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RESUMO 

Na sociedade do conhecimento, a educação destaca-se como insumo de qualidade e 
produtividade. Nesse  sentido, as empresas precisam redimensionnr seu conceito de 
treinamento e desenvolvimento, investindo em tecnologias e metodologias que propiciem a 
aprendizagem continuada. Este trabalho apresenta uma retrospe=tiva histórica de como o 
fazer profissional foi repassado ao tiabalhador no decorrer das mudanças dos processos 
produtivos_ Levantou-se também conceitos de treinamento sob o ponto de vista de vários 
autores, ainda serão apresentados algumas modalidades de treinamento e sua 
características, como vantagens e cuidados no momento em que forem utilizados. A análise 
de caso foi feita na maior empresa de Contact Center do pais, localizada em Fortaleza, com 
o maior números de PA's, foi escolhida devido a sua representatividade numérica e a 
estrutura do seu treinamento.Foi feita um estudo de todo o processo desde o recrutamento 
dos operadores até o momento da admissão, foi dada ênfase ao treinamento introdutório e 
todos os seus aspectos referentes: ferramentas de treinamento, recursos , planos de aulas e 
acompanhamento.Q estudo analisou como este treinamento se reflete na qualidade do 
atendimento dos operadores em comparação ao que o cliente considera como um 
atendimento eficaz. 

Palavras-chave: Contact Center , Teinamento. 



,s Rb't'IdACT 

In the society of the knowledge, the education is distinguished as resources of quality and 
productivity. In thie direction, the companies need to adjust its concept of training and 
development, investing in technology and methodologies that propitiate a continued learning. 
This work presents a historical retrospect of as making professional was repassed to the worker 
in elapsing of the changes of the productive processes. One also arose training concepts about 
the point of view from many authors, still will be show many kinds of training and her 
characteristics, how advantage and cares in the moment when was used. The case analysis 
were did in the biggest organization of Contact Center of the country, sited on Fortaleza, 
whit the biggest number of PA's, the choice was did because her size and her training 
structure. Was studied about all process, since the recruitment of operators until the 
moment of admission, was give emphasis to the first paining and all aspects about: tools of 
training, resources, class planes and accompaniment. The study was analyzed how this 
training reflects in the quality of operators services in comparison of the client consider a 
effective service: 

Key Words: Contact Center, Training. 
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l.Iatrodr:4ão 

Ao analisar o termo treinamento tem-se a idéia de preparação para o trabalho. 

Imagina se o que irá ser ensinado, ou qual será cada passo da execução de uma determinada 

tarefa. As ações de treinamento  começaram quando  o homem  se assentou na terra e teve que 

aprender a cultiva-la para colher o seu propno sustento. Após isto veio, o periodo feudal e, em 

cada época que foi se passando, os processos foram se adequando aos sistemas de produção e 

suas respectivas necessidades, forma mudanças que existem até os dias de hoje. 

A preparação para o trabalho nos remete aos ideais de Frederick Wislow Taylor 

quando o mesmo concebeu a teoria da administração científica, a divisão de trabalho e a 

especialização do operário como fator de produção. Logo desde essa época, fez se necessário 

investir na capacitação profissional para que cada trabalhador saiba desenvolver suas 

atividades de forma adequada e produtiva. 

O treinamento evolui de todas as formas, inclusive quantos as ferramentas utilizadas. 

As tarefas deixaram de ser apenas instruções repassadas de forma verbal e não estruturada no 

ambiente de fabrica, para salas confortáveis e equipadas com a mais alta tecnologia audio-

visual. Atualmente, os instrutores não são somente "pessoas com experiência" nas tarefas a 

serem passadas, devendo ter conhecimentos além do lado técnico, conhecendo o lado 

comportamental e os aspectos psicológicos. 

Os mais diversos setores da economia necessitam de treinamentos estruturados e 

eficazes. Quanto maior o número de empregados, melhor e maior deve ser a estrutura de 

treinamento e desenvolvimento para que um mesmo processo possa ser realizado por pessoas 

diferentes com a obtenção de bons resultados e comi padrão. O que acontece diferente disso 

pode ser considerado como desvio ou divergência, porquanto maior o número de pessoas 

maior será a chance de acontecerem erros. 

Na atualidade, podem-se identificar algumas atividades da economia que possuem 

estas características, grande número de operários e tarefas padronizadas, por exemplo: 

indústrias alimentícias, indústrias de vestuário, caiçadistas e centrais de atendimento. Essa 

ultima atividade é uma dais mais interessantes, pois não trabalha com bens paupáveis, que 

possam ser tocados e medidos de forma científica, motivo que dificulta a padronização das 
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ações de treinamento, já que cada cliente pode ter uma idéia diferente do que ele considera 

como um -atendimento satisfatório. 

Em geral, quando as pessoas pensam em teleatendimento são remetidas a 

aborrecimento gerado por mau atendimento e informações divergentes. Uma parte dos 

clientes arrisca até mesmo definir como falta de preparo por parte dos atendentes a falta de 

investimento das empresas responsáveis. Exatamente por conta dessa idéia e a complexidade 

de sua padronização é que se torna interessante à análise ao processo. De um lado as empresas 

afirmam investir maciçamente em treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores, os 

capacitando para atender o cliente com qualidade, Do outro, lado os clientes não percebem a 

qualidade da mesma forma como as empresas, e por isso se consideram mal atendidos. 

Por esse motivo, este trabalho tem como objetivo geral fazer uma investigação de 

como as ações de treinamento vêm se desenvolvendo ao passar do tempo, as ferramentas que 

foram sendo adotadas e a sua utilização em um caso prático.O objetivo específico é mostrar 

como se dá todo o processo de seleção e treinamento • de funcionário de uma grande 

organização do setor de atendimento, TNL Contax StA, confrontar as expectativas geradas 

pela empresa na preparação de seus funcionário com as expectativas criadas pelo cliente. 

final_ 

A metodologia utilizada contou com pesquisa bibliográfica, referencial teórico e uma 

análise de caso. Foram realizadas visitas a empresa estudada, onde foi possível acompanhar o 

processo "in loco" e ainda com visita realizada ao sindicato da classe. O trabalho se divide em 

quatro capítulos, que abordarão temas relacionados ao processo de treinamento no decorrer da 

história e sua aplicabilidade no atendimento, da seguinte forma: 

1° Capítulo: abordará a evolução das ações de treinamento durante o tempo, mostrando 

como se deu seu desenvolvimento e abordando o contexto histórico e econômico de cada 

momento ate os dias atuais. Será mostrado ainda a contribuição de alguns pensadores para o

seu desenvolvimento e as diferentes abordagens. São apresentados ainda os diferentes tipos de

treinamentos, suas vantagens e desvantagens. 



2° Cap alo: apresentara o mercado de call center de forma geral e específica, focando 

a situação atual e as perspectivas de crescimento, serão apresentadas algumas as  ca. a„teristicás 

das maiores empresas do segmento: Este capitulo terra por objetivo fornecer uma visão ampla 

do tamanho do Ileg6L,io e das oportunidades geradas na área de capacitação, tendo em vista o 

perfil exigido. 

3a Capítulo: refere-se ao caso prático. Serão abordados aspectos da empresa estudada, 

`n Contax S/A, desde o seu histórico até a sua atual quantidade de fi!ncionários_ Será dado 

total total ao processo de seleção e treinamento de seus »ncionári os, começando no processo 

de recrutamento até o término do treinamento, não esquecendo de avaliar os resultados 

obtid~s e esperad~~_ 

Conclusão: será analisado se o treinamento repassado atinge as expectativas da 

empresa e de seus clientes. Poder-se-a verificar se o investimento feito obtém maiores 

resultados quantitativos, aumento da produtividade, ou qualitativos  como a satisfação do

cliente.Serão comparados dados coletados pela própria empresa que reforçam esta análise. 
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2.1 Histórico das ações de Treinamento 

!~ 	bei (, 971 	 + Segundo ~.alLlpvcl ~ 1 ~ ~ 1 apud BARRETO, 1995, p. 11), Treinamento é "a Educação 

profissional que visa adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o 
» Est_ 	teve início idéias 	Taylor, adequadamente para o exercício de um Eaï?v .r,JLd visão Leve ïí corn as íue1~J de  

quando sugeriu divisão do trabalhou e sugeriu a especialização máxima do trabalhador.Há 

muitas definições possíveis para este termo, oiti geral designam preparação para o trabalho, 

Hoyler (1970 apud BARRETO, 1995, p.11) considera corno: 

.:nm investimento empresarial destinado a capacitar ram. equip- 	balho e 
1. 	di f 	,__ 	, a_.. 	__>__ _ _ 1 F li1T.tT ou CJ Ti  h ú uUerenni l Ç11Ue o i1W'k uen__LLIJ11_U = o~ ,O1Ç,UvoS r realizag6es 

propostos.Nesse sentido, o treinamento é um esforço dirigido no sentido de equipe, 

com finalidade de fazer a mesma atingir o mais economicamente possível 

objetivos da empresa:. 

Nota-se, portanto que os autores possuem opiniões e visões divergentes, as atividades 

de treinamento são consideradas como ferramentas para a execução de uma determinada 

atividade a taHucd ..OHO 11yçSt1uEntu, Chi dYEnaty (1996,p186) [1l:rM_  que esta havendo O 

urna forte preocupação em investir em treinamento com o claro intuito de obter retornos 

definidos e alcançar objetivos previamente definidos. 

Segundo Barreto (1995,p11) atividades de treinamento podem ser consideradas como 

ferramentas para o alcance da qualidade, visto que objetiva padronizar a execução de ultra 

tarefa, diminuindo possibilidade de erros e aumentando a qualidade, o que por conseguinte 

torna-se um diferencial competitivo na obtenção de lucro_ 

Torna-se interessante o confronto das mais diversas opiniões dos autores, para que 

desta forma possa haver a comparação entre as mesmas e uma visão mais ampla e completa. 

L.JJ[t prOlUJ^t de conceitos sobre treinamento abrange desde os modelos pG1 ag =b„__J aos 

estritamente empresariais, no quadro abaixo pode ser observada a visão de oito autores que 

discutiram este tema no periodo de 1970 a 1994. 



 

 

5 

._l ,  iTOR DATA CONCEITO 

OATLEY 

HAivIBLiN 

in 1977 

)) 

Treinamento e qualquer atividade que provira, deliberadarraer,_te, melhorara habilidade de 

uma pessoa no desempenho de urna tarefa (p. 19). 

HESSELING 

HAMBLIN 

,n 197 	1 Treinamento é unia sequência de experiências ou oportunidades destinadas a modificar o 

comportamento para atingir um objetivo declarado (p. 1g). 

HAMBLIN 1978 Treinamento abrange qualquer tipo de experiência destinada a facilitar um ensino que será 

útil no desempenho de um cargo atual ou futuro (p. 15). 

FERREIRA 1979 Treinamento dentro de uma empresa poderá objetivar tanto a preparação do elemento 

humano para o desenvolvimento de atividades que virá a executar, como desenvolvimento de 

suas potencialidades para o melhor desempenho das que já executa (p. 219). 

CHIAVENATO 1985 Treinamento são os processos educacionais, aplicados de maneira sistêmica, através do qual 

as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em função de objetivos definidos 

(p. 288). 

TOLEDO 1986 Treinamento na Empresa é ação de formação e capacitação de mão-de-obra, desenvolvida 

pela própria organização, com vistas em suprir suas necessidades (p. 88). 

MACIAN 1987 Treinamento é, assim, urna forma de educarão. Sua característica essencial consiste em 

educar para o trabalho (p. 9). 

l-EITE 1994 Treinamento é parente próximo do embrutecimento. do adestramento. O desenvolvimento 

aparece como o instrumento privilegiado de ação da administração de Recursos Humanos, 

em razão da possibilidade que encerra de efetivo exercício dos valores mais elevados do 

homem, e isso, como é evidente, sem prejuízo, muito ao contrário, dos interesses de produção 

sticto sensu das empreIS 

Quadrol:Conceitos sobre treinamento 
Fonte.BONFit t 1998 p.28 

Depois de apresentados alguns conceitos sobre treinamento, torna-se interessante 

entender como se deu a evolução do processo de aprendizagem no trabalho, além das suas 

definirdes, para tanto é necessário que ce tenha uma visão do momento histórico político e 

social da época, já que e impossível desvincular o homem do contexto em que ele está 

inserido pois a "aprendizagem deve começar com relação do ser com o mundo, na situação 
= em que se encontra, da qual deve ucvc emergire na qual se espera que 

inteira•"(CAI ALHO,199,p.25) 

Apenas a partir da década de 1960, as organizações passam a investir mais fortemente 

nos trabalhadores, não gratuitamente, mas como fator decisivo para o desenvolvimento 

econômico. Postula-se, assim, a euu ✓aqav cOHU indicador de pútencta tzaçau u a  mão-de-obra, 

e, por conseqüência, de todo o processo de trabalho. Para compreensão do contexto da 
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ãprendi7a(Ye l no trabalho se faz necessário acompanhar como essa temática veio se 

agregando na historia dos meios de produção e da evolução rlisttOriea dos sistemas de 

produção e das metodologias de aprendizagem voltadas para o trabalhador, os quais 

contribuíram para que o homem tome posse de seu fazer profissional. 

2.1.2idade Antiga 

Foi no trabalho com a terra, fixando-se nela, principal meio de produção da época, 

que surge a propriedade privada. Através da propriedade privada, nascem ás classes sociais 

dos 	oprietáriios e 	v 	 Nessa 	 d 	escolas 	~ dos não-preprietãrles. i~essa mesma epacã surge a roxeia de 	párã os 

nobres, já que escola significa lugar do ©cio, e enquanto a classe operaria aprendia os 

processes produtivo no próprio ambiente de trabalho, o que Saviane (1998,p.156) designa 

como "aprender fazendo"_ 

Dai então nasce a ideia de preparação para o trabalho, esta preparação acontecia de 

for-ma não estruturada e não intencional. 

2 	de Média 

Na Idade Média, a forma de produção era baseada no sistema feudal, o meio 

predominante de produção era a terra, portanto, o sistema econômico era pautado na 

agricultura. A forma de trabalho não era mais a mão-de-obra escrava ;x 	A SF=:a, sei dtt. rs 

educação continuava com o mesmo formato da idade antiga, ou sej a, os proprietários das 

terras tinham acesso às escolas paroquiais, catedralicias e monacais. Nesse período _ 

permanecia a idéia de que freqüentar uma escola significava ocupar o ócio com dignidade 

Álraves de atividades consideradas nobres. Segundo ~aviaïtF (,1770). 

""a classe dos proprietários se dedicava a exercícios físicos que estavam legados 

as atividades mie!iei!as, o que e expresso através da noção da Cavalaria, cuja 

ocupação era a guerra. Nesse sentido, a formação para a cavalaria envolve, 

então,esses dois aspectos, o da arte militar é o da vida aristocrática. Em 

contrapartida a grande maioria continuava se educando pelo Táb ai ic,  no próprio 

processo de produzir a própria existéncia e de seus senhores. Nesse contexto, a 

forma escolar da educação é ainda uma forma secundária que se contrapôs como 

não-traba1ho à forma de educação dominante determinada pelo trabalho". 



Nessa epoca, alem do Cultivo da terra também, surgiram alguns núcleos de produção 

de artesanato, que se caracterizavam como urna espécie de industria nd!s:12a :13 l. Nesse  caso o 

trabalho artesanal estava fundado nas habilidades do trabalhador que, nesse período, as 

desenvolvia em pequenas oficinas, sob orientação de um mestie. O trabalhador da época era 

jovem, aprendia o seu oficio na infãncia e seu aprendizado acontecia depois de um acordo 

firmado enfie os pais do jovem e o artesão. v jovem morava com seu mestre durante LUUQ Q 

período em que aprendia seu oficio, terminado o período de aprendizado, caso esse jovem 

fosse aprovado no exame, poderia abrir a sua própria oficina de trabalho. 

Com o crescimento das atividades artesanais foi acontecendo o fortalecimento da 

atividade mercantilista, a qual se foi concentrando na cidade. A partir do comércio, houve 

favorecendo 	produção, sensível acumulação do capital, tae'QreCeïi Q o investimento nessa 	dando 

posteriormente, origem á indústria. Com  a Revolução Industrial houve profundas mudanças 

n„ fornia de produção, quando foram substituidas as ferramentas manuais dos artesãos por 

naiquinas especializadas. Com  essa nova forma de produção, o trabalhador não fabricava mais 

o produto em suas oficinas individuais para vender, o mesmo passa a vender sua forja de 

trabalho e seu conhecimento e isso vem romper corn a característica servil da Idade Média. 

~.I.d Idade Modena 

Na Idade Moderna, a foiina de produção passou a se concentrar na cidade e na 

indústria, impondo ao trabalhador uma nova forma de aprender. Ainda nessa época a ciência é 

incorporada ao processo produtivo, exigindo a propagação de novos códigos formais e de 

escrita. Nesse momento, é dado destaque à educação, através da escolaridade básica no 

âmbito social, como uma das políticas sociais emergentes. Nesse sentido, a escola passa a ser 

confundida como sinônimo de educação. Sendo assim, as outras formas de aprendizado 

passam a ser relegada para segundo plano. Nessa época, chegou-se a afirmar que a escola era 

totalmente dispensável aos trabalhadores, porém, ao longo do tempo, foi-se percebendo que 

para continuar com modernização seria necessário que o trabalhador possuísse, no minimo, 

habilidades e aprendizado suficiente para desenvolver suas atividades, 

Tanafe (1998, p.58) aponta que a abordagem do racionalismo clássico teve seu marco 

no século XIX, quando Frederick Wislow Taylor concebe a teoria da administração cientifica 



 

e Henri Fayol com a teoria clássica da administração. Ambas tinham como principio basico_ a 

estrutura Agida e formal da organização, a divisão de trabalho especializado cola unidades de 

comando e controle e o aspecto mecanicista com a especialização do operário como fator de 

produção. No que diz respeito ao treinamento do homem no local de trabalho, Taylor pregava 

que a divisão sócio-técnica do trabalho, a mesma deveria ocorrer de forma racional. Os 

empregados deveriam ser cientificamente adestrados para aperfeiçoarem as suas aptidões, e, 

portanto, executarem um serviço ou tarefa de modo que a produção normal fosse cumprida. 

Corn a idéia da fragmentação do trabalho desenvolvida por Taylor, Ford, levou-se ao 

máximo a divisão e a especialização como formas de intensificação do trabalho na produção 

seriada. A  gerência se reservava o monopólio do conhecimento e toda a 	nïzaçá.o 

pressupunha um adestramento prático do trabalhador nas tarefas mecânicas e padronizadas. 

Na época, com o significativo crescimento do trabalho especializado, não se concebia que um 

trabalhador não soubesse operar as máquinas. Com  o intuito de superar essa dificuldade, 

desde o inicio do trabalho industrial houve necessidade de investir-se na capacitação 

profissional. A preocupação do treinamento era sistematizar a prática para garantir a 

aprimoramento da capacidade de realizar suas tarefas, diminuindo as possibilidades de  erro. 

Em 1886, havia a preocupação com a difusão dos princípios tayloristas, sendo que 

cidades industriais como Cleveland, Chicago e Cincinati já possuíam escolas particulares e 

Filadélfia e Baltimore contavam com escolas governamentais, que foram dedicadas â 

capacitação profissional. Foram criadas escolas dentro das próprias fábricas, corno aconteceu 

na Hoe 8z Company de New York em 1972. (MAL VEZZI in BOOG, 1994, p.18) Malvezzi 

(1 994) nos traz a informação de que a idéia de iniciar urna parceira entre escola e empresa 

surge em 1900, quando o College of Enginering introduziu um sistema de cooperação que 

tinha  como princípio viabilizar o treinamento aos trabalhadores. Com  essa iniciativa, pode-se 

perceber que ha muito o  treinamento vem se institucionalizando, evoluindo de acordo comi as 

diretrizes do pensamento da época, das necessidades culturais, econômicas e políticas. Há três 

decadas, aproximadamente, apos a iniciativa que a viabilizou, o treinamento ganha uma nova 

dimensão no cenário das atividades administrativas ao torna-se "parte integral da estratégia 

empresarial (deixando de ser) uma questão operacional " ad hoc". (MALVF_7._ZI in BOOG, 

1994,   p.18) É nesse ínterim em que a capacitação do trabalhador passa a ser concebida 

paulatinamente como um elemento estratégico no âmbito das relações do mundo do trabalho. 

  



É após a teoria da Administração Cientifica que se inicia a abordagem das relações 

humanas, que preocupava com o desenvolvimento do homem e de suas relações no ambiente 

de trabalho, enfatizando principalmente questões de motivação, integração, enfim dinâmicas 

de grupos que visavam a subjetividade das produções individuais. 

En-i 1947, surge a abordagem comportamentalista, que tinham como premissa " a 

°agoni7ação  é definida como um sistema de decisão, onde todos se comportam 

reacionariamente apenas em relação a um conjunto de informações que conseguem obter a 

respeito de seus ambientes". (JARUFE, 1998, p.60). 

A abordagem sistêmica surge na década de 1960. Na concepção da teoria sistêmica, a 

organizações são percebidas como sistemas complexos em que os sujeitos envolvidos estão 

em constante intervenção com o ambiente, ocorrendo urna amplitude da percepção e 

funcionamento do real. É nesse contexto que o treinamento dos trabalhadores começa a 

configurar-se de uma maneira diferenciada, embora ainda mantendo características 

persuasivas e de controle, agora se dividindo em dois processos distintos: treinamento e 

desenvoivimento.: 

No início da década de 1970, outras mudanças ocorrem no mundo do trabalho. 

aspectos contingenciais passam a refletir diretamente na produtividade das empresas; ser 

competitivo passa a ser um critério indispensável para a sobrevivência no mercado. As novas 

tecnologias passam a ser fundamentais nesse ptõcessv. 

Nesse contexto, a abordagem sócio-técnica se destaca e passa a estudar as 

orfr,anizações em seus vários aspectos sociais e técnicos. Jarufe (1998) descreve alguma 

características da abordagem sucio-técnica a qual parte do principio que a organização é um 

sistema aberto e age mutuamente com o ambiente, porém com uma peculiaridade diferenciada 

da sistêmica, ela tem capacidade de se autoregular, pode alcançar um mesmo objetivo a partir 

de diferentes caminhos e usando diferentes recursos. 

Na metade da década de 1970, surgiu nos EUA e nos países periféricos a abordagem 

contingencial. Essa abordagem parte do princípio da probabilidade, ou seja, estratégias 



preestabelec 	que permitam Cti.de as empresas se protejam das mudanças externas e internas. 

Para tanto, levanta r4'€a diversos fatores que possam influenciar 	processo produtivo como: 

p ~~£~ Sfai~-Y - S`;r~i+~ ~ 	..YY e ~E ~-•l=isi ¢p ry ~J~ 5P F ip- J~P e 	Ss^ 
V33~i~VJy íit¡Lifìt~, l~iÁ113oiiii~VJy &isiiú~IV~l;/~Jy 1i,r~..SóFs~  gaxi~PlÉe116aãs= 

Idade Cnntemr.►nran: a 

A Engerdh.-,37 _a do Conhecimento passa a des=lacrar-se no - período contemporâneo como 

urna associação entre teorias e técnicas (da psicologia cognitiva, teorias do conhecimento, 

modelos e teorias organizacionais, modelos e técnicas de sistemas de informação) que visam 

estruturar sistemas à base de conhecimentos susceptíveis de prolongar as capacidades 

humanas de percepção, aprendizagem, compreensão, resolução de problemas e execução da 

ação. Em nível de organização, permite a criação, difi.isão e aplicação do conhecimento de 

forma a obter melhores níveis de eficiencia e qualidade nos produtos da empresa, mesmo num 

ambiente dinâmico. A tecnologia da informação é o suporte principal da engenharia do 

r-o-?lacirnniitta_ 

Nesse ~ntex o, o núcleo de conhecimento, habilidades e atitudes adquiridos ao longo 

do processo educacional se constitui em urn requisito essencial para que a força de trabalho o 

possa ampliar as oportunidades de incorporação e de desenvolvimento no futuro mercado de 

trabalho, objetivando sua valorização pessoal e profissional e o atendimento às novas 

exigências de qualidade. ual_d d>. LA mão-de-obra sera exigida m _~nr capacidade ~~  ato-

aprendizagem,  compreensão dos processos, capacidade de observar, de interpretar, de tomar 

decisões e de avaliar resultados. E necessário ainda o dominio da linguagem tícnica, a 

capacidade de comunicação oral e escrita, a disposição e habilidade para trabalhar em grupos, 

a po=i valência cognitiva e a versatilidade funcional do trabalho. 
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2.2iPrli,J DE TREINAMENTO 

As ações de treinamento têm corno objetivo e--  capacitar o funcionário para 

trabalho, ou seja, adequar aos padrões exigidos pela empresa que irá contratar o empregado, 

há `vários tipos de treinamento que variam de acordo com a duração, ambiente e objetivo. 

Baiieto (1995,p30) afirma que todo treinamento é funcional na medida em que tem 

por objetivo habilitar em alguns momentos e em outros aperfeiçoar o desempenho 

profissional. 

Corn o objetivo de adequar o conteúdo de cada treinamento ao tipo fie publico que Irá 

recebê-lo há a necessidade de usar diversas ferramentas com as suas principais características 

no momento mais adequado.Normalrnente não é utilizado um ,único tipo durante todo o 

processo, em geral é feito urna mescla entre os tipos que contemplas as características 

desejadas.A seguir serão detalhados alguns tipos mais comuns. 

2=2= LA_ultit 

Conceito: "Urna apresentação oral, preparada, feita por um especialista para um grupo de 

participantes_ Pode ser dada para um grupo qualquer de pessoas e ter qualquer duração; 

entretanto, aulas mais rapidas são mais eficientes" (MALA SK ̀ f, 1984, p.179 

ut1nes VAntab r s 
Dp
~eesuantagens F o:isideraç- ks 

Zeiko obre Grande viii i de Muitos instrutores Aula deve ser bem preparada e 
(1967) deasbilitados para dar uma concisa; irfo_m:30es em pouco tempo; 
Malasky Fácil de preparar e apresentai_ boa aula; Deve motivar interesse e 
(1984) Casto baixo, muitas pessoas Dificuldade de manter o adaptar as necessidades. 
Bulke e podem receber a mesma interesse e baixa retenção .Zelko observa que uma aula 
Day (1986} mensagem simutaneainente de conteúdo deve ter 30 rnin a média e 1 

hora no limite. 
Quadro2 :Vantagens, Desvantagens e considerações: Aula 
Fonte: Malasky, 1984, p.1.28 



22.2 Treinamento In-Job 

Ç sire€ts_ Treinamento no serviço (on-the-job-training) — sistemas estruturados de 

treinamento no trabalho, planejado para obter resultados satisfatórios, con1 supervisão e 

instrutores devidamente preparados para treinar. (PM T : ~, 1994) 

Autores Vantagens Desvantagens Considerações 
Os problemas de Acontece 	de 	maneira Pode 	ser 	utilizado 	para 	: 

Sullivan & M klas transferência são menores, informal. Espera-se que o atualizar 	as 	habilidades 	de 

(1985) porque o individuo está trabalhador 	aprenda trabalhadores 	antigos, 	quando 

Rothwell & Kazanas sendo treinado no mesmo olhando 	o 	outro. novas 	tecnologias 	ou 	novos 

(1990) ambiente fisico e social Geralmente acontece sem métodos de trabalho prodiriam 

Goldstein (1992) em que irá trabalhar; Planejamento. 	Falta de mudanças; 	orientar 	os 

Pinto (1994) É barato; 

Existe a oportunidade do 

individuo de praticar, 

} exatarn~u~e, cs 

comportamentos exigidos; 

O treinamento pode 

resultar na obtenção de 

critérios de trabalho mais 

relevantes 

Goldstein (199). 

habilidade do instrutor. empregados 	transferidos 	ou 

promovidos 	em 	seus 	novos 

t abaihos. 	0 	sistema 	mais 
7 	5' I 	(Training divulgado é o _ T 

Within 	Insdustry) 	treinamento 

dentro 	-da 	ndusúta. 

Originalmente, 	consta 	de 	três 

fases: ensino correto do trabalho, 

relação P? trabalho e métodos de 

trabalho. 

QUADRO J- Vantageris, desvantagens e coiisitizeraçoes: Treinamento in job. 
Fonte: ai'srÍ:ores srlprrzlçitarlos. 

2.23. Interpretação de Papel — Papéis invertidos (Reverse role)-, Interpretação de 

Múltiplos Papéis (Multiple Role) e Autoconfrontação (Self-Confrontai on). 

E urna estratégia de interação humana, envolvendo comportamento realístico 

desenvolvido em ambientes fora do local de trabalho. Dois  ou mais participantes são levados 

a resolverem um problema hipotético ou algum tipo  de conflito. Observadores acompanham, 

criticamente, a interação. Apos o ato, os participantes e observadores analisam o que ocorreu. 

Os participantes experimentam, por meio da interpretação de papéis, os seus próprios 

comportamentos Pmoções emoçõese a forma como eles afetam os outros ,7m uln ~ 	dP :..~ 

interaçao. (?viAL_4SKY, 1984) 



 

li 

Aitt•r'es Vantagens Desvantagens Considerações 
Malasky(1984) Envolve 	 os Intruções 	pouco 	claras Essa técnica deve ser usado em 
Liveright (19 1) participantes, 	pois podem 	comprometer 	a treinamento de tomada de decisão 
Tannenbaun e fornece realismo; eficácia; ou em situações que visem aumentar 
Yuld (1992) Pode 	ser 	divertido, 

econômica e fácil de 
Participantes podem não 
levar 	a 	sério 	a 

a eficiéncia na interação com outras 
pessoas; 

desenvolver; interpretação; Instrutor 	deve 	ser 	capaz 	de 
Permite 	que 	os Participantes 	podem ambientar 	os 	participantes 	na 
participantes 	tentem valorizar 	mais 	a interpretação dos papeis e garantir 
nova aprendizagem 	e interpretação 	do 	que 	a que a discussão seja objetiva e 
recebem 	feedback solução do problema; construtiva; 
imediato. Participantes 	podem 

mascarar 	o 	seu 
comportamento 	real 	e 
adotar o mais aceito pelo 
grupo. 

A técnica de autocon romação é 
uma das mais usadas neste método; 
O feedback e a sessão crítica são as 
chaves 	para 	este 	tipo 	de 
a 	_inamento, 

QUADRO 4 - Vantagens, desvantagens e considerações: Interpretação de papel - papéis invertidos 
(reverserole).Fonte: Autores supracitados. 

9 7. 4wi~ncsri3; 
• - 	v~- 

Jogos são exercícios dinâmicos e divertidos de treinamento utilizados como modelos 

de situações admi istrativas_Os executivos, agrupados em times, representando as 

administrações de companhias concorrentes, fazem o mesmo ;po de operação e tomam 

decisões políticas como em sua vida real. Usando conjunto de relações matemáticas 

construídas em um modelo, as decisões são processadas de forma a produzirem vários 

relatórios. Essas decisões e relatórios referem-se a um período de tempo especifico, 

dependendo do modelo escolhido, que pode ser um dia, um mês ou um ano. São tomadas as 

decisões para o proximo período. Estas são processadas, os relatórios retornados e õ; 

procedimentos do jogo continuam. (CRAFT, 1967) 

Aut es Vantagens Desvantagens Consideraçoes 

Craft (1967) Motivam os participantes Os participantes podem Sao 	desenhados 	para 	produzir 

Malasky (1984) e são divertidos ficar envolvidos apenas certos resultados de aprendizagem 

Katy (1995) Unia 	vez 	que 	longos coma questão de ganhar predeeermi_s o Exige 	grandes 

Eitengton (1989) e períodos de tempo podem ou perder, caso o jogo habilidades 	e 	compreensão 	da 

Laird ser 	condensados 	em não instrutor/facilitador.Há sempre uma 

(1935), Elgood p,.,=riodos 	relativamente seja 	construido 	e grande variedade de jogos, que faze: 

(1984) de 	 é curtos 	aprendizagem, de administrado 	cerra exigencias diferentes do instrutor e 

possivel 	absorver 	em maneira 	Exige 	muito dos participantes, e sempre será 

semanas o que levaria anos tempo 	para 	ser possível 	achar 	um 	que 	seja 
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para aprender no trabalha_ 

Podem 	ser 	iitilizados 	em 

desenvolvido, tornando- 

se caro comercialmente 

apropriado ao nível de experiência 

do instrutor e, também ao nível de 
infinitas 	variedades 	de Quando 	envolve 	a confiança do grupo 	Y, p. 16) 

formas, para todos os tipos utilização 	do As caraeteristicas essenciais de um_ 

de aprendizagem, desde a computador, o custo e jogo são que: Há uma meta de 

orientação ate a instrução maior ainda, em função aprendizado; Há definições claras 

detalhada 	e 	podem 	ser da 	programação, 	do quanto comportamentos que fazem 

utilizados mais de uma vez tempo 	de 	uso 	do ou não paste da atividade, e quais ag 

com o mesmo grupo, com equipamento 	e 	do consegiõncias 	 desses 

ganhos adicionais focalizar operador. corriportamentos.Hã um alto grau 

a dinâmica de grupo e a de interação, ao menos entre alguns 

energia do mesmo em um dos participantes; 

conceito 	especifico 	de 

mudança_ 

QUADRO 5 - Vantagens, desvantagens e considerações: jogos.. 
Fonte: Autores su 	instados. 

12 	r ._ _= _~~~ ~ ~aavie✓Ú 

Simulação é a representação de uma situação da vida real que, geralmente, requer 

ações e reações apropriadas ou a demonstração de uma habilidade técnica. As simulações 

podem ser simples ou complexas. O número de participantes será determinado, em parte, pelo 

número de pessoas necessário para desempenhar a atividade na vida real. Freqüentemente, 

envolve o uso decomputadores ou maquinários (MALASKY, 1984) 

Autores Vantagens Desvantagens Considerações 
Craft (1967) Apresentam uma sifnai•.ão O 	desenvolvimento 	e As 	simulações 	são 
Malasky (1984) mais próxima manutenção utilizadas em treinamento 
Faria (1989) geralmentesão 	muito nas 	forças 	armadas 
Hsu (1989) A atividade envolve os caros empresas 
Keu s e Wolf(1-990) participantes através de Resolução de problemas e 
Thornton & Cleveland 
(1990) 

experienciais vivenciadas  	Devem ser desenvolvidos 
especificamente, 	para 

habilidades interpessoais 

Tannenbaum & Yulcl Fornece atividade cada 	situação; 	em 
(1992) individual e avaliação 

Motiva o interesse da 
vida real 

conseqüência, 	existem 
poucos 	produtos 
comerciais disponíveis 

Seu 	desenvoIvinrento 
exige habilidade técnica e 
educacional 

QUADRO 6 - Vantagens, desvantagens e considerações: ulações. 
Fonte; Autores supracitados_ 
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cos, 

G.2.~. Videodisco interativo 

Apresenta a informação em forma de textos, fotografias, filmes e 

anhamento de músíra (TANNENBAUM & YUKL, 1992). 

Autores Vantagens Desvantagens Considerações 
Tannenbaum & Ynid Redes de computadores Custo do desenvolvimento As versões mais simples 
(1992) permitirão novas formas  	do sistema; de 	um 	vide 	sc o 	de 

de 	disseminação 	da Utilização fica limitada a treinamento 	têm 	menu 
informação, 	tais 	como programas de treinamento que permite ao treinando 

relativamente estáveis; bibliotecas 	totalmente 
inf©rmati7i  das (os textos 
completos, mais figuras, 
disponíveis 	através 	da 
rude ou de CD-ROMs), 
revistas eletrónicas (você 
so copia os artigos que 
quer ler), 	congressos 	a 
distância, 	discussão 	de 
casos 	clínicos 	entre 
médicos 	separados 
geograficamente, sistemas 
inteligentes que ajudam o 

selecionar 	o 	tipo 	de 
informarão desejada_ As 
versões mais sofisticadas 
permitem experiências de 
interação 	corn 
diagnóstico, 	feedback 	e 
orientarão 	terna 	do 
treinando. 

profissional a localizar e 
resumir 	apenas 	a 
informação 	que 	the 
interessa. 

QU. 	RO 7 Vantagens, desvantagens e considerações: videodisco. Fonte: Autores supracitados. 

2o2. 7.Tii_econferf'n-} i a 

É um programa de televisão transmitido ao vivo, no qual os telespectadores interagem 

com os participantes do estúdio, fazendo perguntas e intervenções por telefone, fax ou correio 

eletrônico. Também chamada de TV Executiva ou Interativa, a teleconferência pode servir a 

diversos propósitos educativos, que vão desde motivacionais até políticos.(PIMEN'1'EL, 2000, 

p.54) 

Autores Vantagens V 	ge Desvantagens Considerações 
Pimentel (2000) Não 	existe 	número A 	interatividade 	e Pode-se 

	
imagens 

u

agregar 	
mínimo 	de 	alunosrestrita, o alimo 	o préprod 	hs emvídm 
participantes professor e o professor Pam 	melhor 
Excelente recurso para não ve' o aluno aproveitamento, 	é 
educação a distância Devido 	ao 	tempo 	de interessantes a presença 
Permite a discussão  e duração, nem todas as de um mediador e clue 
aprofundamento 	de pára mtac 	são haja 	estrutura 	de 
temas 
com especialistas 

respondidas 	ao 	vivo, 
podendo 	causar 
frustrações 	a 		

atendimento 	para 
receber, 	processar 	e 
encaminhar as perguntas 
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participação 
do aluno 

que vão ehegr3. ndrt ~v 

decorrer do programa 
A 	ai.iaÇao 	custo 
beneficio é proporcionai 
ao 	planelaniento 
adequado 	e 	a 
nec-e;sruadr 	real 	de 
inclui-la 	 em 
determinados 	contextos 
de aprendizagem 
distância. 

QUADRO ~-~'a,nt~a~- Vantagens, desvantagens ens e considerações: telecon..ferência. 
Fo:t:L".: Autores supracitados. 

2.2.8.Videoconierêneia 

A videoconferéncia um sistema baseado na Compreensão algoritima de dados 

transmitidos através de fibra ótica ou cabos para urda ou mais máquinas que fazem a 

codificarão e decodificaçâo desse sinal. Há uma relação estreita entre velocidade de 

transmissão e qualidade da imagem (Dulce Cruz, 2000:50 in Pimentel, 2000, p. 57-58). 

Autores : aniagens Desvantagens Considerações 
Pimentel (2000) Não apenas trabalha com Elevado custo. Cabe 	ressaltar 	que 
r _vier (1999) _udio 	e 	video, 	como 

permite 	a 	interatividade 
acrescida 	de 	varina 
estratégias do ensino. É o 
meio 	de 	educ- c o 	à 
distancia 	que 	mais 	se 
aproxima 	da 	situação 
presencial, 	permitindo 
uma 	interação 	mediada 
entre ahmo e professor, 
simultânea e em tempo 
real. 

planejar 	ambientes 	de 
aprendizagem por meio 
do 	uso 	de 
videoconferência 	deverá 
lever 	em 	conta 	os 
pressupostos pedagógicos 
que se constituem na base 
teórica 	necessária 	para 
garantir 	a 	qualidade 	do 
processo educativo. 
(PThl]_;AJ'1ET 	2000) 

QUADRO 9 - to ms e considerac ões: yid nfereliçia. Fonte: Autore irados, 

2. 2.9. T re. 	ento de Lai?oraturro, ?'rerz;arrrentQ de Sentividade (Training_ Group ou T- 

unia técnica de desenvolvimento grupal utilizada para aprimorar habilidades 

interpessoais. O 	'pal objetivo é fornecer aos participantes percepções sobre seu próprio 

comportamento, bem -:.como sobre relações humanas e entre grupos e processos 

organizacionais. O T-Group parte  do princípio de que o individuo necessita entender seu 



 

proprio eu antes de estabelecer relações 

(BATALHA, 1994). 
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ias com 	membros do r. uso _ 

Autores Vantagens 	- Desvantagens Considerações 
Mayo, Jacob Melhoria das Caso 	lido 	seja 	bem E 	recomendado 	a 	grupos 	pequenos, 
Moreno relações trabalhada a fase 	de envolvendo níveis superiores e nédios da 
Kurt Lewin interpessoais inclusdo, 	o 	grupo hierarquia empiesarial. 
in Carvalho poderá ter difi 	idade Essa eoneepç o tomou forma e se expandiu a 
1999) de dar continuidade ao 	

trabalho. 

pa'ttir dos estudos pioneiros de autores como 
Douglas McGregor, Rensis Likert e Abraham 
Maslow. 

QUADRO 10 - Vantagens. desvantagens e considerações-  Treinamento de Laboratório. 
Treinamento de Sensitividade (Training-group ou T-group). Fonte: Autores supracitados. 

? .2e t 0. TBC — T retnameúFn Baseado em Computador 

A aplicação do computador na educação e no treinamento, como simulador de 

sistemas complexos e como instrumento de laboratório para realizar aquisição de dados 

experimentais quando conectado a experimentos de laboratórios, como laboratório virtual, 

como instrumento de ensino de computação-ensino de técnicas de desenvolvimento de 

sistemas e hardware e como tutor CAI — Computer Aided Instruction ou CBT — Computer 

Based TYainin&. (BATALHA, 1994) 

Autores Vantagens Desvantagens Considerações 
Batalha Envolvimento ativo do aluno no Receio ou antipatia tecnológica Grande O aprendiz 
(1994 in processo de ensino variedade de software e hardware na imprime seu 
BOOG, Reforço 	da 	aprendizagem disputa do mercado, potenciais seira próprio tempo e 
2000) Muit plieaçã ti 	dos 	pontos 	da aparente eoordenaçào e p reoeuoaeão movimento 

administração 	do 	treinamento, 
aula, 	distribuindo 	cópias 	dos 
programas 	para 	locais 
geograficamente 	dispersos 

com compatibilidade e qualidade dos 
produtos oferecidos Custos elevados 
quando se somam aos que já existem. 

de aprendizagem 

Padronização do material e sua 
apresentação 	Manutenção 	e 
atualização 	automática 	dos 
recursos 	Redução 	de 	custos 
Re  h3:, io  dos obstáculos logísticos 

QUADRO 11 = Vantagens, desvantagens e considerações: Treinamento baseado em 
computador. Fonte: Autores supracitados. 
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~ ~ s - ~af;.~ :s;: de <~r ~ €~ G= uisv 

Inicialmente, aplicava-se com exclusividade a técnica desenvolvida por K. Lewin. A 

partir de experiências derivadas da Teoria de Campo, combinadas com linhas de terapias de 

grupo, foram surgindo outras técnicas, todas tendo em comum o emprego das forças do grupo 

para o desenvolvimento individual, simplesmente o desenvolvimento do próprio grupo. 

(BATALHA,1994) 

Autores Vantagens Desvantagens Considerações 
Batalha A 	criatividade 	é O método não assegura um resultado i Não 	oferece 	a 
(1994) geralmente 	estimulada. em curto prazo. A preparação dos aquisição 	de 

Predispõe 	os 	treinados agentes exige, além do conhecimento conceitos e definições 
para outras formas de pratico e teórico_ orientação didática: _funcionais 	nem 
aprendizagem; prepara o maturidade, habilidade no trato com desenvolve 
terreno 	para 	um 
desenvolvimento global 

pessoas 	com 	problemas, 
sensibilidade, 	criatividade 	e 
formação 	especifica 	ern 	diversas 
técnicas .Modismo. 

habilidades 
funcionais. 

QUADRO 12 - Vantagens, desvantagens e consideraçães: Din .mica de grupo. Fonte: Autores 
supracitados. 



  

ES 

3.11-1 F  RCATiO DE CONTACTS LENTERS 

+elmos conceituais, pode-se definir Call Center corno estruturas apotad 

COM inação de telecomunicações e informática, proporcionando a integração entre 

infraegtrutura, tecnologias informacionais e recursos humanos Seu objetivo e processar um 

determinado tidfego de chamadas telefônicas e administrar o relacionamento entre uma 

determinada empresa e seus clientes. No âmbito empresarial, os Call Centers são 

considerados uma ferramenta competitiva, visto que sua abrangência possibilita a redução dos 
custos operacionais, estejam estes ligados á- locomoção ou a infra-estrutura. (Corrêa, 2003). 

As atividades realizadas nos Call Centers, o telemarketing, assumem duas formas: 

3 	receptivo. No telemarketing ativo, o operador toma a iniciativa do contato telefônico 

ecm o cliente. No_rmaLmente, o telemarketing ativo esta' relacionado a Vendas de produtos e 

serviços. Em sentido oposto, no telemarketing receptivo a iniciativa do contato telefônico 

parte do cliente, que comanda a ligação. Estão relacionados ao telemarketing receptivo os 

serviços de atendimento ao cliente SAC, serviços de reclamações e sugestões, prestarão de 

informações, suporte técnico e vendas. (Mocelin e Corrêa, 2003:10) 

• 
Ativo Receptivo 
Venda e cós-venda; 
i~recar 

Retorno de pesquisas e informações; 
Atendimento á sugestões de clientes; 
Reativação de clientes. 

serviços 0800 e 0900; 
Proçpcc ,  ntc. de sol citaçoes; 
Vendas e pós-vendas; 
Cobranças; 
Informações diversas. 

QUADRO] 3:Aplicações dos titios de telemarketing. 
Fonte: Matoso (2000 p.103) 	 ✓ 

A unção de teleoperador e aquela que agrega a maior parte dos empregados em Call 

t enter-. Segundo a Classificação Brasileira das Ocupações - CBO 2002, no que se refere às 

atribuições dos teleoperadores, seriam: 

-Atendem usuários, oferecem serviços e produtos, prestam serviços técnicos 

especializados realizam  pesquisas, f'azenl serviços de cobranças e C das ni nto de 

choutes. sempre via teleatendimento,. seguindo roteiros e scripts planejados e 

controlados para captar, reter ou recuperar clientes (CBO 2002)"_ 

    



 

~SF 

al trabalho dos teleoperad.oPes P realizado 	Tal 	forisadaa,_. por um - 
terminal de computador iiïte~Tado ao sisten:ú teiEfdnicv através de um headset e tern por 

objetivo a realização do atendimento das chamadas. 

2. 	...̀~re-ad:o no Brasil 

No Brasil, as primeiras centrais de atendimento foram implantadas nu década de 

Neste sentido„  salientam-se as experiéncias pioneiras das empresas 4..,redicard, Rhodia e 

Naquele pc_ do, tais empresas implantaram seu serviço de atendimento ao cliente, que 

posteriormente tornou-se obrigatório devido à promulgação do Código de Defesa do 

anid- ~ ~ 	1 	partir de então, o mercado 	Call Centers se expandiuanulo ~~- :,r- em 992, A/~ /~ , - S+._~+J de 	i_av~J  	em bi 	-- 

escala no Brasil, tendo ganho forte impulso após a metade da década de 1990 devido 

ascensão da telemá,tica. (Teo±ilo Neto, s/d). 

Durante a última decada, observa-se, no Brasil, um grande crescimento das 

des apoiadas em Call Centers. Pode-se citar como exemplos destas atividades os 

serviços de atendimento ao cliente, as centrais de suporte, vendas por telefone, pesquisas, 

fidelização de clientes e agendamento de visitas. O debate acerca do período de surgimento 

dos primeiros Call Centers suscita controvérsias. r, certo que o surgimento dos Call Centers 

confunde-se com o surgimento do telemarketing, atividade-fim dos me:ritos, Segundo Stone e 
SY 	 ' 
W y ti â l, o telemarketing.; 

...compreende a aplicação integrada e sisteraítica de tecnologias detelecomunicações 
prePssAmPnto de dados, com sistenms administrativos, com o propósito de 

ãtiZ'ilizZ' o mix das comunicações de marketing usado por uma empresa para atingir 

seus clientes. (Stone e Wyman  apud Matozo,2000:103) 

Matozo (2000, p103) argumenta que as primeiras centrais de atendimento 

iülp antadas por companhias teleÌonicas, tendo em vista r eah7ar a conexão entre chamadas 

Dais: No ano de 1968, a empresa. Ford Motor Company, indústria de automóveis americaï±a, 

foi obrigada por uma decisão judicial a manter um serviço telefônico gratuito para o registro 

de reclainacoes sobre eventuais defeitos em veícu`elg 

Uma das economia- que mais empregam no País, o setor de call centers (centros de 

te 	end mentol segundo ABT deve fechar o ano de 2006 com 675 mil trabalhadores, 10% 

   



 ~ 

do -resciII2ento em relação a 2005, e faturamento de R$ 4 bilhões soment„-R. po 

empresas do setor que operam COMO terceïrizã.dus, oLI seja, empresas  que se especializam em 

realizar o atendimento para outras empresas.© quadro a seguir mostra as 10 maiores empresas 

quantidade de fuiìcior~rioc- e 	_ 

EMPRESA 	1-
~UNCiC)P,tÃRiOS PA'S 

tento 52.000 17.000 

Contax 49_554 22.481 

Dedic 16.065 6.043 

TPIs~l,P.1tVi_Q ,c G 15.296 8.634 

TeleÌj!tura 9.800 4.500 

CSU 9.000 4.600 

SoftwaY 7.000 3.100 

ACS 6.670 .J.NVn 

TMKT  5.469 3.2~~ 

A 	ta_ 	en - r 4.700 2.550 

Tabelal:maiores empresas em de funcionduios e PA's. 
Fonte: C11lcenter.in br 

ercado de Call Centers seria tambem o maior empregador do pais no set_ 

ser viços e maior gerador de postos de trabalho formal, em sua maioria primeiro empre~ o. 

Segundo a ABT, nos últimos cinco anos, houve um aumento relativo de cento e quarenta 

porcento na quantidade de empregos no setor. Um dos motivos para opção como porta de 

ida no mercado de trabalho são as cargas horárias, que podem variar de 4 a 6 noras 

diárias, permitindo que ó trabalhador ele continue estudando ou retome os estudes. A 

informação e de Carlos Umberto Alegretti, diretor da ABT. Segundo ele, os profissionais 

podem acabar sua formação educacional e ingressar nessa área na empresa onde trabalham. 

:A possibilidade de fazer carreira na área de call center também existe, os profissionais que se 

a em suas posições são promovidos quando existe a abertura de uma vaga de 

ão ou gere«= a 

Segundo os profissionais do setor, o crescimento do mercado de Call Centers, no 

reflete o aumento no numero de terminais telefcnicos instalados. A privatiza 

telecomunicações no Brasil teria propiciado um aumento significativo no uso do 

telefone.Antes da pr vatizaçãn somente urna pequena parcela da população tinha acesso a 

 



 

unm linha teÌeiG231câ, atirmiii'n'_I;d[q 	custos operaciona}s para a manutenção de urn Call 

de sua baixa abrangência. r.fi::Erlí~ë=~«t.~1 ~. ~  

ïìi ~_~ 	_ _ 	_ i+ s_ ~ i1Zi3iìúa~>, vr~I'y . 1 cenier renderam em 2005 5 T~~ 51 4 - 	~ 

previsão é que alcance 115$ 92 bilhões em 201o. Para efeito de comparação, a receita 

proveniente corn tais serviços no ano passado pelos países do continente americano totalizou 

US$ 30,3 bilhões. O interessante é que enquanto os EUA detiveram 92% deste total, 5% 

eram referentes ao Brasil, quase o dobro do conquIstados pelos demais países do continente 

(que ¡Unto somaram 3° s). I✓, dentro da receita mundial, Brasil ficou com a fatia de 3,16%, 

alcançando o ni',nviúriPntn rde USS 1,6 bilhão em 2f1QS. (Callc2iiter.r.=~.lJr !_ 

As previsões de crescimento do mercado para o ano de 200 7 são otimistas 

Associação Brasileira de i elesservicos (Ari) prevê a criação de 75 mil novos postos de 

trabalho Pm centrais de atendimento ao longo do ano e ainda aCYedita na manutenção de 

crescimento deste setor no patamar de 10%. 0 mercado nacional de services de call center_ 

que já apresentou taxas anuais de crescimento de até 20%, hoje já apresenta resultados mais 

modestos. De acordo corn o recém lançado relatório Brazil Call Center Services 2006 da IDC 

Bra il rea izar o entre junho e setembro deste ano, mesmo corn taxas menores este mercado 

ainda se encontra em fase de crescimento, porém caminhando para urn estágio de 

consolidamo nos próximos dos a _ 
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4.1.1 Histórico 	Empresa 

A Coilta.x surgiu no final de 200v corn ú idela de deixar para tras o temp;; do "Pois 

ilao, senhor", para isso eia ja iniciou suas atividades com o ideal de inovar em um setor da 

economia que pouco investia em tecdlologia e qualificação de atendimento, 

a atrair clientes que buscavam alavancar a venda de seus produtos e agregar valor 

IÌ.̂r relacionamento  doiii seus consumidores, a empresa usou como estratégia oferecer soluções 

diferenciadas para seus clientes, atuando como consultora, a fim de identificar a melhor 

~3 , 
Contoluçãocno norelaionamento COcomo Ciieïí̀  final te ~ëi.is5e modelo de co-gestão permitiu ~ 	a~ 

desenvolver e implementar serviços completos de atendimento, ativos ou receptivos, como 

atet€dimento ao cliente> telemarketing, lem~rketinca, 	desk, centrals decobrança,a, rQterrão e 3S7tr.'rnQt r.»li 

center, 

Devido a essa forma de pensar eagir, a empresa gan:v oras respeito  no segmento  e 

dos clientes que hoje possui. Esses fatos fizeram com que a Contax, durante os anos de 2%1 

e'i)Ìt5 ganhasse a condição dá uma das maiores geradoras de emprego do Dais, cerca de 

44.450 postos de trabalho, em sua maior parte primeiro-emprego, e ainda aumentar seu 

nto bruto em quase 300% .pode-se observar a evolução da empresa em tamanho, 

traves da relação entre a quantidade de posições de atendimento e quantidade de operadores: 

Evolução PA's X Operadores 

2003 2004 2005 2006 

Gráficol:Evolueão PA's x Operadores 
Foale: G£staA e Genie-  Co-^.iax 

O sucesso não seria sustentável caso a Contas não prioriiasse a capacitação pessoal -- 

de seus funcionários e a tecnológica. Mais de R$ 250 milhões foram aportados para essas 
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Areas, sendo foi possível equipar a empresa com modernos sites, salões de atendimento, 

munidos corn as melhores e mais adequadas ferramentas tecnológicas ~str~nt“r. úY a3~s7aL~ 

c-enter. Fede, também, preparar profissionais altamente capacitados que gar antém 

atendimento que satisfaça todos os públicos ;,nvolvidos no negócio. 

A Coiltax tem como missão ser a primeira escoina para construir rei ~r.,ioii~s 

entre empresas e pessoas, 	 missão com o talento e a motivação de seus colaboradores.Esta  

norteia todos os gestores da empresa, desde o supervisor de equipes, responsável por difundir 

esta idéia entre seus subordinados, ate o presidente da empresa. 

4, # .3 Valor- ontax 

Max traduz a sua forma de lidar com todos que fazem parte dela e a circundam 

fúndamentadas em seus valores, que são a base da sua cultura organizacional. Dez princi.pi s 

norteiam o crescimento da companhia: 

1) busca por excelência: a expertise da empresa é obtida no dia a dia das pessoas. 

2)- c ontiança: estimulo para as pessoas 	 ç fazerem a diferença. 

3) time: criação de um ambiente que valorize a simplicidade, o entusiasmo, o respeito e a 

111:1-1-V-4--:-,n  ~i: ~i~.. 

4) excelência de Gente: motivar para aprender e se superar. 

- 5) paranóia pelo resultado: busca por eficiência; redução de custos alta produti,rrda e 

6) simplicidade: processos descomplicados geram agilidade. 

7) meritocracia: pedra fundamental da política interna. 

8) integridade: ética nos relacionamentos com funcionárias, fornecedores, acionistas e 

clientes. 

dividir o sucesso: a geração de valores da Companhia deve ser repartida corn seus 

colaboradores, 

10) regra do Patrão: regra número 1: o Cliente tem sempre razão. Regra número 2: se o cliente 

não tiver razão, leia a regra número i 
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4.1 .4 Clientes 

A contax conta s#u€a1mertie :i.;. 42 clientes das mais diversas ~~ca~~: entre eles 

bancos, financeiras,  lojas de varejo, administradoras de cartões de crédito, prestadoras de 

serviço de telefonia Ixa e io`el, correios e i+ó mesmo distribuidoras de coiv us+ivois . Entre 

eles pode-se citar as seguintes empresas: 

_T A TGS -1-_ ClientesIenÍeS  Contax_ 
Fonte: Departamento de Gente e Gestão Contax-Ce. 

i 	_ ~i.ii.aP- ~ ii ~9~3_.0.14 

Os Produtos comercializados pela Contax são customizados de acordo com a 

?:_s_dade do cliente. A empresa acredita que um fator chave para qualquer provedor de 

contact center seja a sua capacidade de f brinecer um serviço de alta qualidade, adicionando 

valor a preços mais baixos que as operações internas (in-house). Em complemento, acredita 

que uma empresa prestadora de serviço de contact center deva ser parceira de seus clientes, 

com conhecimento dos negócios do cliente, garantindo assim o alto padrão de qualidade. i Td 

geral, oferece os seguintes tipos de atendimento: 

cobrança — Dentro da empresa é chamada de UR v (Unidade de Recuperação de 

C:~.~l;.o;f, como práprio nome sugere te1Tr como idéia devolver o credito ao consumidor 

final e recuperar a receita r Frdid-ü pelo r ativa_ em caso de 

cobranças ou receptiva em caso de negociação de débitos anteriores. Atende a todos os 

clientes interessados. 



 

AC — Serviço de atend.im~n' Y r~ ao r~r i'n~dnr á o prirr;eiro rs-.ri entre a empresa e 

o €ons= or ; uma operação receptiva  u pode ser usada para passar informações 

ao- cliente, tirar dúvidas, registrar reclamações e obter sugestões para a melhoria de 

produtos ou serviços. Atende a todos os clientes interessados. 

retenção— Internamente á chamada de Setor de Fidelização de Clientes ou Setor de 

Qualidade, este tem como objetivo não permitir a saída de consumidores finais da base 

ativa de seu clienteÉ uma operação receptiva no geral, mas que pode atuar de forma 

ativa com a intenção de reverter clientes já atendidos anteriomente. Atende a todos os 

clientes interessados, 

reparo — internamente é conhecido como CNS (Centro Nacional de oluções), pois 

como o próprio nome sugere tem corno objetivo solucionar o problema do cliente, 

neste caso, problemas técnicos. É uma operação receptiva. Neste caso especifico, 

somente a Telemar tem este produto. 

intenet Call Center — nova modalidade de atendimento que permite a comunicação 

entre consumidor final e empresa através de computadores ligados â Internet, 

televendas Vendas — pode ser ativo ou receptivo, oferecendo os mais variados tipos de 

produtos e serviços, teve muito sucesso este ano em uma operação especial de vendas 

do show do grupo de rock 112. Atende a todos os clientes interessados. 

4.1.6 Área de Atuação 

A Contax faz mais de 100 milhões de contatos por mês, através de telefone, cor eio, 

inail, torpedos, internet e chats. Além de investimento em treinamento de pessoas e 

motivação, a infra-estrutura é um aspecto impvitante na montagem de um contact center 

eficiente. Por isto, a Contax possui 17 sites localizados estrategicamente em sete Estados, 

além do Distrito Federal. ;; Mapa a seguir representa os estados onde a empresa atualmente 

tem atuação'' 
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Figura 1:Area de atuação Contax. 
Fon1e:C-onta- 

Todos os Ates Ìoram construidos seguindo padrões rigorosos de qualidade, com 

teologia de última geração, modernos sistemas de segurança e um excelente ambiente de 

trabalho pia olahoradorªs e cliente. 

4.1.7 A Contax no i ear 

¡~7- 
A Contax começou sua operação no Ceará no ano de 2000, com uni único cliente 

(Telemar). No inicio, aproveitou toda a estrutura fisica do call center já existentes, processos 

de treinamento, modelo de gestão e até mesmo os recursos humanos foram incorporados por 

ela. Na época, o quadro de funcionários da Teiemar contava aproximadamente com 1.000 

funcionários, a maioria terceiri7ada pela empresa Orbral ou estagiários preovenientes do 

Cl&F OS m9511 - os se dividiam no atendimento dos seguintes setores: 

102 — Serviço conhecido como auxilio á lista, atendia a clientes q:~e 

basicamente desejavam informações sobre números de telefones de empresas 

ou pessoas iscas_ Tratava-se de um atendimento rápido. e pouco 

especializado cujo TMA meio Pra de 11 segundos. 

? 04 — Serviço de atendimento ao consumidor, realizava todos os serviços 

desejados pelos clientes, repassava todas as infoiiriações sobre contas e 

produtos e ainda realizava reparos_ 

Telemarketing — Vendia os mais diversos produtos; o foco era nos produtos 

Velox e DVI, que possibilitavam um acesso mais rápido á. Internet, através de 

conexão banda larga e discada respectivamente. 
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Back office — produto que se destinava a tratar solicitares dos clientes que 

não tinham coma ser reitas na hora e precisavam de tratamento posterior. 

Com o passar dos anos, o call center foi crescendo, ganhando mais serviços e 

atendendo cada vez mais estados. Atualmente, são atendidos os 16 estados de abrangência da 

Telemar, quais sejam: Alagoas, Amazonas, Amapa, Bahia., Ceara, Espirito Santo, Maranhão, 

Minas Gerais, Pará, Paraíba, Pernanbuco, Piauí, Rio Grande do Norte, Rio de Janeiro e 

Roraima e Sergipe. A Contax conta coin 4.835 funcionários e sua maior operação atuante é o 

serviço de atendimento ao consumidor da Telemar, conhecido como 103 31, já que este é o 

seu número de ates so.O setor conta com 1.943 funcionários, o que representa 40,18% da 

quantidade total de funcionários, presentes no Estado do Ceará. 

O perfil do funcionário desse setor e bem definido e suas caracter ticas marcantes, 

abaixo pode-se analisar as estatísticas; 

• ,318 são mulheres, o que representa 68% da operação, 

• 1.309 estão no seu primeiro emprego, o  que equivale a  67% do total, 

72% terminou o segundo grau, o que equivale a 1.395 operadores. 

• Com relação á faixa etária, a grande maioria, 77%, está na faixa de 18 a 25 

anos, o que equivale a 1.498 pessoas. 

Pode-se definir como perfil, mulheres jovens, que terminaram o segundo grau e estão 

a procura de sua primeira oportunidade de emprego, 

Urn fato interessante diz respeito ao tempo de permanência na empresa. O quadro a 

seguir  demonstra que antes mesmo de completar um ano de contratação ha urna grande 

diminuição do quadro, o que demonstra que as pessoas estão realmente interessadas ern entrar 

no mercado através da oportunidade dada pela empresa que não exige experiência anterior, 

mas que não tem a intenção de formar carr refira. 
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Grdfico 2: Permanência por anos na Contax. 
Sie~££iii~.6s+io de Genie e ~.3~eSti {s *"ti~v átuix 

Percebe-se que ha esta queda 	a ano de operadores veteranos, e que somente após 

5 anos é que há um novo aumento. AContax acredita que isso pode ocorrer devido a idade 

das pessoas em q71estão, ;a que essas, em sua grande rrtajrzrta são provenientes da época do 

in 'o da empresa e por isto la possam ser mais velhas e tenham se acomodado. 

4.L8 Hierarquia 

A hierarquia da Contax é simpliÌlcada, para que dessa Ìorma possa ser respeitado 

pelo menos um dos seus valores que diz: -Ser simples para ser rápido e ser rápido para 

vencer".Atualmente no 103 31, há 1 gerente, 4 condenações e cerca 80 supervisores que por 

sua vez, são responsáveis cada um por 20 operadores aproximadamente. 

0 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELEÇÃO 

O processo de recrutamento e seleção da Contax é todo estruturado e padronizado, 

todos os sites utilizam a mesma metodologia, o que garante uniformidade em toda sua atuação 

nacional. A organização trabalha cora o conceito de banco de" talentos, assim e possível 

atender com mais qualidade e mais rapidamente as demandas geradas, o quadro a seguir 

demonstra o tempo que leva desde a geração da vaga até o momento da entrega do 

trabalhador treinado e em situação regular. As pequenas quantidades geralmente são atendidas 

em menos tempo pois usa a Ìerramenta de banco de talentos, enquanto as grandes quantidades 

levam tempo bem maior que a duração do treinamento pois requer uma preparação 
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diferenciada que envolve aspectos mais complexos corno quantidade de instrutores e salas de 

treinamento_ 

~€~ ade de operadores Dias 	Tidos 
1w 50 10 
50a100 20 

50 a 100 20 
101 a 150 30 
151a200 40 	- 	 - 

201 a 300 50 
301 a 400 55 
401 a 500 60 

Tabela 2:Tempo de entrega de operadores. 
Fonte:Departamento de Gente e Gestào Contax-Ce. 

4.2.1Perid do Operador de SAC —103 31 Telemiar 

O operador de SAC que a Contax busca, tem um perfil diferenciado, para que possa 

oferecer um atendimento de qualidade ao clientes de forma natural e espontiinea.No caso do 

103 31 deve possuir as seguintes competências em suas respectivas intensidades: 

a)Comunicação- Forte 

• Uso correio da Língua Portuguesa verbal e escrita 

• Objetividade e Clareza 

• Coerência nas informações « Saber ouvir 

b)Relacionamento Interpessoal — Intemediária 

• Capacidade de trabalhar em equipe 

• Flexibilidade 

• Cordialidade 

• Cooperação e Respeito 

c)Capac~~idade de

¡¡ 

Análise- Intemediário 

• Concentração 

• Percepção aguçada 

• Sensibilidade 

d)Orientação para Satisfação do Cliente - Forte 

tica 

• Capacidade de solucionar problemas 

• Estabelecer relação de confiança 
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e)Argumentação - lnte 	nrio 

Demonstrar conhecimento do produto 

• Auto-confiança 

f)Controle Emocional - Forte 

• Agir coro tranquilidade 

• Lidar com situações de conflito 

• Capacidade de lidar com a rejeição 

• Capacidade de trabalhar sob pressão 

g Comprometimento Organizacional- intemediário 

• Comprometimento com os objetivos 

Dedicação 

Qualidade do trabalho 

h) Flexibilidade- lntemediátio 

• Adaptabilidade 

Capacidade lidar oii3 sitìia es no 	imprevistas 

• Agilidade 

i)Comprometimento Organizacional l item  

Comprometimento com os objetivos 

Dedicação 

Qualidade do trabalho 

4.2.2Re pon atvidades do Operador de SAC —103 31 Telemar 

O cargo de operador de centrais de Serviço de Atendimento a Clientes impõem 

algumas responsabilidades específicas ao trabalhador, as mesma estão intimamente ligadas 

as suas atividades e estão descritas abaixo: 

realizar o atendimento personalizado, fornecendo informações correias e, 

quando possível, solução imediata para solicitação do Cliente 

utilizar corretamente os sistemas de SAC, informações e materiais 

disponíveis; 

orientar o Cliente Final quanto aos procedimentos, esclarecendo dúvidas e 

i formando os prazos padrões para cada tipo de atendimento; 

cumprir corn as normas e regras, de operação de SAC, da Contax e do 

Contratante; 
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• preservar o ambiente e os equipamentos e mobiliários disponíveis para sua 

atuação; 

• manter-se atualizado em relação aos- processos, procedimentos, produtos e 

cultura do Cliente Contratante; 

• agir de acordo com os valores e normas da Contax; 

objetivar a excelência no atendimento. 

4.3Recrt ta  

O processo de recrutamento pode variar de acordo com cada organização.No caso da 

Contai o setor responsável pelo recrutamento, setor de Gente e Gestão, s© pode iniciar um 

processo seletivo quando possui a vaga a ser preenchida e é tomada a decisão de que será 

necessária a contratação de pessoal. No caso da Contax, essa decisão é tomada por dois 

motivos: 

• aumento de quadro de operadores, devido a previsão da variação da 

quantidade de chamadas a serem recebidas em um determinado período, ou 

obedece a sazonalidade das chamadas atendidas, no caso de aumento de 

quadro 

• reposição de operadores decorrente da variação causada pelo "Turn Overi" 

natural da organização, que em média, varia entre 5% e 6%. 

Após a autorização do processo seletivo, o primeiro passo: o recrutamento externo 

pode ocorrer de várias formas, variando de acordo com o perfil dos candidatos desejados. 

Geralmente ocorre da seguinte forma: 

anuncio em Jornais de Circulação diária — Direcionado a todos os tipos de candidatos; 

nesse  caso quem faz a divulgação é a empresa contratada para realizar a  seleção, no 

caso é a Top Company Soluções em recursos humanos, podendo haver anúncio 

diferenciado para deficientes físicos, neste caso a própria Contax faz a 

divulgação.Anexo modelo dos possíveis tipos de anúncios 

divulgação Interna — Através de e-mails enviados aos supervisores de equipes que 

devem repassar a informação para suas equipes e tem como objetivo a divulgação para 

Turnover é a expressão usada para definir o percentual de pessoas que estão de saída da empresa, é calculado 
dividindo-se a vmatidade que sai sobre o restante ativo, 
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todos os tipos de ca idatos, esse tipo é considerado como um filtro inicial, pois o 

candidato já terá informações sobre a empresa e o tipo de tarefa, e sn manifestará 

interesse pelas vagas pessoas que se identificarem. Anexo modelo do anúncio. 

em parceira com o SINE — CE: Atrai candidatos no geral, desempregados ou em busca 

do seu primeiro emprego. E urna boa fonte para atrair candidatos core algum tipo de 

deficiência tísica, visto- que o SINE desenvolve projetos de qualificação junto a este 

público. 

centrais de estágios - têm como objetivo específico atrair candidatos provenientes de 

faculdades relacionadas, beneficio: candidatos coin maior instrução pressupõem maior 

preparação para exercer a atividade.Atualmente, a empresa tem parceria cgr, agências 

de estágios ISBET. 

---- 4:.~.~ ~
~~. r~~-agen? de ctre-ricgaios 

A triagem de currículos é a primeira fase do processo seletivo e consiste em levar em 

consideração apenas as informações escritas, sem levar em consideração os aspectos 

comportamentais e psicolog_icos:São- levadas em consideração- apenas as adequações anç 

seguintes aspectos: 

• escolaridade exigida para a função, o mínimo deve ser o ensino médio completo, 

idade, em determinados momentos a empresa opta por determinadas faixa etárias; há 

períodos, por exemplo, em que ela seleciona somente maiores de 40 anos em outros 

períodos considera somente a faixa de 18 a 25 anos de idade. 

# custo de vale transporte, a empresa prefere contratar pessoas que morem dentro da 

área urbana de Fortaleza, pois desta forma ela economiza o gasto com este tipo de 

beneficio, visto que ela repassa o- valor monetário- direta ao- funcionário e ainda 

previne possíveis atrasos decorrentes da distância. 

Ainda dentro da fase de recrutamento é feita à convocação para a entrevista de 

triagem, por telefone, que serve como um filtro em relação á dicção e comunicação verbal 

através do uso de lima palavra-chave não divulgada. 



fase — Entrevista de Triagem 

a etapa presencial, onde os candidatos selecionados da fase anterior são reunidos 

em uma sala e apresentados á Contax e sabendo detalhes sobre a vaga, salários beneficias e 

horários de trabalho.Os candidatos deverão fazer una apresentação pessoal em que é 

observado, 

-p —tut 
-fluência verbal 

- dicção 

-entonação 

- clareza 

- objetividade 

. feita a checa em da CTPS de cada candidato com o objetivo de descartar 

candidatas que  estejam afastados de outras empresas, licença médica, ou que já tenham 

trabalhado  em outro se nenta.A razão dessa restrição ê que a empresa prefere formar seus 

funcionários, assim não correndo o risco de contratar profissionais que possuam vícios, 

posturas adquiridas em experiências anteriores que diferem da cultura da organização 

resultado é informado logo após o termino da atividade pelo próprio profissional 

presente. 

2a Fase — Testes e Ferramentas 

Consiste em testes e usos de ferramentas especificas, como teste de digitação, 

redação, testes de raciocínio numérico e de atenção, podendo ser usadas ferramentas próprias 

desenvolvidas pela Contax. No caso do teste de digitação, o mesmo é aplicado por urn 
iná  ator no local onde será realizado o treinamento. O teste consiste em medir a quantidade 

de caracteres que cada candidato consegue digitar em determinado espaço de tempo (20 

minuto_ e tem corno objetivo medir a agilidade e conhecimentos mínimos em informática. 0- r tem 

resultado ó informado lago após o término de sua aplicação. 

3. Fase — Dinâmica de Grupo 

Candidatos selecionados da fase anterior são reunidos em uma sala com no máximo 

13.- pessoas, que simulam situaç es possíveis durante a operação. A consultoria avalia o 

co aportamento e as habilidades definidas no perfil da vaga. Durante o processo, há a 



 

presença do Departamento de Gente e Gestão da Contax; o cliente será convidado a participar 

d forma voluntária. 

Fase — Cadastro 

realizada urna pesquisa cadastral, junto aos órgãos de proteção ao crédito com a 

finalidade de identificar alguma possível restrição, o objetivo é analisar o comprometimento e 

a capacidade de organização, visto que avalia se o candidato mantem o controle de sua 

situada financeira e, portanto tema a capacidade de estruturarem os seus gastos a sua 

realidade. Essa etapa pode ser realizada em qualquer momento do processo seletivo. O 

candidato não é informado do procedimento. 

Fase — Entrevista com o supervisor. 

Os candidatos são entrevistados pelo supervisor de equipes do setor onde serão 

alocados em caso de aprovação, o mesmo questiona ao candidato jatos que considera 

importante, usando a sua experiência prática para identificar o perfil que mais se adequar, às 

atividades desenvolvidas. Esta etapa não consta no modelo formal de seleção da organização, 

mas, é praticada atendendo aos pedidos dos próprios supervisores e coordenadores já que com 

certa f_regiü ncia são identificados erros no processa seletivo- que poderiam ter sido evitados 

com este passo. 

S° Fase — Exame de Saúde 

Consiste na realização de exame_ clinico e audiométrico, realizados em clínicas 

conveniadas com a empresa e tem caráter eliminatario.Atende a legislação trabalhista vigente 

e ainda tem como objetivo eliminar candidatos com problemas de saúde que possam 

agravados durante suas atividade na operação, evitando que a empresa venha a ser 

responsabilizada por isto, no futuro. 

6° Fase — Adm+ss.k 

Consiste ern uma fase meramente administrativa, referente ao recebimento da 

d ctt_mentação do- candidato e assinatura do contrato de trabalho.Essa etapa pode ocorrer 

antes, durante ou depois do treinamento, depende de cada site. Aqui em Fortaleza, a mesma só 

realizada antes do treinamento caso seja realizado dentro das instalaçóes da Contax, pois a 
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legislação vigente considera o treinamento realizado dentro da empresa como p. ática da 

atividade e não como parte do processo seletivo 

4_5 	ina eE=to 143 31 Telemar 

0 Treinamento Contax pode ser considerada coiro uma etapa do prrc es .  seletivo 

ou não dependendo de hoje seja a sua realização, se o mesmo ocorrer dentro da empresa não 

iar3 mais parte do processo, pois todos já devem estar coiltratades.Sú faz parte do processo 

ca--  ocorra fora da empresa conforme determina a legislação traballiìsta. 

Consiste em treinamento teórico-prático, composto por aulas ministradas por 

Instrutores capacitados pela própria Contax, os quais, em geral, já foram operadores de 

teie  atendimento .A maioria também passou por alguma outra função como Supervisor de 

Equipes ou Monitor de qualidade, função esta que é responsável por medir a aderência dos 

atendentes ao processo estabelecido pela empresa. Sendo assim, eles possuem vivência e 

conhecimento adequados tantos sobre os processos a serem transmitidos como pela cultura da 

empresa que são} incumbidos de repassarem-. 

As: aulas são ministradas em salas dentro da própria organização ou havendo uma 

demanda maior que a capacidade física também podem ser realizados em ambientes externos, 

vamo por exemplo, no SENAI, permitindo o treinamento de 250 candidates si_multanearnente. 

O treinamento de operadores do SAC 10331 Telemar é estruturado de forma a 

fornecer todo o conhecimento técnico e comportamental básico para a realização de um 

atendimento dentro dos padrhes exigidos pela contratante. No conteúdo já são inserido os 

valores e a missão da empresa, para que desde o início sejam formados dentro da cultura 

organizacional difundida por todos. 

No que diz respeito á duração, a preparação dosndidatos leva em torno de até 35 

dias, com 6 horas de aula 6 dias por semana, o que totaliza 21 6  horas de treinamento, o fogo 

desta carga horária ser distribuída durante toda a semana incluindo o sábado tem como 

objetivos identificar o comprometimento de cada um e adaptar a realidade da futura atividade 
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desenvolvida. Todo o período do treinamento é dividido entre aspectos técnicos, 

comportamentais e administrativos nas proporções apresentadas n 

Grátieo 3 :percernwal de tempo empregado eia cada tipo de atividade. 
Fonte:Departnmento de Gente e Gestão Contax-Ce 

Todo o treinamento se dá em 6 semanas. Cada semana é planejada com antecedência, 

desde suas atividades estruturadas até as mais sirnples.Conzo foi vista no quadro acima bá 

u- 	grane quantidade de conteúdo técnico o que requer muita sensibil3dade do instrutor nos 

cruentos em que a turma demonstrar cansaço, nestas oeasiões ele pode utilizar várias 

técnicas de relaxamento.A própria empresa disponibiliza videos intrutivos e divertidos para a 

exibição em momentos oportunos, estes periodos não são pré-estabelecidos e podem ser 

usados no momento em que a instrutor julgar adequado Abaixo- segue urna vise de coma são 

abordados os temas no decorrer das semanas, não foi possível detalhar os temas, aqui 

representadas por Macros e siglas diversas, pois a empresa não permitiu. 

.,~ semana 

o período mais leve, onde é realizada a abertura do treinamento, é fita a 

apresentação da empresa como um todo.O instrutor fala da sua carreira dentro da Contax, 

mostrando aos treinandos a possibilidade de ascensão dentro da empresa, neste momento é 

feito alusão ao valor Meritocracia.©utros aspectos importantes são abordados, como objetivo 

do curso, higiene e segurança no trabalho, aspectos administrativos de re cursos humanos, 

objetivo do curso e o que é 103 31 Telemar. 

No aspecto de preparação para a atividade são apresentadas gravações reais do 

atendimento, com o objetivo de apresentar a realidade dentro do call center. Ainda é 

apresentados o Organograma do setor, sua Visão e Missão. 
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No aspecto cornportarrmntal; são apresentados con- eitos como CHA — 
, Conhecimento, Habilidades t; Atitudes, Mapa mental e noções de equilíbrio ~beu! e 

pldnejamento.Sãr exibidos dois trechos de filme: 

o Naufrigo — demonstra a capacidade de adaptação a 

estimula a usar a criatividade. 

Pacht Adams — explicita a necessidade de adaptação a -da. tipo de 

humano, induz a pensar ern indrv-idualrnr o atendimento. 

São realizadas dinâmicas diversas com vários objetivos, neste primeiro momento o 

r;iin, :ìil objetivo é integrar a turma e facilitar o entrosamento. 

A parte técnica jã começa neste momento, mas ainda timidamente, no inicio 

apresentado o cliente, neste caso a Telenrar, todas as suas características, area de atuação, 

produtos, tipos de cliente e aspectos da regulamentação-Ainda   s_v apresentadas  as pthicipaís 

ferramentas de trabalho. 

Neste momento o conteúdo tecnico se restringe a Linha Telem 

bfü 	eios e situação Jurídíc . 

42' Semana 

O treinamento começa a se aprofundar nos aspectos técnicos, são inseridos 

dignamente momentos de revisão no início de cada aula, para que dessa f+bi 	iria o conteddo do 

dia airterior seja xsido, -Ai abertura do 	 video que passe- tipos 

mensagem- pertinentes ao tipo de tarefa executada, comei dinamismo e atitude. 

ião apresentados conceitos referentes ao lia-a-dia da organização, como visualizar 

escalas
} 

de trabalho e pausas na ferramenta desenvolvida para tal, como se togar, como marcar 

Li perfil de cada chamada e a fraseologia padrão. São repassados conceitos sobre URA e DAC. 

Nesta semana são abordados os produtos mais comeciaiizados, os ciclos de conta 

? ~es e 

piano s de asstnatura e especiais, migração entre planos, contestação de contas, desbloqueios e 

lnsapoio (códigos especiais para  tratamento de solicitações pds-ase.sdi~-n -.nernti): 

  



 

Nesta semana são realizadas escutas e stmutações como preparaçãopsicoirigica para 

o atendimento. realizada a prsmeïra. avaliação de apfendï,cFige!ï1. 

3-a 	lana 

Continua- 	ndo transmitindo os conceitos sobre insapoios e contas, por se tratar de 

um conteúdo extenso e úetailiista, sit" iniciados os estudos sobre: fiPCT/llus; aAutti'_~"a_atica, 

Macro D, Macro E, Macro I, transferência de titularidade e conceitos sobre SISRAF (Sistema 

de tratamento de contasj_ 

O cone lido é denso e por Isso continuam sendo usados jogos intei 

engraçados como forma de distração e lazer. 

videos 

realizada mais uma prova e continua as simulações de atendimento em conjunto 

cam 	escutas de ligações reais_ 

d) eSsm~n~ 

Esta semana começa de air tna diferente das demais, a prova é realizado nos 

primeiros d~~, v~$eudo esta recém as 	do e facilita a reatiz 	deste `€e e. 

O foco desta semana é o atendimento empresarial, por este motivo é feita a 

continuação dos estudos sobre CPt 1 /Busca Automática, contestação deste tipo de cliente e 

alteração de vencimento. A um incremento nas escutas realizadas neste tipo de ligação e as 

simulações com este tipo de cliente,Ainda são bordados temas como: solicitação e 

cancelamento de linhas, conceito e contestação de assinaturas.Neste momento é iniciada a 

explo 	sobre as possibilidades de repares em linhas. 

e) J'Úesá ana 

Novamente, a avaliação de desempenho reaiizado n 	 a.n 

m~ms;a objetivo as ;emanas anteriores. 

Coo iruam sendo repassadas informações sobre reparos, é iniciado os estudos sobre 

os tipos de cartões que a Telemar

ne 

disponibiliza

] 

	e sobre a parceria com

e 

a prestadora

p-g h

de 

telefonia móvel a~ii. iitr os tópicos abordados são: acesso a Internet, siei ços de terceiros, 
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cob:linp, contestação de juros e multas, Cadop, segunda-via de contas, DACC, SPC e 

SERASri f.iiíg{imentF) ei3, duplicidadet~otrtinixarn sendo realizadas revises dr .rias, 	La3 e 

simulações, 

Nesta semana é realizada a última avalia4.ão, a quantidade de escutas e Sff]Iì iaçiïeS 

aumenta se intensificam as visitas €-'iC? futuro ambiente de trabalho dos treinandos. 

O conteúdo continua sendo voltado para contas: prorrogação de contas, pianos de 

longa dist ncia, contestação de ligações, cobrança, parcelamento de contas, antecipação de 

parcelas e contestação e serviços 01. 

penúltimo dia é realizada uma sessão tira-dúvidas de todo o conteúdo abordado, 

lembrando que diariamente foram realizadas pequenas revisões.Neste momento é apresentado 

o tipo de modelode geta no sH oi, berr 	suas respectivas   ~e.Rs 

No último dia é realizada uma palestra com o objetivo de explicar- as ferramentas de 

trabalho usadas no decorrer dos dias de trabalho. 

AI-5.1 Es 	a Física e Recursas 

A empresa considera que o bem estar de seu funcionário deve estar em todos os 

momentos_ por isto as salas têm as ferramentas necessárias para as aulas e o conforto de seus 

futuros funcionários. Por isso, todas as salas são dotadas de condicionadores de ar, quadros 

brancos, flip chart, projetores, telões, equipamento de som, televisores, DVDs e 

computadores. A organização física é feita de forma que no máximo dois treinandos usem um 

mesmo microcomputador, facilitando o uso e o valor Time, já que um deverá ajudar o outro 

n manuseio do equipamento e nas simulaçç%es.Para uma maior comodidade, a empresa anda 

o era alimentação durante o período similar a que será oferecido dentro da emxpresa, este 

rograma de alimentação atende ao PAT e tem como objetivo aumentar a satisfação. 



 

-.2 Recurso 

A estrutura de cada dia, isto é plano de aula, é preparada corn antecedência e de 

forma unificada Todos os instrutores deverão seguir um padrão pré-estabele ido, podendo 

alterar detalhes, mas sempre respeitando o escopo passado pela área responsãveí.Abaxo o 

modelo de plano de aula usado pela empresa: 
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Q-aadroi5:Modelo de Palno de Aula. 
Fonte DepaisaR,ent.o de Gente e Gestão Contax. 

O treinamento é estruturado de forma a passar a maior quantidade de conhecimento 

técnico-comportamental possível de forma estruturada e ordenada, sem cair na monotonia, 

permitindo urna maior e melhor absorção, ficando assim divididos os tipos de recursos 

utilizados: 

aulas — são exposições de toda a parte teórica tanto dos aspectos 

comportarnentais como técnicos, o instrutor conta corn a ajuda de um 

projetor e de um teia©-.É usado ne repasse 3e conceitos teóricos referentes a 

parte técnica_ 

treinamento corn base no computador = tem como objetivo introduzir os 

signas que serão utilizados no dia-a-dia ligando a parte trica a prática ao 

mesmo tempo em que aperfeiçoa a digitação e melhora a agilidade, Sao 

usados os mesmos sistemas da empresa. 

simulações — permitem uma vivência antecipada das diversas possibilidades 

de situações a serem vividas durante o atendimento a clientes, o instrutor 

estimula a interpretação- de papeis, seja como cliente, seja como 

aten_dente_Nesses momentos os trabalhadores comes-am a ter contato o 

equipamento que usarão no decorrer de sua atividade. 
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dinâmicas de grupo — visam gerar integração da turma quando usadas no 

início , o treinamento, em momentos posteriores visam ajudar na assimilação 

do conteúdo e desenvolver a lógica e a- rapidez no raciocínio, habilidades 

fundamentais para uri, bom atendimento_E_rn momentos de descontração 

podem ser usadas para gerar diversão de forma orientada e não deixar passar 

nenhuma oportunidade de aprendizagem., 

videodisco Interativo — passam informações de forma estruturada pela 

empresa contratante ou passa mensagens de diversão e otimisrno.Os videos 

institucionais são passados desta maneira, pois possibilita o repasse de 

iriforniações de forma rápida e eficiente 

Cada tipo de recurso tem urn objetivo individual especifico, são usados de farm a 

mesclar as melhores caracteristicas de cada técnica, contribuindo  -para uma ampla foinraç .o 

técnica e comportamental. 

4.5.3 Avaliacãn 

Durante todo o treinamento, os participantes ainda não são efetivos da empresa, 

razão pela qual todos são informados que estarão sendo avaliados e poderão não ser 

efetivados ao final do curso dependendo- de seu desempenho individual, de seu lado 

comportamental (perfil, adequação a função) ou por seu desempenho abaixo da media 

estabelecida nas avaliações realizadas. São aplicados testes escritos e feitas 7 provas. Ao final 

é necessário aue cada candidato tenha obtido média min ma de 85% de aproveitamento. Este 

percentual de aproveitamento também serve como indicativo da qualidade do treinamento, 

pois o instrutor tem que ter na sua tunna uma média de notas igual à de seus alunos. Em caso 

de não aprovação, o candidato pode refazer o treinamento e tentar aprovação mais arma  ve>, 

desde que haja disponibilidade de vagas. 

Há um fato relevante sobre o aproveitamento do treinamento, os intrutores são 

avaliados pelos seus resultados obtidos dentro deste período.Há urna meta com relação ao 

aproveitamento dos candidatos, ou seja, ele deve entregar no mínimo- 8o% da sua forma 

inicial preparados para suas tarefas e com notas mínimas nas avaliações de 8,5.Esse fato 

motiva ao instrutor a preparar os seus treinandos com qualidade e motivá-los a seguir. 



Para que o instrutor possa ter urna melhor noção da assimilação de sua turma, conta 

corn o formulário de avaliação de reação, formulário que ele irá aplicar após o término de 

cada módulo e tem por objetivo avaliar o desempenho do instrutor e os métodos usados para a 

aprendizagem do conteúdo repassado Ainda avalia o tempo gasto e se o mesmo atingiu o que 

foi proposto. 

4.6 Pets-treinamento 

O treinamento inicial se encerra após a divulgação das Médias obtidas sus 

avaliações. Os candidatos aprovados poderão ser alocados em banco de talentos, caso não 

haja disponibilidade (necessidade) imediata na operação ou o próprio processo seletivo tenha 

sido feito com este propósito. No caso de necessidade imediata, logo após o termino os 

esmos já são informados dos seus horários e apresentados ao seu supervisor, sendo assim 

encaminhados para o seu novo posto de trabalho. 

4.6.1 Integração 

No primeiro momento os novatos são recebidos no novo ambiente de trabalho pelo 

Coodenador de Operação, que é responsável pelo setor onde irão trabalhar. A acolhida é feita 

de turma a apresentar os seus novos gestores e a forma como o gestor trabal ;a.Passado isso, 

são alocados em seus novos postos de forma pulverizada, ou seja, a turma que permaneceu 

junta durante o treinamento é separada e misturada aos veteranos, sendo que cada bateria 

ficará, apenas com dois ou três novatos. 

Nos três primeiros dias, os novos operadores terão o apoio do seu instrutor de 

treinamento e de seu novo tutor: o supervisor de equipes. Nos primeiros dias ambos 

trabalharão juntos até que haja urna interação maior entre a nova equipe formada. Ainda é 

relevante a troca de informações sobre o comportamento observado nos dias de aprendizagem 

e de trabalho_Essa interação recebe o nome de "Projeto Cegonha" 



4. 6.2 Aeompanhamenta 

Após esse período, o instrutor fará um acompanhamento semanal de seus pupilos 

durante os três primeiros meses de seus treinandos, sendo responsável pelos resultados 

gerados. Resultados que são medidos de forma quantitativa através de medidas r_o_3mo: 

TMA: Refere-se ao Tempo Médio de Atendimento: dependendo do tipo de 1 

atendimento pode variar de 160 segundos no 103 serviços até 211 segundo no 

atendimento especializado Ouro/contas. 

c nota de qualidade: é o valor quantitativo que se refere à aderência aos 

processos da empresa; essa avaliação é feita de duas formas: o supervisor 

avalia de forma preventiva, como unia preparação, e por um setor 

maialimda nas avaliações, CCQ, onde mouitora a qualidade ouve gravações 

de ligações e avalia se atendem ou não aos processos impostos pela empresa 

contratante_A nota média de monitoria deve ser superior a 8,5 notas menores 

que esse valor podem indicar a necessidade de um acompanhamento 

individualizado. 

o turnover: no período de experiência, ou seja, os primeiros 90 dias, só é 

admitido urn percentual de 3©% de desligamentos da empresa, seja por vontade 

do rec6m contratado ou por parte da empresa. 

chamadas repetidas: esse indicador tem como objetivo garantir que o cliente 

tenha a sua necessidade satisfeita no primeiro contato; é contado com chamada 

metida toda vez que o cliente ligar duas ou mais vezes dentro de um espaço 

de 24 horas. Entende-se que ao ligar duas vezes, ele não feri atendido 

corretamente da primeira vez, A tolerancia de erro é de 5%, 

Esses resultados são medidos através de indicadores que são apresentados 

mensalmente em forma de DRE e estão ligados diretamente ao desempenho do instrutor, que 

deve manter o nivel dos operadores que entrega para a operação dentro dos padrões exigidos 

pelo cliente. Havendo distorcoes ele pode ser convidado a ministrar tremamiientos de 

reciclagem para os operadores que não estejam com o rendimento dentro do esperado. 



45 

4.7 Resultados 

Todo o treinamento realizado pela Contax tem corno único objetivo preparar o 

operador para atender de forma eficaz o cliente final Telemar, ele deve estar preparado para 

repassar todas as informações que o cliente deseje obter e atender sua demais solicitações.É 

expressão comum, dentro do call center, questionar se o problema do cliente foi resolvido ou 

não na hora em que ele ligou, este é um dos parâmetros infomais para avaliar a qualidade do 

atendimento. 

domo já foi demonstrado anteriomente, a Contax tem um padrão em todas as suas 

atividades e mede o desempenho de seus funcionário de forma estruturada. r á um setor, 

CCQ, especifico para avaliar o desempenho de cada operador. Estas notas são dadas pelo 

CCQ cm relação à aderência aos processos, o supervisor também avalia seus operadores mas 

de forma preventiva, não há validade de suas notas.Mensalmente é realizada uma pesquisa por 

uma auditoria externa (não foi divulgado o nome), onde há o contato com o cliente final e 

atribui nota ao atendimento que recebeu.Abaixo o gráfico apresenta a diferença entre as notas: 

103 31 Prata e Bronze 

~ 

Outubro 
	 Novembro 	 Dezembro 

--,-- CCQ 	pesquisa --Nota de Qualidade 

Gnifico 4:Notas do CCQ. Pesquisa e Nota de qualidade. Outubro 	:2.erobta 2006.Ctierriie PrataiEturize. 
Fonte:I3eYartame»to de Gente e Gestão. 

Os clientes são classificados como Prata e Bronze, Ouro e Diamante, não foi 

informados os critérios para esta classificação A pesquisa é realizada de forma diferenciada 



 

~es3 31 Dia: :an},~*". 

Pti
f a~~k 	

—~L 

Outubro 
	

Novembro 	 Dezembro 

CCQ 	Pesquisa —.—Nota de Qualidade 

para cada grupo de clientes, no quadro acima foi mostrado o resultado do grupo Prata 

Bronze, há uma diferença significativa entre a nota da pesquisa, dada pela Auditoria externa, e 

a dada pelo CCQ da própria empresa.A nota de qualidade é a media entre as duas, que a 

empresa deseja ó que o seu controle de qualidade tenha o valor mais aproximado possível da 

percepção do cliente.Na classificação Ouro as notas são muito semelhantes a da classificação 

€ t-rior, a diferença entre as notas é exatamente a mesma 0,6 pontos, o que pode demonstrar 

que o atendimento é o mesmo para cliente com grau de exigência semelhante. 

Os cliente que possuem a classificação Diamante são clientes que possuem mas: 

urna linha Telemar e o gasto teleffinico mais alto do que os demais, pode-se supor então que o 

grau de exigência aumente, fato que realmente acontece, o quadro abaixo mostra este fato: 

Gráflco 5 :Notas CCQ, Pesquisa e Nota de gaalidadrDuMt'ro — De; ea;br 2006.Cliente Díamat.,te. 
FïintéïDepattamento de Gente e Gestáo, 

Pode se observar que as exigências são diferentes entre os clientes e por este motivo 

a empresa aplica treinamento específicos para cada grupo de atendimento especializado. Os 

treinamentos em geral são reciclagens realizadas no modelo in job e em outros momentos hi a 

necessidade de retirar a equipa da operarão para que seja repassado um conteúdo mais 

profundo_ 
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5- cojíT 	s,4f3 

Ao longo deste estudo, bì7:sc ru-se conhecer aspectos relacionados às ações de 

treinamento.A análise do contexto histórico permitiu entender como se iniciou este processo 

de ap .:ndizagtiii para o trabalho, desde o repasse de *Intl/1.111'46es informalmente de pat para 

filho, ate os dias atuais, com treinamentos bem estruturados e complexos. Relevante observar 

contribuição dada por Taylor neste aspecto, pois devido ã especial ação do trabalho se 

tornou primordial o treinamento do trabalhador para a execução de suas tareis. 

As ferramentas evol~~ da ï mesma ,iirmn , 	,  e deixa 	Ue ser somente au_ 

ministradas dentro do ambiente fabril. Hoje há uma variedade Imito grrande e possível de 

adequar a todas as realidades.A tecnologia yoimitiu que os tr inamentos fossem ministrados  a 

distancia mantendo a qualidade das iit_fortrïaçóes repassadas e aumentando a rapidez do 

passe diminuindo os custos operacionais. 

A empresa escolhida para este estudo foi a TINI- Contax SIA devido a suo 

importância nacional em geração de empregos e tamanho físico, a mesma possui a maior 

quantidades de PA e é segunda major empregadora do ramo. Devido a esse fato ela precisa ter 

a 	estrutura de Recrutamento ento e Seleção muitos bem estruturados para que desta forma. Os 

esforços de treinamento sejam diminuídos. 

es do 	varão pelo processo de recrutamento, onde foi possível identificar c: 

interesse em convocar candidatos ¡ã dentro do perfil esperado, diminuindo os esforços na fase 

segu nte.A empresa terceiriza esta parte do- processo para outras organizações CU„I intuito de 

focar L nas etapas seguintes, ~~ que este processo demanda muito tempo e resultado obtido tìn 

difere muito caso foi feito pela própria.O recrutamento de deficientes r sicos d feito pela 

própria empresa com anúncio aberto, visando assim atender a legislação trabalhista. vigente. 

O processo seletivo é criterioso, mesmo trabalhando na maioria dos casos corre 

pessoas inexperientes, o fdco da empresa é nas habilidades que podem ser deCenvolvidas 

dei iro da pid___plia organizaç-at .Po'r este motive não ha a exigência de experiência a teiior, a. 

empresa prefere moldar o profissional.As fases do processo seletivo são rápidas e bern 

estruturadas, em alguns momentos nem o candidato percebe que está sendo avaliado. OS 



 

 

exames fs[icos faze parte desta etapa,A preocupação da e pre a e 

;.Ie malot` po#eri a 	oldá-los. 

reinan t ocomeça logo apos a definição dos aprovados na primeira fase da 

seieç o, jã que esta etapa pode eliminar candidatos que não tema o rendimento deniw do 

mínrrio esperado peia empresa. 

aulas contam com Broa boa estrutura fisicas e profissionais capacitados para 

repasse das infoliiações.O conteúdo é bem estruturado e integrado aos recursos disponíveis, o 

4iie contribui para ta Processe de aprendiza. Foi identificado colmo ponto negaivo o 

excesso de informações técnicas dentro do programa, fato que a própria empresa reconhece e 

tenta amenizar com momentos de informalidade aplicados pelo instrutor, de- idame 

planejados e corre objetivos pré-definidos. 

A exigência #de nota minima para a aprovação impõe estudos continuados, os 

treinandos formam grupos informais de preparação para as avaliações, assim a empresa ganha 

com o empenho e dedicação fato que remete ao comprometimento, postura incentivada 

úe tm da cultura orem izacional 

einamento é encerrado e os candidatos que tiveram notas satisfatórias são 

para o atendimento, no primeiro momento terão o suporte dos supervisores e 

iiiái.iiiés, para que após passem a ser acompanhado de viiia menos individuali7ada e 

possam ter seus resultados medidos através de indicadores de resultados. 

A avaliação de desempenho e realizada desde o primeiro mom =nt ,nas prior ir : 

meses as metas são mais flexíveis devido ao processo de adaptação. Os instrutores t rt 

compro isso coit o desempenho de seus ex-alunos durante três meses, após este período a 

vi ~ r  ãt entende Que ii houve a total adaptação e a responsabilidade passa a ser integral 

supervisor. 

O fato que mais chamou a atenção foi a comparação entre a qualidade de 

atendimento percebida pela empresa e a que o cliente espera, há urna diferença significativa 

que mostra o descontentamento do cliente com o atendimento recebIdo.Desta foiiiia a ideia 

ertCa_m 

 

 

 

 



qur tbi passada pela empresa é que apesar do processo de treinamento contínuo que a empresa 

oferece, estar bem estruturado e de forma organizada, o mesmo se mostra eficiente dentro das 

expectativas da própria organização, contemplando a execução dos procedimentos imposto 

pela contratante (Telernar).Processos que muitas vezes não atendem as nece_ssidadeR do 

cliente final e não permite a menor flexibílizaçãão por parte do operador. 

Outro fator que contribui para a não-percepção da qualidade por parte dos 

consumidores é o Nivel de Serviço que tem que ser atingido, ou seja, pelo menos 90% das 

figaçcies devem ser atendidas antes de lo segundos. Esta exigência gera um ambiente de 

trabalho l__o 	alguns momentos apressar o que gera urna queda do rendimento dos operadores 

cair em relação à qualidade. 

Dessa forma entende-se que a empresa deve voltar suas ações de treinamento para as 

expectativas do cliente, pois s© assim haverá um aumento na percepção da qualidade no 

atendimeito-.Outro-  ponto-  relevante é a qualidade-  do treinamento atual, há uma carga muito 

gl 	e de infbiniações técnicas repassadas intercaladas com uma quantidade muita pequena 

de  formação comportamental, o que pode gerar grande diferença no comportamento dos 

operadores e, por conseguinte no atendimento, 

ere-se que sejam repensados os processos atuais de atendimei 	ra que se 

tomem mais flexíveis e permitam a adequação a cada cliente. Outro ponto que merece Cer 

analisado é o modelo atual de treinamento, para que o cliente possa scr atendido de  fbr m a 

ter as suas necessidades atendidas de forma adequada. 
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