédo sim
Filmes sim nédo sim nédo
Treinamento no local de | sim sim sim sim
trabalho

Simulagéo nédo sim sim nédo
Ensino a distancia néo néo néo ndo

Quadro 10 - Recursos Instrucionais nas empresas A, B, C, D

Fonte: Elaboracéo da autora

O Quadro 10 retrata que a sala de aula continua a ser o local mais utilizado para
ministrar os modulos de treinamentos, ndo é o Unico, porém € utilizado por 100% das empre-
sas.

Outra informacéo interessante € sobre o fato de 100% das empresas pesquisadas
utilizarem o recurso de treinamento no local de trabalho. De acordo com principios da Andra-
gogia, a aprendizagem do adulto melhora, quando se relaciona o conteido com a realidade

pratica e do individuo.

Foi verificada que a modalidade de Ensino a Distancia ndo € utilizada por nenhu-
ma das empresas, pode ser que as empresas estejam deixando de utilizar um recurso interes-
sante, ja que todas sdo completamente informatizadas e possuem estrutura de acesso que pos-

sibilita agilidade na recepcao de informagdes.
Com relacdo aos contetdos dos modulos aplicados nas empresas pesquisadas,

100% das empresas afirmaram que utilizam mddulos que enfocam assuntos técnicos e com-

portamentais nos treinamentos.
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Conforme Rabaglio (2001), a competéncia técnica esta relacionada ao conheci-
mento e a habilidade, ou seja, ao “saber” e ao “fazer” e a competéncia comportamental esta
relacionada a atitude, o “querer fazer”. Quando feita uma analise do que foi relatado, observa-

se 0 seguinte a empresa C, sé utiliza a abordagem técnica;

Na pesquisa realizada foram apresentadas algumas opcdes de estratégias para
transmissdo dos conteddos, porém além das estratégias sugeridas as empresas citaram outras

particularidades que auxiliam no processo de ensino e aprendizagem:

A empresa A disponibiliza material didatico para estudo individual e faz reunides
semanais e mensais para passar informacdes de natureza variadas. A empresa B também dis-
ponibiliza material para estudo domiciliar. A empresa C especificou que as simulagdes séo
feitas para aperfeicoamento da utilizacdo dos scripts; A empresa D ndo acrescentou nenhum

recurso diferente das opc¢des perguntadas na entrevista.

Um dos principios da andragogia foi identificado no processo de ensino aprendi-
zagem das empresas entrevistadas, durante o discurso dos gestores do call centers entrevista-
dos. O principio que se refere a orientacdo centrada na aplicacdo imediata, e na resolucéo de
situacdo problema e cumprimento de metas, estas, sdo presentes em consideravel parte dos
treinamentos das empresas A, B, C, e D. As empresas trabalham com os operadores focados
neste principio.

Duas questBes foram destinadas a assuntos de logistica dos treinamentos, uma
pergunta sobre o local de realizacdo dos treinamentos e outra sobre os profissionais que mi-

nistram os treinamentos. As respostas obtidas foram as mesmas para todas as empresas:

Nas Empresas A, B, C, D: os profissionais que realizam os treinamentos sdo ter-
ceirizados e da propria empresa. No quesito local as quatro Empresas realizam os treinamen-
tos em duas localizacdes: nas préprias instalacOes e fora da empresa. Esta variancia ocorre por
duas questdes: o fator custo, pois sair da empresa muitas vezes € mais caro e 0 outro motivo é
que dependendo do objetivo do treinamento, pode haver necessidade de alguns tipos de estru-

turas fisicas que a empresa nao possua.
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Quanto as avaliacdes dos treinamentos todas as empresas responderam que reali-
zam avaliacdes de reacao apos os treinamentos. Estas avaliacdes refletem as opinifes dos par-
ticipantes dos treinamentos quanto aos seguintes quesitos: contetdo, respondendo a questdo
se 0 mesmo atendeu as expectativas; material didatico, quanto a qualidade; professores, para
saber sobre o dominio que o docente teve sobre o conteudo, entrosamento com a turma e dida-

tica; estrutura fisica, alimentacéo: conforto, acesso e qualidade.

Além das avaliagdes de reacGes, as empresas também relataram realizar outros ti-
pos de avaliagcdes: Empresa A, utiliza uma prova escrita e realiza monitoracdo dos operadores.
A Empresa B também faz uma prova escrita e uma prova préatica na propria posicao de aten-
dimento, observando o operador no momento em que este realiza o atendimento. As Empresas

C e D somente fazem monitoragéo dos operadores.

Na realidade dos call center entrevistados a avaliacdo através da monitoracéo é a
mais utilizada. De fato esta ferramenta quando utilizada adequadamente proporciona resulta-

dos satisfatorios para a organizagdo como para o profissional avaliado.

Das empresas avaliadas apenas uma utiliza o recurso de gravacao no processo de
monitoracdo. Este recurso possibilita algumas vantagens que melhoram o processo de monito-
racdo. A primeira vantagem € que o avaliador pode ouvir quantas vezes desejar o atendimen-
to, isto minimiza a possibilidade de erros na avaliacdo. A segunda vantagem € que o avaliador
pode escolher um momento adequado para a atividade de avaliacdo, sem atrapalhar outras
rotinas. A terceira vantagem é que estando o avaliador em posse da gravacao, o proprio ope-
rador podera ouvir o atendimento e sugerir juntamente com o avaliador opg¢des para melhora-
ria do desempenho, esta avaliagdo conjunta pode aumentar o nivel de comprometimento do
operador com a mudanca requerida, simplesmente por ter sido o processo de avaliagdo parti-

cipativo.

5.5 FATORES PARA A REALIZACAO DOS TREINAMENTOS

Um dos objetivos especificos deste trabalho visou explicar quais os fatores que

contribuem ou impendem as empresas de realizarem os treinamentos para suas equipes.
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No quadro 11 apresentam-se os fatores que contribuem para a realizacéo dos trei-
namentos. Para as Empresa A e C: todas as op¢des de motivos presentes no roteiro de entre-
vista foram consideradas fatores que contribuem para que as empresas realizem os treinamen-
tos. A concorréncia, vontade de crescer no mercado, solicitacdo de demandas da equipe, re-
clamacdes dos clientes, alcance dos objetivos da organizacdo, melhorar o desempenho dos
profissionais nas funcdes. A empresa D considerou os seguintes fatores importantes para a
aplicacdo de treinamentos: solicitacfes da equipe, alcance dos objetivos da organizacdo e me-

Ihorar o desempenho dos profissionais nas funcoes.

FATORES QUE
CONTRIBUEM PARA EMPRESA A | EMPRESA B | EMPRESA C | EMPRESA D
REALIZACAO DOS
TREINAMENTOS

Concorréncia sim ndo sim ndo
Vontade de crescer no mercado sim sim sim ndo
Solicita¢fes das equipes sim sim sim sim
Reclamacdes de clientes sim sim sim ndo
Alcance dos objetivos da organiza¢do | sim sim sim sim
Melhorar o desempenho dos profis- sim sim sim sim
sionais

Quadro 11 - Fatores que contribuem para realizagdo dos treinamentos no call center

Fonte: Elaboracéo da autora

A Empresa B curiosamente disse que o Gnico motivo que ndo é considerado um
fator para que se realizem treinamentos € a concorréncia. Dentro do cenario de competitivida-
de do mercado de prestacao de servigos de salde que estas empresas estdo inseridas, esta res-

posta pareceu surpreendente.

Segue o quadro 12 com os fatores que impedem as empresas A, B, C e D de reali-

zarem treinamentos para os call centers.

FATORES QUE IMPEDEM A
REALIZACAO DOS

TREINAMENTOS EMPRESA A | EMPRESAB | EMPRESA C | EMPRESA D

Custos sim sim sim sim
A verificagdo de ndo necessidade ndo ndo ndo ndo
Falta de apoio dos gestores ndo ndo sim ndo
N&o acredita que treinar faca diferenca | ndo néo néo ndo
Falta de tempo ndo ndo ndo ndo

Quadro 12 - Fatores que impedem a realizacdo de treinamentos no call center

Fonte: Elaboracéo da autora
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Quanto aos fatores que impedem as empresas de realizarem os treinamentos hou-
ve um consenso pelas quatro empresas, todas consideraram os custos como fator impeditivo.
A empresa A, no entanto fez a seguinte consideracdo, os custos impedem que se realizem os
treinamentos, apenas quando ha necessidade de contratacdo de empresas do mercado para

ministrar 0s programas.

Uma consideracdo quanto aos fatores que impedem as empresas de realizarem
seus treinamentos deve ser feita. O fator custo tende a ser impeditivo, principalmente porque
em algumas organizagdes 0s gestores ndo apresentam dados concretos do retorno de investi-
mento feitos em treinamentos. Para isso é importante estabelecer critérios de avaliagdo e co-

nhecer e realizar uma analise comparativa destes critérios antes e apds os treinamentos.

A avaliacdo de confirmacdo ou ndo confirmacdo e parcial confirmacdo dos pres-

supostos deste trabalho foram feitas com base nos seguintes critérios:

a) Se apenas uma empresa esteve de acordo com o pressuposto, 0 mesmo foi con-

siderado ndo confirmado;

b) Caso duas empresas tenham confirmado os pressupostos, estes foram conside-

rados parcialmente confirmados;

c) A partir de trés empresas confirmando o pressuposto, o resultado foi de con-

firmacao.

O quadro 13 apresenta a pergunta problema e os pressupostos inicialmente feitos,
com o resultado de confirmacédo, ndo confirmacgéo ou parcialmente confirmado. O quadro 13
apresenta de forma clara que a maioria das empresas pesquisadas investe de alguma forma no
treinamento de seus colaboradores, no entanto apresenta também sinais, de que existe uma

necessidade de planejamento na forma com que estes investimentos estdo sendo feitos.
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PROBLEMATIZACAO

PRESSUPOSTOS

RESULTADO

O que caracteriza a realidade dos
treinamentos nos call center de pe-
queno porte em empresas de Servigos
de sa(de do municipio de Fortaleza?

1. Call center de pequeno porte sO
utiliza o treinamento introdutério, com
foco nos produtos/servicos e sistemas
da empresa.

N&o confirmada — 1 em-
presa das quatro

2. O call center de pequeno aplica
programas com diversos modulos com
enfoque técnico e comportamental

Confirmada — 3 das qua-
tro empresas

3.Call center de pequeno porte realiza
treinamentos introdutérios e recicla-
gens periddicas, com enfoque técnico
e comportamental, baseadas em um
levantamento de necessidades de trei-
namento.

Parcialmente Confirmada
— 2 das quatro empresas.

4. Os call centers de pequeno porte de
empresas de servicos realizam o0s
treinamentos pelo desejo de cresci-
mento no mercado

Confirmada — 3 das qua-
tro empresas

5. Os call centers de pequeno porte de
empresas de servicos determinam 0s
treinamentos por causa da concorrén-
cia

Parcialmente Confirmada
— 2 empresas

6. O investimento é um fator que im-
pede os call centers de pequeno porte
de empresas de servicos de realizarem
treinamentos

Confirmada - 4 empresas

7. Os call centers de pequeno porte de
empresas de servicos realizam seus
treinamentos por causa das reclama-
¢Oes dos clientes

Confirmada— 3 empresas
da quatro empresas

Quadro 13 - Confirmacéo dos pressupostos

Fonte: Elaboracéo da autora

Os comentérios sobre os resultados das confirmagGes dos pressupostos do Quadro

13 serdo realizados em maiores detalhes nas consideragdes finais deste trabalho.

Com base nos critérios pré-determinados, e citados anteriormente, a pesquisa re-

velou o seguinte resultado:

e Quatro pressupostos confirmados;

e Dois pressupostos confirmados parcialmente;

e Um pressuposto ndo confirmado
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Analisar a realidade que caracteriza o que algumas empresas tém feito hoje em
termos de treinamentos para os profissionais das operacOes de call center, foi o principal in-
tuito deste estudo.

Com relacdo ao pressuposto ndo confirmado nos resultados da pesquisa foi o de
gue Call center de pequeno porte sé utiliza o treinamento introdutério, com foco nos produ-
tos/servicos e sistemas da empresa.

Pode-se concluir que nos limites deste estudo que as empresas pesquisadas estao
atentas para o ambiente competitivo que as cerca e em que estdo inseridas, e que existe uma
preocupagdo com a formacdo das pessoas. Essa postura de consciéncia por parte das empresas
é importante principalmente quando se pensa na empresa como responsavel por melhorias da

sociedade como um todo.

Os pressupostos parcialmente confirmados foram os seguintes:
1. Call centers de pequeno porte de empresas de servigos determinam os treinamentos por
causa da concorréncia
2. Call center de pequeno porte realiza treinamentos introdutdrios e reciclagens periddicas,
com enfoque técnico e comportamental, baseadas em um levantamento de necessidades de

treinamento.

Como dito no paragrafo anterior a concorréncia mais uma vez parece provocar as
organizac@es no sentido de realizar a¢des, e uma delas € o treinamento. Dentro deste contexto
esta confirmacdo parcial quanto a concorréncia, contribui significativamente para demonstrar
que as empresas estdo direcionando suas observacdes também para fora da organizagéo e que
parecem estar atentas para 0s movimentos do mundo e dos negécios. No entanto foi observa-
do que parece existir uma necessidade de melhorias nas praticas gerenciais de recursos huma-

nos, principalmente no que se refere as etapas do processo de treinamentos.

A comprovacdo de que o call center de pequeno porte aplica programas com di-

versos moédulos com enfoque técnico e comportamental demonstrou que o segmento de servi-
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cos de saude e a complexidade da operacdo deste setor, parecem estimular as empresas a ne-

cessidade de estruturacdo de programas com conteudos diversos e abrangentes.

Outro aspecto que parece ter contribuido com os resultados de comprovacao do
pressuposto citado no paragrafo anterior foi novamente a concorréncia, que parece ser respon-
savel pelo cuidado das empresas no sentido de melhorar continuamente, e de investirem na

melhoria de seus profissionais.

As empresas demonstraram acreditar que o treinamento e suas etapas podem me-
Ihorar a qualidade dos servigos prestados e que treinar os colaboradores é importante para 0s
resultados positivos e que as acdes direcionadas para a capacitagdo podem permitir um dife-

rencial entre as concorrentes do mercado.

Interessante ressaltar que este processo de capacitacdo empresarial indiretamente
beneficia nossa sociedade, pois é através da educacdo dos funcionarios que as empresas con-

tribuem com a formacéo de individuos, mais conscientes, esclarecidos e criativos.

A pratica de promover a educacao dos individuos pode iniciar dentro das organi-
zacOes através de pequenas agdes. O inicio pode ser através da estruturacdo de um programa
de capacitacdo de apenas uma area da empresa, e aos pouco difundi uma cultura onde apren-
der é importante, onde o treinamento faz parte de uma préatica de crescimento individual e

coletivo.

Pequenos passos somados ao longo do tempo poderédo ser capazes de transformar
as organizagOes pequenas em grandes organizacdes. Grandes no pensamento, na forma de agir

e nas contribuigdes para a sociedade.
Algumas sugestdes para futuras pesquisas poderdo sem duvida contribuir para o
fortalecimento do setor de call center e para a area de treinamento das organizacdes de pe-

queno porte:

1. Investigar se na percepcdo dos consumidores, os profissionais do call center estdo ou ndo

estdo bem capacitados e o que pode ser melhorado;
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Identificar qual o retorno dos investimentos feitos em treinamento dos profissionais do
call center;

Conhecer os programas de treinamento de diversos setores do call center em outras regi-
des do pais;

Conhecer os programas de capacitagédo das liderancas dos call centers;

Conhecer os principais métodos de treinamentos utilizados nos call centers de grande por-
te.

Conhecer as diferencas em termos de capacitacdo dos call centers proprios e dos call cen-

ters terceirizados

Todos estes possiveis trabalhos poderdo contribuir com o fortalecimento do
setor de call center, que por ser um setor muito jovem vem aprendendo através das ten-

tativas e erros.

No entanto o setor pode aproveitar melhor a experiéncia de trabalhos ja rea-
lizados em outras areas e aprimorar os processos de capacitacdes existentes e assim me-
Ihorar ainda mais o crescimento representativo que tem demonstrado ao longo dos anos,
contribuindo para uma sociedade mais justa e permeada de pessoas mais esclarecidas,

conscientes de seus papéis na empresa € no mundo.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS GESTORES DOS CALL CENTERS DE
EMPRESAS DE SERVICO DE SAUDE DO MUNICIPIO DE FORTALEZA
PESQUISA DE CAMPO

DADOS DE IDENTIFICACAO

Empresa:

Endereco:

Telefone:

Responsavel pelas respostas:

Cargo:

Data:

Hora de inicio

Hora de término:

Tempo de funcionamento da empresa:

CALL CENTER - ESTRATEGIA DO NEGOCIO

1) marque a opgao a seguir, que melhor caracteriza-o tipo de operacéo do call center da
sua empresa:

a. ( )Terceirizacdo completa - InstalacGes fisicas, softwares, sistemas de telefonia, com-

putadores e mao de obra séo terceirizados

b. Terceirizacdo parcial: duas possibilidades - Primeira opcdo é: a contratada é responsa-
vel pela méo de obra, que trabalha nas instalacdes da contratante. ( ) Segunda opc¢éo é: equi-
pe contratante desloca-se para as instalacdes da contratada para executar as atividades( )

C. ( )Terceirizacdo Mista: o tratamento é diferente para a infra-estrutura e para a mao de
obra. A infra-estrutura é do call center contratado. A mao de obra mistura supervisores e co-
ordenadores sdo da contratante e os operadores sdo do call center contratado

d. ( )O call center é completamente préprio

e. () Outros Especificar
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3) Qual a aplicacao do telemarketing da sua empresa:

a) Ativo ()

b) Receptivo ( )

c) Ativo e Receptivo ( )

4) Quiais os servicos prestados pelo call center da sua empresa:

Vendas ()
Cobranca( )
Pesquisa( )
Informacdes ( )
Reclamacoes ( )
Pds-vendas ( )
Helpdesk ou suporte ao cliente ( )
Outros ( ) especificar

5) Qual o nimero de posic¢des de atendimentos de seu call center?

6) Quais os dias de funcionamento do seu call center?

seg( )ter( )quar( )qui( )sex( )sab( )dom( )

7) Quais os horarios de funcionamento do seu call center?

OS PROFISSIONAIS DO CALL CENTER

8)Quais os profissionais que estao presentes na equipe de seu call center? Apresente o
numero de funcionarios:

) Operadores:

) Supervisores:

) Gerentes:

) Psicologo:

) Analista de trafego:

) Técnico de data base:
) Analista de processos:
) Assessor de logistica:
) Gerente de projetos:

) Facilitador

NN N NN NN NN
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9) Existe um perfil definido para o profissional da operacao — operador de telemarketing
ativo e receptivo?

a) Sim( )
b) Nao ( )

10) Se sua resposta anterior for positiva, queira assinalar as caracteristicas que tem re-
lacéo com o perfil desejado para o operador da sua empresa:
Com relacéo as responsabilidades
( ) Zelar pela qualidade do atendimento;
Cumprir com a qualidade diante dos aspectos ( ) absenteismo, ( )postura,( ) nivel de servi-
¢o;
( ) Responsabilizar-se pelas respostas e padronizagéo;
( ) Executar as praticas e regulamenta¢do da companhia;
( ) Sinalizar para o supervisor mudancas ou falhas ocorridas nos sistemas, registrando inope-
rancias ou intercorréncias;
() Cumprir aspectos ergondmicos na posicdo de atendimento;
() Sinalizar necessidades de treinamentos;
( ) Esclarecer davidas mais complexas com supervisor.

Outras responsabilidades:

Quanto aos conhecimentos:
) Ensino médio completo;
) Cursando superior;

) Experiéncia em uso de terminais de informatica;

(
(
(
() Agilidade no teclado-150 toques por minuto;
() Experiéncia em telemarketing;

() Conhecimentos sobre produtos e servigos

() Conhecimento nos sistemas utilizados pela empresa

Outros conhecimentos:
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Habilidades requeridas:
) Comunicacéo interpessoal;
) Correta ortografia;
) Capacidade de analise de problemas;
) Trabalho em equipe;

(

(

(

(

( ) Capacidade para aprendizado;
( ) Tolerancia ao estresse;

( ) Disciplina;

( ) Sensibilidade interpessoal;

( ) Boa argumentac&o.

Outras habilidades:

CALL CENTER - TECNOLOGIA
11) O Call center é informatizado?

Sim( ) Nao( )

12) Se a resposta anterior for positiva assinale as tecnologias disponiveis em seu call cen-

ter:

Plataforma telefénica analogica ( )
Plataforma telefénica digital ( )
URA ()

CTI( )

Solucao de discagem preditiva ( )
Solucdo de gerenciamento de performance ( )
MQS ()

CRM ()

DAC ( )

VOIp ()

Gravadores digitais ( )

Outras opgoes ()

94



CALL CENTER - ERGONOMIA
13) Sua empresa teve um projeto ergonémico?
Sim( )Néo( )

14) Se a resposta anterior for positiva assinale assinale a opcéo que tem relagdo com seu
call center:

A sala € climatizada oscilando ente 19 e 21 graus ( )

Cadeira regulaveis no encosto e altura com apoio de bracos e rodas ( )

Mesas regulaveis ( )

Existe mono fones para todos os operadores ( )

Existe apoio de punhos ( )

Existe apoio de pés ( )

As pausas para repouso sdao de quanto tempo? 10 min para cada 50 min traba-
Ihados ( )

A equipe faz ginastica laboral( )

Observacdo:

TREINAMENTO

15) Quais as acOes realizadas pela sua empresa para identificar os treinamentos que se
deve aplicar nos operadores do call center e como é feito o levantamento de necessidades
de treinamentos?

16) Assinale quais o0s treinamentos que séo realizados com a equipe de operadores do seu
call center?

a) Introdutorio — treinamento preparatdrio para que o funcionario exerca a fungéo ( )

b) Treinamento de reciclagem — treinamentos para atualizar ou reforcar as disciplinas
que sdo essenciais para o exercicios da funcdo ( )

c) Treinamento introdutdrio e reciclagens ()

d) Nenhum dos dois tipos ( )
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17) Quais as estratégias (recursos, meios, técnicas, ambiente) utilizadas nos treinamentos
para facilitar a aprendizagem:

a) Saladeaula( )

b) Treinamento assistido por computador ( )

c) Palestras ( )

d) Filmes( )

e) Treinamento dentro do trabalho — na propria posicdo de atendimento ()
f) Simulacdo ( )

g) Ensino a distancia ( )

h) Outros

18) Assinale a alternativa que se refere a sua empresa:

a) Os treinamentos sao ministrados por profissionais da propria empresa ()
b) Os treinamentos sdo ministrados por profissionais terceirizados ( )
¢) Os treinamentos sdo realizados por profissionais da empresa e terceirizados ( )

19) Quanto ao local do treinamento assinale a alternativa que corresponde a sua empre-
sa:

a) Sao realizados dentro da empresa ( )
b) Sé&o realizados fora da empresa ( )
c) Parte € realizado na empresa e parte fora da empresa ()

20) Quanto ao conteudo dos treinamentos:

a) O enfoque é técnico ()

b) O enfoque é técnico e comportamental — contetdos que trabalham as atitudes referen-
tes a atuacdo na funcéo ( )

c) O enfoque € técnico e comportamental ()

21) Quanto as modulos, assinale os que fazem parte dos programas de treinamentos de
sua empresa indicando se trata de treinamento é introdutorio de reciclagem ou ambos:

a) Produtos e Servigos () — introdutdrio- reciclagem ou ambos.

b) Sistemas () — introdutdrio- reciclagem ou ambos.

c) Processo e procedimentos ( ) - introdutdrio- reciclagem ou ambos
d) Técnica de utilizagdo da voz e audicdo ( ) - introdutorio- reciclagem ou ambos
e) Técnicas de atendimento ( )- introdutério- reciclagem ou ambos

f) Técnicas de vendas ( )- introdutdrio- reciclagem ou ambos

g) Portugués ( ) - introdutério- reciclagem ou ambos

h) Nogcdes de ergonomia ( )- introdutorio- reciclagem ou ambos

i) Relacionamento interpessoal -( ) introdutério- reciclagem ou ambos
j) Comunicacéo ( ) introdutdrio- reciclagem ou ambos

k) Conducdo de conflitos ( )- introdutorio- reciclagem ou ambos

[) Negociagdo ( ) -introdutério- reciclagem ou ambos

m) Outros ( ) — especificar
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22) A sua empresa realiza avaliagdo dos treinamentos?

Sim () Nao( )
23) Quiais os tipos de avaliagdes feitas? Descrever:

24) Quiais os fatores que contribuem para que sua empresa realize os treinamentos no
call center?

a) Concorréncia ( )

b) Vontade de crescer no mercado ( )

c) Solicitacdo de demandas da equipe ( )

d) Reclamac6es dos clientes ()

e) Alcance dos objetivos da organizacdo ( )

f) Desejo de a qualidade do desempenho dos profissionais nas fungdes ( )
g) Outros

25) Assinale os itens referentes aos fatores que impedem sua empresa de realizar os
treinamentos com os operadores e supervisdo do call center

a) Custos ()

b) A verificacdo de ndo necessidade ( )

c) Falta de apoio dos gestores hierarquicamente superiores ( )
d) N&o acredita que treinar faca diferenca ( )

e) Faltadetempo ( )

f) Outros ()

Observacgdes complementares que o entrevistado deseje acrescentar sobre treinamento do call
center:
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Anexo 1

NR 17 - Ergonomia (117.000-7)

17.1. Esta Norma Regulamentadora visa a estabelecer parametros que permitam a adaptacao
das condicGes de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas dos trabalhadores, de modo a
proporcionar um maximo de conforto, seguranca e desempenho eficiente.

17.1.1. As condig0es de trabalho incluem aspectos relacionados ao levantamento, transporte e
descarga de materiais, ao mobiliario, aos equipamentos e as condi¢cbes ambientais do posto de
trabalho, e a propria organizacao do trabalho.

17.1.2. Para avaliar a adaptacdo das condicdes de trabalho as caracteristicas psicofisioldgicas
dos trabalhadores, cabe ao empregador realizar a analise ergonémica do trabalho, devendo a
mesma abordar, no minimo, as condic¢des de trabalho, conforme estabelecido nesta Norma
Regulamentadora.

17.2. Levantamento, transporte e descarga individual de materiais.
17.2.1. Para efeito desta Norma Regulamentadora:

17.2.1.1. Transporte manual de cargas designa todo transporte no qual o peso da carga é su-
portado inteiramente por um so trabalhador, compreendendo o levantamento e a deposi¢do da
carga.

17.2.1.2. Transporte manual regular de cargas designa toda atividade realizada de maneira
continua ou que inclua, mesmo de forma descontinua, o transporte manual de cargas.

17.2.1.3. Trabalhador jovem designa todo trabalhador com idade inferior a 18 (dezoito) anos e
maior de 14 (quatorze) anos.

17.2.2. N&o devera ser exigido nem admitido o transporte manual de cargas, por um trabalha-
dor cujo peso seja suscetivel de comprometer sua salde ou sua seguranca. (117.001-5/11)

17.2.3. Todo trabalhador designado para o transporte manual regular de cargas, que ndo as
leves, deve receber treinamento ou instruc@es satisfatdrias quanto aos metodos de trabalho
que deverd utilizar, com vistas a salvaguardar sua satde e prevenir acidentes. (117.002-3 / 12)

17.2.4. Com vistas a limitar ou facilitar o transporte manual de cargas, deverao ser usados
meios técnicos apropriados.

17.2.5. Quando mulheres e trabalhadores jovens forem designados para o transporte manual
de cargas, 0 peso maximo destas cargas devera ser nitidamente inferior aquele admitido para
0s homens, para ndo comprometer a sua satde ou a sua seguranc¢a. (117.003-1/ 11)

17.2.6. O transporte e a descarga de materiais feitos por impulsédo ou tragéo de vagonetes so-
bre trilhos, carros de mao ou qualquer outro aparelho mecénico deverdo ser executados de
forma que o esforco fisico realizado pelo trabalhador seja compativel com sua capacidade de
forca e ndo comprometa a sua salde ou a sua seguranca. (117.004-0/ 11)
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17.2.7. O trabalho de levantamento de material feito com equipamento mecanico de acdo ma-
nual deveréa ser executado de forma que o esforco fisico realizado pelo trabalhador seja com-
pativel com sua capacidade de forca e ndo comprometa a sua salde ou a sua seguranca.
(117.005-8/ 11)

17.3. Mobiliario dos postos de trabalho.

17.3.1. Sempre que o trabalho puder ser executado na posicao sentada, o posto de trabalho
deve ser planejado ou adaptado para esta posicao. (117.006-6 / 11)

17.3.2. Para trabalho manual sentado ou que tenha de ser feito em pé, as bancadas, mesas,
escrivaninhas e 0s painéis devem proporcionar ao trabalhador condi¢des de boa postura, visu-
alizacdo e operacdo e devem atender aos seguintes requisitos minimos:

a) ter altura e caracteristicas da superficie de trabalho compativeis com o tipo de atividade,
com a distancia requerida dos olhos ao campo de trabalho e com a altura do assento;
(117.007-4/12)

b) ter area de trabalho de facil alcance e visualizacdo pelo trabalhador; (117.008-2 / 12)

c) ter caracteristicas dimensionais que possibilitem posicionamento e movimentagédo adequa-
dos dos segmentos corporais. (117.009-0 / 12)

17.3.2.1. Para trabalho que necessite também da utilizacdo dos pés, além dos requisitos esta-
belecidos no subitem 17.3.2, os pedais e demais comandos para acionamento pelos pés devem
ter posicionamento e dimensdes que possibilitem facil alcance, bem como angulos adequados

entre as diversas partes do corpo do trabalhador, em funcéo das caracteristicas e peculiarida-
des do trabalho a ser executado. (117.010-4 / 12)

17.3.3. Os assentos utilizados nos postos de trabalho devem atender aos seguintes requisitos
minimos de conforto:

a) altura ajustavel a estatura do trabalhador e a natureza da funcdo exercida; (117.011-2 / 11)
b) caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacao na base do assento; (117.012-0/ 11)
¢) borda frontal arredondada; (117.013-9/ 11)

d) encosto com forma levemente adaptada ao corpo para protecdo da regido lombar. (117.014-
7/71)

17.3.4. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados sentados, a partir da ana-
lise ergondmica do trabalho, podera ser exigido suporte para os pés, que se adapte ao com-
primento da perna do trabalhador. (117.015-5/11)

17.3.5. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados de pé, devem ser coloca-
dos assentos para descanso em locais em que possam ser utilizados por todos os trabalhadores
durante as pausas. (117.016-3/12)

17.4. Equipamentos dos postos de trabalho.
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17.4.1. Todos os equipamentos que compdem um posto de trabalho devem estar adequados as
caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.4.2. Nas atividades que envolvam leitura de documentos para digitacdo, datilografia ou
mecanografia deve:

a) ser fornecido suporte adequado para documentos que possa ser ajustado proporcionando
boa postura, visualizacdo e operacéo, evitando movimentagéo freqiente do pescoco e fadiga
visual; (117.017-1/11)

b) ser utilizado documento de facil legibilidade sempre que possivel, sendo vedada a utiliza-
¢ao do papel brilhante, ou de qualquer outro tipo que provoque ofuscamento. (117.018-0/11)

17.4.3. Os equipamentos utilizados no processamento eletrénico de dados com terminais de
video devem observar o seguinte:

a) condicOes de mobilidade suficientes para permitir o ajuste da tela do equipamento a ilumi-
nacdo do ambiente, protegendo-a contra reflexos, e proporcionar corretos angulos de visibili-
dade ao trabalhador; (117.019-8/ 12)

b) o teclado deve ser independente e ter mobilidade, permitindo ao trabalhador ajusta-lo de
acordo com as tarefas a serem executadas; (117.020-1/ 12)

c) a tela, o teclado e o suporte para documentos devem ser colocados de maneira que as dis-
tancias olho-tela, olhoteclado e olho-documento sejam aproximadamente iguais; (117.021-0 /
12)

d) serem posicionados em superficies de trabalho com altura ajustavel. (117.022-8 / 12)

17.4.3.1. Quando os equipamentos de processamento eletronico de dados com terminais de
video forem utilizados eventualmente poderdo ser dispensadas as exigéncias previstas no su-
bitem 17.4.3, observada a natureza das tarefas executadas e levando-se em conta a analise
ergondmica do trabalho.

17.5. CondicBes ambientais de trabalho.

17.5.1. As condi¢cdes ambientais de trabalho devem estar adequadas as caracteristicas psicofi-
sioldgicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.5.2. Nos locais de trabalho onde sdo executadas atividades que exijam solicita¢do intelec-
tual e atengdo constantes, tais como: salas de controle, laboratorios, escritorios, salas de de-
senvolvimento ou analise de projetos, dentre outros, sdo recomendadas as seguintes condicbes
de conforto:

a) niveis de ruido de acordo com o estabelecido na NBR 10152, norma brasileira registrada no
INMETRO; (117.023-6 / 12)

b) indice de temperatura efetiva entre 200C (vinte) e 230C (vinte e trés graus centigrados);
(117.024-4 / 12)

100



¢) velocidade do ar ndo superior a 0,75m/s; (117.025-2 / 12)

d) umidade relativa do ar ndo inferior a 40 (quarenta) por cento. (117.026-0/ 12)

17.5.2.1. Para as atividades que possuam as caracteristicas definidas no subitem 17.5.2, mas
ndo apresentam equivaléncia ou correlagdo com aquelas relacionadas na NBR 10152, o nivel
de ruido aceitavel para efeito de conforto seré de até 65 dB (A) e a curva de avaliacdo de rui-
do (NC) de valor ndo superior a 60 dB.

17.5.2.2. Os parametros previstos no subitem 17.5.2 devem ser medidos nos postos de traba-
Iho, sendo os niveis de ruido determinados préximos a zona auditiva e as demais variaveis na
altura do térax do trabalhador.

17.5.3. Em todos os locais de trabalho deve haver iluminagdo adequada, natural ou artificial,
geral ou suplementar, apropriada a natureza da atividade.

17.5.3.1. A iluminacéo geral deve ser uniformemente distribuida e difusa.

17.5.3.2. A iluminacéo geral ou suplementar deve ser projetada e instalada de forma a evitar
ofuscamento, reflexos incbmodos, sombras e contrastes excessivos.

17.5.3.3. Os niveis minimos de iluminamento a serem observados nos locais de trabalho séo
os valores de iluminancias estabelecidos na NBR 5413, norma brasileira registrada no INME-
TRO. (117.027-9/ 12)

17.5.3.4. A medicao dos niveis de iluminamento previstos no subitem 17.5.3.3 deve ser feita
no campo de trabalho onde se realiza a tarefa visual, utilizando-se de luximetro com fotocélu-
la corrigida para a sensibilidade do olho humano e em funcéo do angulo de incidéncia.
(117.028-7/ 12)

17.5.3.5. Quando ndo puder ser definido o campo de trabalho previsto no subitem 17.5.3.4,
este serd um plano horizontal a 0,75m (setenta e cinco centimetros) do piso.

17.6. Organizacdo do trabalho.

17.6.1. A organizacdo do trabalho deve ser adequada as caracteristicas psicofisioldgicas dos
trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.6.2. A organizacao do trabalho, para efeito desta NR, deve levar em consideragdo, no mi-
nimo:

a) as normas de producéo;

b) 0 modo operatdrio;

C) a exigéncia de tempo;

d) a determinacdo do contetido de tempo; €) o ritmo de trabalho;
f) o contelido das tarefas.
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17.6.3. Nas atividades que exijam sobrecarga muscular estatica ou dinamica do pescoco, om-
bros, dorso e membros superiores e inferiores, e a partir da analise ergondmica do trabalho,
deve ser observado o seguinte:

para efeito de remuneracdo e vantagens de qualquer

espécie deve levar em consideracao as repercussdes sobre

a saude dos trabalhadores; (117.029-5/ 13)

b) devem ser incluidas pausas para descanso; (117.030-9 / 13)

¢) quando do retorno do trabalho, ap6s qualquer tipo de afastamento igual ou superior a 15
(quinze) dias, a exigéncia de producdo devera permitir um retorno gradativo aos niveis de
producdo vigentes na época anterior ao afastamento. (117.031-7 / 13)

17.6.4. Nas atividades de processamento eletronico de dados, deve-se, salvo o disposto em
convencoes e acordos coletivos de trabalho, observar o seguinte:

a) o empregador nao deve promover qualquer sistema de avaliacdo dos trabalhadores envolvi-
dos nas atividades de digitacdo, baseado no numero individual de toques sobre o teclado, in-
clusive o automatizado, para efeito de remuneracéo e vantagens de qualquer espécie;
(117.032-5)

b) o numero méaximo de toques reais exigidos pelo empregador ndo deve ser superior a 8 (0i-
to) mil por hora trabalhada, sendo considerado toque real, para efeito desta NR, cada movi-
mento de pressédo sobre o teclado; (117.033-3/ 13)

c) o tempo efetivo de trabalho de entrada de dados ndo deve exceder o limite maximo de 5
(cinco) horas, sendo que, no periodo de tempo restante da jornada, o trabalhador podera exer-
cer outras atividades, observado o disposto no art. 468 da Consolidacao das Leis do Trabalho,
desde que ndo exijam movimentos repetitivos, nem esforco visual; (117.034-1/ 13)

d) nas atividades de entrada de dados deve haver, no minimo, uma pausa de 10 (dez) minutos
para cada 50 (cinqlenta) minutos trabalhados, ndo deduzidos da jornada normal de trabalho;
(117.035-0/13)

e) quando do retorno ao trabalho, apds qualquer tipo de afastamento igual ou superior a 15
(quinze) dias, a exigéncia de producdo em relacdo ao nimero de tdques devera ser iniciado
em niveis inferiores do méximo estabelecido na alinea "b" e ser ampliada progressivamente.
(117.036-8/13)
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Anexo 2

whaw  UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
E FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO,
' ATUARIA E CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Fortaleza, 08 de junho de 2006.
A Senhora
Prezada Senhora,

A Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC) da UFC
oferece um curso de Mestrado Profissional em Administracdo (MPA), com duas linhas
de pesquisa Marketing e Recursos Humanos. Embora seja um curso incipiente, 0 MPA
ja é recomendado pela Capes, 0 6rgdo do Ministério da Educacdo que regulamenta a
pds-graduacao stricto sensu. Como ressalta a propria CAPES (www.capes.gov.br),

Mestrado Profissional é a designacdo do Mestrado que enfatiza estu-
dos e técnicas diretamente voltadas ao desempenho de um alto nivel
de qualificacdo profissional. Esta énfase € a Unica diferenca em rela-
¢do ao académico. Confere, pois, idénticos grau e prerrogativas, in-
clusive para o exercicio da docéncia, e, como todo programa de pds-
graduacdo stricto sensu, tem a validade nacional do diploma condi-
cionada ao reconhecimento prévio do curso.

Um pré-requisito essencial para a sustentacdo de um mestrado é qualidade das pesquisas feitas
por seus professores e alunos. A viabilizacdo destas pesquisas depende, em grande medida,
da possibilidade de acesso as empresas. Sem a colaboracdo estratégica da lideranca empresa-
rial, ndo é possivel termos uma perspectiva pragmatica do mundo dos negécios e da competi-
tividade das empresas locais, em termos de sua inser¢éo regional e global.

Deste modo, solicitamos sua assisténcia na concessao e viabilizacdo do acesso da aluna Adri-
ana Albuquerque Cabral de C. Pereira que, conforme previamente acordado, estara realizan-
do, a pesquisa de sua dissertacdo de Mestrado, intitulada Os programas de treinamentos apli-
cados em call center de pequeno porte de empresas de servicos no Estado do Ceard, sob a
supervisdo da professora doutora Terezinha de Jesus Pinheiro Maciel . Como parte do proces-
so de coleta de dados, o trabalho proposto requer a presenca da mestranda na empresa em
horarios a serem previamente negociados, bem como a permissdo de acesso a pessoas e do-
cumentos relevantes para os objetivos da pesquisa. A sintese resultante da pesquisa, de grande
valor critico e diagndstico por refletir a realidade constatada e indicar possibilidades de mu-
dancas, ficard, claro, a disposicao da empresa.

Em tempo, ressaltamos nosso compromisso com a sigilosidade das informacdes colhidas e a
natureza eminentemente académica do trabalho a ser desenvolvido. Diante do exposto, caso
esteja de acordo, solicitamos que V. Sa. assine este documento de modo a formalizar a pes-
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quisa. Por favor, sinta-se a vontade para nos contactar nos telefones fornecidos abaixo caso
haja ou surja alguma davida em relacdo a qualquer aspecto deste trabalho. Antecipadamente,
agradecemos a atencao e o tempo a nos dedicados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Prof. Augusto Cézar de Aquino Cabral
Coordenador do MPA-FEAAC-UFC (cabral@ufc.br 3366-7789 / 9909-0160 / 3241-2994)

Profé. Dr2. Terezinha de Jesus Pinheiro Maciel
Professora-Orientadora MPA/FEAAC/UFC
(terezpm@hotmail.com 9983-5220 / 3267-5226)

Mestranda Adriana Albuquerque Cabral de C. Pereira— MPA/FEAAC/UFC
(adrianacabral9@hotmail.com 3261-0707 / 3265-4055 / 9983-8755
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Anexo 3

CODIGO DE ETICA DO PROGRAMA DE AUTO-REGULAMENTACAO DO
SETOR DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES E CONSUMIDORES

(CALL CENTER /CONTACT CENTER /HELP DESK / SAC/ TELEMARKETING)*
Revisdo 3 - 18/11/2005

Desenvolvimento e Coordenagéo
Instituto Totum

Diretoria:

Fernando Giachini Lopes

Melvin Cymbalista

Ricardo Valente da Silva

Capitulo I — Introduc&o - Artigo 1°. Este Cddigo de Etica é uma iniciativa das trés entidades
representantes do mercado de Relacionamento

com Clientes e Consumidores no pais - ABEMD, ABRAREC e ABT, que identificaram a
necessidade das defini¢des de parametros de auto-regulamentacdo no segmento, de forma a
consolidar e aprimorar o atendimento aos Consumidores e aos clientes contratantes. Este Co-
digo de Etica esta em conformidade com a legislacéo vigente e o Codigo de Defesa do Con-
sumidor.

Artigo 2°. Durante o processo de desenvolvimento deste documento, foram envolvidas apro-
ximadamente 70 empresas, dentre elas, prestadores de servicos, fornecedores e contratantes.
Por meio de um processo transparente e participativo, essas empresas tiveram a oportunidade
de revisar as versdes preliminares e sugerir

melhorias, tornando o contetido do Cédigo de Etica alinhado a realidade do mercado e as ne-
cessidades de todas as partes interessadas.

Capitulo 11 — Responsabilidades

A responsabilidade pela observancia das normas de conduta neste Codigo cabe & Empre-
sa/Contratante e sua Central de Relacionamento (prépria ou terceirizada), doravante chama-
dos de “responsaveis pelo servi¢o”. As responsabilidades especificas da Empresa/Contratante
ou da Central de Relacionamento estdo descritas neste Codigo.

Este Codigo de Etica ¢ aplicavel as Centrais de Relacionamento, também chamadas de Call
Center, Contact Center, Help Desk, SAC (Servicos de Atendimento ao Consumidor) e/ou Te-
lemarketing, proprias ou terceirizadas, que executam atividades de atendimento ativo e/ou
receptivo, para Consumidores (pessoas fisicas e juridicas), por meio de telefone, e-mail, Chat,
fax, cartas para, dentre outros, 0s seguintes servicos:

* Atendimento e relacionamento com o Consumidor (pessoas fisicas e juridicas) -marketing
de relacionamento;

« Consultas de pré, vendas e pds-vendas;

* Suporte técnico;

* Pesquisa;
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* Cobranca;

* Recuperacdo de Consumidores;

* Servico de Atendimento ao Consumidor (sugestdes, reclamacdes, acionamento e agenda-
mento de servicos, pedidos, informacdes etc);

* Processamento de TransagOes (pagamentos, transferéncias, desbloqueio de cheques, abertura
e ativacao de contas etc);

* Avaliacédo da percepcdo do Consumidor sobre produtos e servicos;

* Ouvidoria.

A Central de Relacionamento deve ter evidéncias formais de que a Empresa/Contratante co-
nhece e esta de acordo com este Codigo de Etica, para cada servigo/contrato elaborado.

Para Centrais de Relacionamento préprias, cabe a explicitacdo do conhecimento e concordan-
cia com os termos do Cédigo de Etica, a qual se da no momento de adeséo.

Os responsaveis pelo servico se comprometem a colaborar em quaisquer procedimentos de
investigacao sobre sua conduta em relacdo a este Codigo de Etica, realizado pela Ouvidoria
do Programa de Auto-regulamentacdo ou em seu nome.

Capitulo 111 — Requisitos do Codigo de Etica

Artigo 1° — Apresentacao

Em todo contato o Agente deve apresentar-se, identificar claramente a Empresa/Contratante
que representa, e no caso de contato ativo, informar o seu objetivo.

Paragrafo 1°. Nao devem ser feitas ofertas ou solicitacdes sob pretexto de pesquisa, sorteio
ou servico similar, quando o verdadeiro objetivo for a venda.

Paragrafo 2°. Sempre que o Consumidor manifestar a sua contrariedade quanto ao prosse-
guimento do

contato naquele momento, a sua vontade devera ser respeitada.

Artigo 2° — Honestidade e Clareza

As ofertas devem ser claras, honestas e completas.

Paragrafo 1°. O preco, eventuais taxas extras, condi¢cdes de pagamento e obrigacdes nas
quais incorre 0 Consumidor ao aceitar a transacao, incluindo limita¢Ges da oferta (quantidade

e tempo, se aplicavel) e riscos a saude ou seguranca devem ser esclarecidos.

Paragrafo 2°. Ndo devem ser oferecidos produtos e servi¢os que atentem contra a legislagéo
vigente.

Paragrafo 3°. Ndo devem ser oferecidos produtos e servigos quando estes nao estejam dispo-

niveis ou quando ndo houver previsdo de entrega ou fornecimento, salvo concordancia expli-
cita do Consumidor por aguardar.
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Paragrafo 4°. Na comercializacdo (venda) de produtos e/ou servicos, tanto no ativo como no
receptivo, antes do

encerramento da venda, devem ser plenamente ratificados: a especificacao clara do produto
0u Servico, 0 prazo previsto para entrega, o preco total do produto/servico, as condi¢bes ou
planos de pagamento, a existéncia de quaisquer despesas extras (fretes, impostos, seguro, ma-
nipulacao de produto), o tempo de garantia do produto/servico, o prazo de desisténcia do con-
trato, endereco ou telefone para que o Consumidor possa entrar em contato com a Empre-
sa/Contratante ou Central de Relacionamento e confirmacao expressa do consentimento do
Consumidor.

Paréagrafo 5°. A Central de Relacionamento deve possuir declaragdo formal da Empre-
sa/Contratante de que as informac6es prestadas sdo verdadeiras e factiveis para cada servico,
incluindo adendos e modificagdes. Essa declaragdo pode estar contida dentro do contrato de
prestacao de servicos, no caso de Centrais de Relacionamento terceirizadas e no préprio ins-
trumento de adesdo ao Cadigo de Etica, no caso de Centrais de Relacionamento proprias.

Paragrafo 6°. A Central de Relacionamento se, durante a operacao de um servicgo, descobrir
que as informacdes sdo falsas ou inviaveis, deve formalmente reportar o fato a Empre-
sa/Contratante, para que sejam tomadas agoes.

Paragrafo 7°. Sdo vedadas publicidade ou alegages inveridicas, enganosas ou fraudulentas.

Paragrafo 8°. Informacdes sobre organizagdes concorrentes devem ser passiveis de compro-
vacgao.

Paragrafo 9°. Qualquer produto ou servico oferecido ao Consumidor sem custos ou obriga-
¢Oes pode ser apresentado como "gratis”. Quando a oferta exigir que o0 Consumidor compre
outro produto ou servi¢o, todos os termos e condi¢cdes devem ser apresentados junto a palavra
"gréatis" ou ao termo semelhante.

Paragrafo 10°. Os responsaveis pelo servigo devem conduzir os processos de sorteios ou lo-
terias, de acordo com a legislacéo vigente.

Paragrafo 11°. As condicGes de participacdo em processos de premiacgéo e existéncia de e-
ventuais taxas devem ser previamente informadas.

Paragrafo 12°. Nas agdes feitas pela Internet, como suporte as operagdes da Central de Rela-
cionamento, todo

texto ou imagem deve ser redigido de forma que possibilite o perfeito entendimento pelo des-
tinatario.

Paragrafo 13°. Nas a¢des de arrecadacao de fundos e doacgdes para instituicdes sem fins lu-
crativos, osresponsaveis pelo servigo deverao certificar-se da autenticidade da instituicéo.

Artigo 3° - Acessibilidade

Deve ser respeitado o direito do Consumidor de entrar em contato com a Empresa/Contratante
apos a transacgdo ser efetuada.
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Paragrafo 1°. Em qualquer transacao ativa, devera ser fornecido canal de comunicacgéo para o
Consumidor.

Paragrafo 2°. Os canais de comunicacdo devem prever possibilidade de obtencéo de infor-
mac0es adicionais, reclamacdes, alteragdo em tempo da transacdo efetuada, inclusive nos ca-
sos de devolugéo e cancelamento.

Paragrafo 3°. Os canais de comunicacéo para reclamacgdes ndo devem ser mais onerosos que
0s canais de venda, para atendimento via telefone.

Artigo 4° — Criancas e Adolescentes

E vedada a formulacdo de ofertas por telefone/internet e o fechamento de vendas para crian-
cas e adolescentes.

Paragrafo 1°. Os responsaveis pelo servi¢co devem possuir instrumentos para verificagdo se as
transacdes ndo estdo sendo feitas com criancas e adolescentes.

Paragrafo 2°. O fechamento de vendas para adolescentes podera ser realizado apenas quando
héa liberdade autorizada dos pais ou responsaveis para consumo, como cartdo de crédito em
seu nome.

Artigo 5° — Relacionamento com Consumidor

O relacionamento com o Consumidor deve ser respeitoso e nao discriminatério.

Paragrafo 1°. E vedada a discriminac&o de qualquer pessoa ou grupo com base em raca, cor,
religido, nacionalidade, sexo, idade ou estado civil.

Paragrafo 2°. Téticas de coercdo ou constrangimento ndo devem ser usadas de forma alguma.
Paragrafo 3°. A Empresa/Contratante deve assegurar que qualquer modificagdo em relagdo a
transacdo original

seja imediatamente comunicada ao Consumidor, inclusive recusa ao crédito.

Artigo 6° — Relacionamento com Equipe de Agentes

A Central de Relacionamento deve garantir condicGes de trabalho adequadas a equipe de A-
gentes.

Paragrafo 1°. E vedada a discriminagio de qualquer pessoa ou grupo com base em raga, cor,
religido, nacionalidade, sexo, idade ou estado civil.

Paragrafo 2°. Coercgédo ou constrangimento nao deve ser usado de forma alguma.

Paragrafo 3°. A Central de Relacionamento deve possuir praticas escritas de monitoragéo e
divulgadas para a equipe de Agentes.

Paragrafo 4°. A Central de Relacionamento deve possuir infra-estrutura mobiliaria e de equi-
pamentos que atendam as condic¢des de ergonomia adequadas e normas aplicaveis.
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Paragrafo 5°. Os Agentes devem ser treinados e capacitados antes de iniciar os contatos (ati-
VoS ou receptivos) com Consumidores, em relacdo aos aspectos comportamentais, técnicos,
legais e a este Codigo de Etica.

Parégrafo 6°. A Central de Relacionamento ndo deve contratar colaboradores desrespeitando
a legislacdo vigente.

Artigo 7° — Respeito a Privacidade do Consumidor

Os responsaveis pelo servigo devem utilizar as informagdes dos Consumidores de maneira
adequada e respeitar o seu desejo em retirar estas informag6es das bases de dados.

Paragrafo 1°. A Central de Relacionamento deve remover ou solicitar a remocao do nome de
Consumidores que ndo desejarem figurar nas listas, para a Empresa/Contratante, sempre que
for solicitado. Por sua vez, a Empresa/Contratante deve assegurar esta remocao ou ainda en-
caminhar solicitacdo ao proprietario da lista.

Paragrafo 2°. A gravacdo de conversa telefonica para resguardar a fidelidade das transacoes
somente podera ser realizada com a ciéncia do interlocutor, com excecdo das gravacoes para
fins exclusivos de monitoragéo.

Paragrafo 3°. Informacdes que possam ser consideradas de natureza pessoal ou intima nédo
poderao ser compartilhadas com outras organizacdes.

Paréagrafo 4°. Toda acéo feita através da Internet, como apoio & Central de Relacionamento,
deve permitir ao destinatario retirar o seu nome do cadastro do emitente, caso ndo haja inte-
resse no contetdo das mensagens enviadas.

Paragrafo 5°. A Central de Relacionamento deve proteger as informagdes dos Consumidores
por meio de procedimentos de conduta, supervisdo da equipe e termos de confidencialidade.

Artigo 8° — Respeito a propriedade e acordos para uso das listas

Nenhuma lista ou informac&o nela contida poderé ser usada em violagdo aos direitos legais ou
contratuais do proprietario da lista.

Paragrafo 1°. A Empresa/Contratante deve garantir a idoneidade da lista (origem comprova-
da e métodos de formacdo), antes de utiliza-la.

Paragrafo 2°. Informacdes advindas de um Contratante ndo podem ser utilizadas em aborda-
gens para um outro Contratante, a ndo ser que haja acordo formal entre os mesmos (especifico
para Centrais de Relacionamento terceirizadas)

Paragrafo 3°. A Central de Relacionamento, para ndo gerar conflitos de interesse entre seus
Contratantes, ndo deve possuir base prépria de listas (especifico para Centrais de Relaciona-
mento terceirizadas).

Artigo 9° — Contatos Ativos - Os responsaveis pelo servi¢o devem assegurar que 0s contatos
ativos respeitem os Consumidores, sendo que somente podem ser feitos de segunda a sexta-
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feira, das 9:00 as 21:00 horas, e aos sabados das 10:00 as 16:00 horas; ndo sdo admitidas liga-
cOes a cobrar para os Consumidores, nem ligag0es aos domingos e feriados nacionais.

Paragrafo 1°. E vedada a realizacdo de chamadas a cobrar para os Consumidores ou fora dos
dias e horarios estabelecidos neste Cdodigo, salvo com seu consentimento expresso.

Paragrafo 2°. Os responsaveis pelo servi¢o que utilizam Internet nas suas operagdes devem
estar preparados técnica e operacionalmente para o atendimento da demanda que este meio
exige.

Paragrafo 3°. As ofertas devem ser dirigidas para os segmentos do publico que mais prova-
velmente estardo interessados ou que sejam usuarios em potencial dos produtos ou servigos
oferecidos.

Paragrafo 4°. E vedada a pratica de chamadas aleatdrias ou para ndimeros seqiienciais. Todo
contato ativo humano deve identificar a pessoa alvo ou a area da empresa desejada.

Paragrafo 5°. Em toda mensagem gravada, € necessario que haja informag¢es como: nome da
Empresa/Contratante responsavel pela chamada, objetivo da ligacdo e nimero de telefone
para contato no caso de duvidas ou informacdes adicionais.

Paragrafo 6°. Todo contato realizado com o Consumidor através de mensagem gravada deve
vir precedido de um alerta de que se trata de mensagem gravada.

Paragrafo 7°. Os sistemas automaticos de envio de mensagens gravadas devem respeitar o
direito do Consumidor de, a qualquer momento, interromper a ligacéo e ter sua linha liberada
imediatamente.

Artigo 10° — Contatos Receptivos

Os responsaveis pelo servico devem assegurar padrdes adequados para atendimento receptivo
dos Consumidores.

Paragrafo 1°. Fora dos horérios pré-definidos pela Empresa/Contratante devem ser usadas
mensagens informativas sobre horarios e dias de atendimento.

Paragrafo 2°. Antes de divulgar um canal (telefone, e-mail, chat, etc) para atendimento re-
ceptivo, os responsaveis pelo servi¢o devem tomar os cuidados necessarios para dimensionar
e controlar a infra-estrutura adequada a demanda estimulada, garantindo padrées minimos de
atendimento.

Paragrafo 3°. Todo canal eletronico (URA, Internet, Fax, etc) deve oferecer opcdo de aten-
dimento pessoal, durante horarios pré-definidos de atendimento.

Capitulo IV - Infracges e Penalidades
O método de avaliagdo da conformidade em relagdo aos requisitos do Codigo de Etica, forma
de operacgéo do Selo de Etica, definicdo de infracbes e penalidades, assim como responsabili-

dades pela revisdo, controle e aplicacdo deste Codigo de Etica estdo no documento do Regu-
lamento do Selo de Etica (emitido e aprovado pelo Conselho Gestor).
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Os procedimentos de operacao da Ouvidoria estdo no documento do Regulamento da Ouvido-
ria (emitido e aprovado pelo Conselho Gestor).

Capitulo V - Glossario

Adolescente: no Estatuto da Crianca e do Adolescente considera-se “Adolescente” a pessoa
entre doze e dezoito
anos de idade.

Agente: colaborador da Central de Relacionamento que interage com os Consumidores, tam-
bém conhecido como Operador ou Representante.

Ativo: contato originado pela Central de Relacionamento.

Central de Relacionamento: parte da empresa (no caso de Central de Relacionamento Pro-
pria) ou organizacgéo especializada (no caso de Central de Relacionamento terceirizada) que
realiza os servicos de Call Center, Contact Center, Help Desk, SAC (servi¢o de atendimento
ao Consumidor) e/ou Telemarketing. Suas atividades abrangem, dentre outros servicos, ven-
das, consultas, cobranca, pesquisas, sorteios, campanhas de arrecadacao, transacdes financei-
ras, retencdo, suporte técnico, agendamento, servico de atendimento ao Consumidor, marke-
ting de relacionamento, ouvidoria, avaliacao da percepcao do Consumidor sobre produtos e
servigos, para Consumidores (ver definicdo de Consumidor).

Consumidor/Cliente: pessoa fisica ou juridica que utiliza os servicos da Central de Relacio-
namento. Em caso de Centrais de Relacionamento terceirizadas, normalmente, o Consumidor
é o cliente da contratante.

Contratante: empresa que contrata e utiliza os servicos da Central de Relacionamento, medi-
ante um contrato formal (também chamado de Cliente Institucional).

Contrato: acordo estabelecido entre a Central de Relacionamento e o Contratante, que pode
abranger um ou mais servicos. Para o caso de Central de Relacionamento prépria, 0s termos
contrato ou requisitos contratuais devem ser interpretados como o conjunto de requisitos ex-
plicitos ou implicitos, acordados entre a Central de Relacionamento e as areas da organizacao
que utilizam os servicos de relacionamento.

Crianca: no Estatuto da Crianca e do Adolescente considera-se “Crianca” a pessoa até doze
anos incompletos.

Empresa: pessoa juridica que possui a Central de Relacionamento. Também pode ser enten-
dido como érea,

departamento ou setor da empresa que se utiliza os servicos da Central de Relacionamento.
Exemplos: Departamento de Marketing que utiliza a Central de Relacionamento para efetuar
pesquisas qualitativas e quantitativas para a empresa, Departamento Financeiro que utiliza a
Central de Relacionamento para cobranca de

inadimplentes, Departamento Comercial que utiliza a Central de Relacionamento para venda
de seus produtos, Direcéo da empresa que utiliza a Central de Relacionamento para busca da
opinido do Consumidor por meio de canal de Ouvidoria.
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Listas: conjunto de informacdes individuais sobre Consumidores (pessoas fisicas e juridicas),
que direcionam os servicos da Central de Relacionamento.

Monitoracéo: atividade de escuta telefonica realizada pela Central de Relacionamento com o
objetivo de controlar a qualidade do servigo prestado, a consisténcia do atendimento e gerar
acdes de melhorias internas. Normalmente seus registros somente sao usados para fins inter-
nos, sem o objetivo de comprovar transagdes junto aos Consumidores.

Oferta: proposta comercial.

Ouvidoria (como servico): atividade da Central de Relacionamento que tem como objetivo
levar a “voz do Consumidor” para dentro da organizacéo.

Ouvidoria do Programa de Auto-Regulamentacdo: organizacdo responsavel por coletar
informacdes sobre potenciais transgressdes ao Codigo de Etica, apurar fatos, fazer investiga-
cdes e recomendar sangOes aos responsaveis pelo servico. Sua composicdo, forma de atuagdo
e procedimentos estdo descritos em Regulamento

proprio, constante do Programa de Auto-Regulamentacao.

Posto de Trabalho: entidade organizacional minima que responde pela execucdo das ativida-
des relacionadas a um

contrato ou servico.

Receptivo: contato recebido pela Central de Relacionamento.

Responsaveis pelo servigo: ver defini¢do no capitulo I1.

Transacao: operacdo da Central de Relacionamento com a finalidade de: venda, alteracédo de
contrato, pedido de informagéo, cancelamento de servicos, operacao financeira, cobranca etc.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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