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RESUMO

Na sociedade do conhecimento, a educacéo destaca-se como insumo de qualidade e
produtividade. Nesse sentido, as empresas precisam redimensionnr seu conceito de
treinamento e desenvolvimento, investindo em tecnol ogias e metodol ogias que propiciem a
aprendizagem continuada. Este trabalho apresenta uma retrospe=tiva historica de como o
fazer profissional foi repassado ao tiabalhador no decorrer das mudancas dos processos
produtivos _ L evantou-se também conceitos de treinamento sob o ponto de vista de vérios
autores, ainda serdo apresentados algumas modalidades de treinamento e sua
caracteristicas, como vantagens e cuidados no momento em que forem utilizados. A analise
de caso foi feita namaior empresa de Contact Center do pais, localizada em Fortaleza, com
o maior numeros de PA's, foi escolhida devido a sua representatividade numéricae a
estrutura do seu treinamento.Foi feita um estudo de todo o processo desde o recrutamento
dos operadores até o momento da admiss&o, foi dada énfase ao treinamento introdutério 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 comparacao ao que o cliente considera como um
atendimento eficaz.

Palavras-chave:Contact Center , Teinamento.



SROtIdACT

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.
Thiswork 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 reflectsin the quality of operators servicesin comparison of the client consider a
effective service:

Key Words: Contact Center, Training.
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|.latrodr:450

Ao analisar o termo treinamento tem-se aidéia de preparacéo para o trabal ho.
Imagina se 0 que irad ser ensinado, ou qual sera cada passo da execucdo de uma determinada
tarefa. As agOes de treinamento comegaram quando o homem se assentou naterra e teve que
aprender a cultiva-la para colher o seu propno sustento. Apésisto veio, o periodo feudal e, em
cada época que foi se passando, os processos foram se adequando aos sistemas de producéo e

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

A preparacao para o trabalho nos remete aos ideais de Frederick Wislow Taylor
quando o mesmo concebeu a teoria da administracéo cientifica, a divisdo de trabalho e a
especializacéo do operario como fator de producdo. L ogo desde essa época, fez se necessario
investir na capacitacao profissional para que cada trabal hador saiba desenvolver suas

atividades de forma adequada e produtiva.

O treinamento evolui de todas as formas, inclusive quantos as ferramentas utilizadas.
Astarefas deixaram de ser apenas instrugdes repassadas de forma verbal e ndo estruturada no
ambiente de fabrica, para salas confortaveis e equipadas com a mais alta tecnol ogia audio-
visual. Atualmente, os instrutores ndo sdo somente " pessoas com experiéncia’ nas tarefas a
serem passadas, devendo ter conhecimentos além do lado técnico, conhecendo o lado

comportamental e 0s aspectos psicol 6gicos.

Os mai s diversos setores da economia necessitam de treinamentos estruturados e
eficazes. Quanto maior o niumero de empregados, melhor e maior deve ser a estrutura de
treinamento e desenvol vimento para que um mesmo processo possa ser realizado por pessoas
diferentes com a obtencéo de bons resultados e comi padréo. O que acontece diferente disso
pode ser considerado como desvio ou divergéncia, porquanto maior o nUmero de pessoas

maior sera a chance de acontecerem erros.

Na atualidade, podem-se identificar algumas atividades da economia que possuem
estas caracteristicas, grande nimero de operarios e tarefas padronizadas, por exemplo:
industrias alimenticias, industrias de vestuério, caicadistas e centrais de atendimento. Essa
ultima atividade é uma dais mais interessantes, pois nao trabalha com bens paupaveis, que

possam ser tocados e medidos de forma cientifica, motivo que dificulta a padronizacdo das
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acoes de treinamento, ja que cada cliente pode ter uma idéa diferente do que ele considera

como um-atendimento satisfatorio.

Em geral, quando as pessoas pensam em tel eatendi mento sdo remetidas a
aborrecimento gerado por mau atendimento e informagoes divergentes. Uma parte dos
clientes arrisca até mesmo definir como falta de preparo por parte dos atendentes a falta de
investimento das empresas responsaveis. Exatamente por conta dessaidéia e a complexidade
de sua padronizac&o € que se tornainteressante a andlise ao processo. De um lado as empresas
afirmam investir macicamente em treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores, 0s
capacitando para atender o cliente com qualidade, Do outro, lado os clientes ndo percebem a

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

Por esse motivo, este trabalho tem como objetivo geral fazer uma investigacéo de
como as agdes de treinamento vém se desenvol vendo ao passar do tempo, as ferramentas que
foram sendo adotadas e a sua utilizagéo em um caso prético.O objetivo especifico € mostrar
como se datodo o processo de selecdo e treinamento « de funcionario de uma grande
organizacdo do setor de atendimento, TNL Contax StA, confrontar as expectativas geradas
pela empresa na preparacéo de seus funcionario com as expectativas criadas pelo cliente.
final

A metodologia utilizada contou com pesquisa bibliogréfica, referencial tedrico e uma
andlise de caso. Foram realizadas visitas a empresa estudada, onde foi possivel acompanhar o
processo "in loco" e ainda com visitarealizada ao sindicato da classe. O trabalho se divide em
quatro capitulos, que abordardo temas rel acionados ao processo de treinamento no decorrer da

historia e sua aplicabilidade no atendimento, da seguinte forma:

1° Capitulo: abordara a evolucao das acbes de treinamento durante o tempo, mostrando
como se deu seu desenvolvimento e abordando o contexto historico e econdmico de cada
momento ate os dias atuais. Sera mostrado ainda a contribui¢éo de alguns pensadores para o
seu desenvolvimento e as diferentes abordagens. So apresentados ainda os diferentes tipos de

treinamentos, suas vantagens e desvantagens.



2° Cap alo: apresentara o mercado de call center de formageral e especifica, focando
asituacdo atual e as perspectivas de crescimento, serdo apresentadas algumas ca. a, teristicas
das maiores empresas do segmento: Este capitulo terra por objetivo fornecer umavisao ampla

do tamanho do Ileg6L ,io e das oportunidades geradas na érea de capacitacdo, tendo em vistao
perfil exigido.

3a Capitulo: refere-se ao caso prético. Serdo abordados aspectos da empresa estudada,
"n Contax S/A, desde o seu historico até a sua atual quantidade de filncionarios  Sera dado
total ao processo de selecdo e treinamento de seus »nciondri 0s, comegando NO Processo

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

obtid~s e esperad~~_

Concluséo: sera 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 satisfacéo do

cliente.Serdo comparados dados col etados pela propria empresa que reforcam esta andlise.



S_TREINAIVIFINTO

2.1 Historico das acbes de Treinamento

Segundo SalL IRl 6 94 ~ 1 apud BARRETO, 1995, p. 11), Treinameiito é "a Educacio
profissional que visa adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o
adequadamente para o exercicio de um Eai &/ I?’?‘JLd visieleidsicorn as (485 de Taylor,
quando sugeriu divisdo do trabalhou e sugeriu a especializacdo maxima do trabalhador.Ha
muitas defini¢bes possiveis para este termo, oiti geral designam preparacao para o trabal ho,
Hoyler (1970 apud BARRETO, 1995, p.11) considera corno:

znm investimento empresarial destinado a capacitar ram. equip- balho e
FIitTtToudkmi h G (Werenni Clile oi1Wk - LLI I U =0~ ,Jé)l(;,UvoS r redlizagbes
propostos.Nesse sentido, o treinamento € um esforco dirigido no sentido de equipe,
com finalidade de fazer amesma atingir 0 mais economicamente possivel
objetivos daempresa..

Nota-se, portanto que o0s autores possuem opinides e visdes divergentes, as atividades
de treinamento sdo consideradas como ferramentas para a execugcao de uma determinada
atividade @ taHucd ..OHO 11ycStiuEntu, N dy Enaty (1996,p186) [1'™_ que esta havend®
urnaforte preocupacéo em investir em treinamento com o claro intuito de obter retornos

definidos e alcancar 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 execucao de ultra
tarefa, diminuindo possibilidade de erros e aumentando a qualidade, o que por conseguinte

torna-se um diferencial competitivo na obtencdo de lucro

Torna-se interessante o confronto das mais diversas opinifes dos autores, para que
desta forma possa haver a comparagao entre as mesmas e uma visao mais ampla e compl eta.
L.t prolud~t de conceitos sobre treinamento abrange desde 0os moaei0s pGl ag=b,_J aos
estritamente empresariais, no quadro abaixo pode ser observada a visao de oito autores que

discutiram este tema no periodo de 1970 a 1994.



1,iTOR DATA CONCEITO
OATLEY in 1977  Treinamento e qualquer atividade que provira, deliberadarraer te, melhorara habilidade de
HAIivIBLIN uma pessoa no desempenho de urnatarefa (p. 19).

HESSELING ,n 197 i‘ Treinamento € unia sequéncia de experiéncias ou oportunidades destinadas a modificar o

HAMBLIN comportamento para atingir um objetivo declarado (p. 19).

HAMBLIN 1978  Treinamento abrange qual quer tipo de experiéncia destinada a facilitar um ensino que sera
Util no desempenho de um cargo atual ou futuro (p. 15).

FERREIRA 1979  Treinamento dentro de uma empresa podera objetivar tanto a preparacdo do elemento
humano para o desenvolvimento de atividades que vira a executar, como desenvolvimento de
suas potencialidades para 0 melhor desempenho das que ja executa (p. 219).

CHIAVENATO 1985  Treinamento sdo 0s processos educacionais, aplicados de maneira sistémica, através do qual
as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em func&o de objetivos definidos
(p. 288).

TOLEDO 1986  Treinamento na Empresa € agdo de formagdo e capacitagdo de mao-de-obra, desenvolvida
pela prépria organizagdo, com vistas em suprir suas necessidades (p. 88).

MACIAN 1987 Treinamento &, assim, urnaforma de educardo. Sua caracteristica essencial consiste em
educar parao trabaho (p. 9).

I-EITE 1994  Treinamento € parente proximo do embrutecimento. do adestramento. O desenvolvimento
aparece como o instrumento privilegiado de acdo da administracdo de Recursos Humanos,
em raz&o da possibilidade que encerra de efetivo exercicio dos valores mais elevados do
homem, e isso, como € evidente, sem prejuizo, muito ao contrério, dos interesses de produgéo
sticto sensu das emprel S

Quadrol : Conceitos sobre trel namento
Fonte.BONFit t 1998 p.28

Depois de apresentados alguns conceitos sobre trei namento, torna-se interessante
entender como se deu a evolugdo do processo de aprendizagem no trabalho, além das suas
definirdes, paratanto € necessario que ce tenha uma visdo do momento histérico politico e
social da época, ja que e impossivel desvincular o homem do contexto em que ele esta
inserido pois a"aprendizagem deve comecar com relacdo do ser com o mundo, na situacéo

em que se encontra, daqual ¥ c emergire naqual se esperaque
inteirae"(CAI ALHO,199,p.25)

Apenas a partir da década de 1960, as organizagdes passam ainvestir mais fortemente
nos trabal hadores, ndo gratuitamente, mas como fator decisivo para 0 desenvolvimento
econémico. Postula-se, assim, a euulagav cOHU indicador de patencta tzacau ua mao-de-obra,

€, por consequéncia, de todo o processo de trabalho. Para compreensdo do contexto da
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dprendi7a(Yel no trabalho se faz necessario acompanhar como essa temética veio se
agregando na historia dos meios de producéo e da evolucéo rlisttOriea dos sistemas de
producéo e das metodol ogias de aprendizagem voltadas para o trabalhador, os quais
contribuiram para que 0 homem tome posse de seu fazer profissional.

2.1.2idade Antiga

Foi no trabalho com aterra, fixando-se nela, principal meio de producdo da época,
que surge a propriedade privada. Através da propriedade privada, nascem as classes sociais
dos oprietériios e dos nfo-preprietérles Nessa mesma epaca surge a rfkeia de escolas paré os
nobres, j& que escola significa lugar do ©cio, e enquanto a classe operaria aprendia os
processes produtivo no proprio ambiente de trabalho, o que Saviane (1998,p.156) designa
como "aprender fazendo"

Dal entdo nasce aideia de preparacéo para o trabalho, esta preparacéo aconteciade
for-ma n&o estruturada e ndo intencional.

2 de Média

Na ldade Média, aforma de producéo era baseada no sistemafeudal, o meio
predominante de producéo era aterra, portanto, o sistema econémico era pautado na
agricultura. A forma de trabalho ndo era mais améo-de-obraescrava  $=a, sei dif. fs
educacéo continuava com o mesmo formato da idade antiga, ou sg a, os proprietarios das
terras tinham acesso as escolas paroquiais, catedralicias e monacais. Nesse periodo
permanecia aidéia de que frequentar uma escola significava ocupar o 6cio com dignidade
Alraves de atividades consideradas nobres. Segundo ~aviéitF (1770).

~a Classe dos proprietérios se dedicava a exercicios fisicos que estavam legados
as atividades mieliei!as, 0 que e expresso através da nogdo da Cavalaria, cuja
ocupacdo eraaguerra. Nesse sentido, aformagéo para a cavalaria envolve,
entado,esses dois aspectos, o da arte militar é o davida aristocratica. Em
contrapartida a grande maioria continuava se educando pelo Tébai ic, no proprio
processo de produzir a propria existéncia e de seus senhores. Nesse contexto, a
forma escolar da educac&o é ainda uma forma secundéria que se contrapds como
ndo-trabalho & forma de educagéo dominante determinada pelo trabalho".



Nessa epoca, alem do Cultivo daterratambém, surgiram alguns nucleos de producdo
de artesanato, que se caracterizavam como urna esp<c£ de imdlistliza :13 |. Nesse caso o
trabalho artesanal estava fundado nas habilidades do trabalhador que, nesse periodo, as
desenvolvia em pequenas oficinas, sob orientagdo de um mestie. O trabalhador da épocaera
jovem, aprendia o seu oficio nainfancia e seu aprendizado acontecia depois de um acordo
firmado enfie os pais do jovem e 0 artesdo. v jovem morava com seu mestre durante LUUQ Q
periodo em que aprendia seu oficio, terminado o periodo de aprendizado, caso esse jovem

fosse aprovado no exame, poderia abrir a sua prépria oficina de trabal ho.

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
sensivel acumulacéo do capital, thel@re@mid® o investimento nessa producéo, dando
posteriormente, origem aindustria. Com a Revolugéo Industrial houve profundas mudancas
n,, fornia de producéo, quando foram substituidas as ferramentas manuais dos artesdos por
nai quinas especializadas. Com essa nova forma de produgéo, o trabalhador néo fabricava mais
0 produto em suas oficinas individuais para vender, 0 mesmo passa a vender suaforja de

trabal ho e seu conhecimento e isso vem romper corn a caracteristica servil da ldade Média.

~.l.d Idade M odena

Na ldade Moderna, afoiina de producéo passou a se concentrar na cidade e na
industria, impondo ao trabalhador uma nova forma de aprender. Ainda nessa épocaaciénciaé
incorporada ao processo produtivo, exigindo a propagacéo de novos codigos formais e de
escrita. Nesse momento, € dado destague a educacado, através da escolaridade basica no
ambito social, como uma das politicas sociais emergentes. Nesse sentido, a escola passa a ser
confundida como sinénimo de educacéo. Sendo assim, as outras formas de aprendizado
passam a ser relegada para segundo plano. Nessa época, chegou-se a afirmar que a escolaera
totalmente dispensavel aos trabalhadores, porém, ao longo do tempo, foi-se percebendo que
para continuar com modernizagdo seria necessario gue o trabalhador possuisse, no minimo,

habilidades e aprendizado suficiente para desenvolver suas atividades,

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

no século XX, quando Frederick Wislow Taylor concebe ateoria da administragdo cientifica



eHenri Fayol com ateoria cléassica da administragdo. Ambas tinham como principio basico _ a
estrutura Agida e formal da organizacao, a diviséo de trabalho especializado cola uni dades de
comando € controle e 0 aspecto mecanicista com a especializacdo do operario como fator de
producdo. No que diz respeito ao treinamento do homem no local de trabalho, Taylor pregava
que a divisao socio-técnica do trabalho, a mesma deveria ocorrer de formaracional. Os
empregados deveriam ser cientificamente adestrados para aperfei coarem as suas aptidoes, e,

portanto, executarem um servico ou tarefa de modo que a producdo normal fosse cumprida.

Corn aidéia da fragmentagdo do trabalho desenvolvida por Taylor, Ford, levou-se ao
maximo a divisdo e a especializacdo como formas de intensificagéo do trabalho na producéo
seriada. A geréncia se reservava o monopolio do conhecimento e toda a nizaga.o
pressupunha um adestramento pratico do trabal hador nas tarefas mecanicas e padronizadas.
Na época, com o significativo crescimento do trabalho especializado, ndo se concebia que um
trabal hador ndo soubesse operar as magquinas. Com o intuito de superar essa dificuldade,
desde o inicio do trabalho industrial houve necessidade de investir-se na capacitacéo
profissional. A preocupacao do treinamento era sistematizar a pratica para garantir a

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

Em 1886, havia a preocupacao com a difusdo dos principios tayloristas, sendo que
cidades industriais como Cleveland, Chicago e Cincinati ja possuiam escolas particulares e
Filadélfiae Baltimore contavam com escolas governamentais, que foram dedicadas a
capacitacdo profissional. Foram criadas escol as dentro das proprias fabricas, corno aconteceu
na Hoe 8z Company de New York em 1972. (MAL VEZZI in BOOG, 1994, p.18) Malvezzi
(1 994) nos traz ainformacao de que aidéiade iniciar urna parceira entre escola e empresa
surge em 1900, quando o College of Enginering introduziu um sistema de cooperacéo que
tinha como principio 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, econémicas e politicas. Hatrés
decadas, aproximadamente, apos a iniciativa que a viabilizou, o treinamento ganha uma nova
dimensdo no cenario das atividades administrativas ao torna-se "parte integral da estratégia
empresaria (deixando de ser) uma quest&o operacional " ad hoc". (MALVF_7._ZI in BOOG,
19p418) E nesse interim em que a capacitacdo do trabal hador passa a ser concebida

paul atinamente como um elemento estratégico no ambito das relagbes do mundo do trabal ho.



E apds ateoriada Administracdo Cientifica que se inicia a abordagem das relactes
humanas, que preocupava com o desenvolvimento do homem e de suas relagbes no ambiente
de trabalho, enfatizando principal mente questdes de motivagao, integragio, enfim dindmicas

de grupos que visavam a subjetividade das producgdes individuais.

En.i 1947, surge a abordagem comportamentalista, que tinham como premissa” a
°aJ0ni7acso é definida como um sistema de decis3o, onde todos se comportam
reaci onariamente apenas em relacdo a um conjunto de informagdes que conseguem obter a
respeito de seus ambientes’. (JARUFE, 1998, p.60).

A abordagem sistémica surge na década de 1960. Na concepcao dateoria sistémica, a
organizagoes s&o percebidas como sistemas complexos em que 0s sujeitos envolvidos estdo
em constante intervencdo com o ambiente, ocorrendo urna amplitude da percepcgao e
funcionamento do real. E nesse contexto que o treinamento dos trabal hadores comega a
configurar-se de uma maneira diferenciada, embora ainda mantendo caracteristicas
persuasivas e de controle, agora se dividindo em dois processos distintos: treinamento e

desenvoivimento.:

No inicio da década de 1970, outras mudancas ocorrem no mundo do trabalho.
aspectos contingenciais passam arefletir diretamente na produtividade das empresas; ser
competitivo passa a ser um critério indispensavel para a sobrevivénciano mercado. As novas

tecnologias passam a ser fundamentais nesse ptocessv.

Nesse contexto, a abordagem socio-técnica se destaca e passa a estudar as
orfr,anizacdes em seus varios aspectos sociais e técnicos. Jarufe (1998) descreve alguma
caracteristicas da abordagem sucio-técnica a qual parte do principio que a organizagéo € um
sistema aberto e age mutuamente com o ambiente, porém com uma peculiaridade diferenciada
da sistémica, elatem capacidade de se autoregular, pode alcancar um mesmo objetivo a partir

de diferentes caminhos e usando diferentes recursos.

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

contingencial. Essa abordagem parte do principio da probabilidade, ou sgja, estratégias



preestabel ec que permitam Cti.de as empresas se protejam das mudangas externas e internas.

Paratanto, levarita diversos fatores que possam influenciar processo produtivo como:

v LRl RE SIS SRR P edi-iEet 16as
Idade Cnntemr:nran: a

A Engerdhj7_a do Conhecimento passa a des=lacrar-se no-periodo contemporaneo como
urna associacao entre teorias e técnicas (da psicologia cognitiva, teorias do conhecimento,
model os e teorias organizacionais, model os € técnicas de sistemas de informagdo) que visam
estruturar sistemas a base de conheci mentos susceptiveis de prolongar as capacidades
humanas de percepcéo, aprendizagem, compreensao, resolucdo de problemas e execugdo da
acdo. Em nivel de organizacdo, permite a criacdo, difi.isdo e aplicacdo do conhecimento de
forma a obter melhores niveis de eficiencia e quaidade nos produtos da empresa, mesmo num

ambiente dindmico. A tecnologia dainformacao é o suporte principal da engenharia do
ro-?lacirnniitta_

Nese ~ntex o, o nicleo de conhecimento, habilidades e atitudes adquiridos ao longo
do processo educacional Se constitui em urn requisito essencial paraque aforgcade trabalho o
possa ampliar as oportunidades de incorporagdo e de desenvolvimento no futuro mercado de
trabalho, objetivando sua valorizacéo pessoal e profissional e o atendimento as novas
exigéncias de qualidhde. LA méo-de-obra sera exigida M nar capacidade ~—=x&-O-
aprendizagem, compreensao dos processos, capacidade de observar, de interpretar, de tomar
decisdes e de avaliar resultados. E necessario ainda o dominio dalinguagem ticnica, a
capacidade de comunicacdo oral e escrita, a disposi¢do e habilidade para trabalhar em grupos,
apo=i valéncia cognitiva e a versatilidade funcional do trabalho.
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2.2iPrli,JDE TREINAMENTO

As acies de treinamento tém corno objetivo o  capacitar o funcionario para
trabalho, ou sgja, adequar aos padrdes exigidos pela empresa que ira contratar o empregado,

ha "vérios tipos de treinamento que variam de acordo com a duracdo, ambiente e objetivo.

Baiieto (1995,p30) afirma que todo treinamento € funcional na medida em que tem
por objetivo habilitar em alguns momentos e em outros aperfeicoar o desempenho

profissional.

Corn 0 objetivo de adequar o contetido de cada treinamento ao tipo fie publico que Ira
recebé-lo ha a necessidade de usar diversas ferramentas com as suas principais caracteristicas
no momento mais adequado.Normalrnente ndo € utilizado um gnico tipo durante todo o
processo, em geral € feito urna mescla entre os tipos que contempl as as caracteristicas

desgjadas.A seguir serdo detalhados alguns tipos mais comuns.
2=2= LA _ultit
Conceito: "Urna apresentacdo oral, preparada, feita por um especialista para um grupo de

participantes  Pode ser dada para um grupo qualquer de pessoas e ter qualquer duracdo;

entretanto, aulas mais rapidas sdo mais eficientes’ (MALA SK °f, 1984, p.179

utlnes  VAntabrs ~eesUantagens F o:isiderac- ks

Zeiko obre Grande viii i de Rhuitosinstrutores Auladeve ser bem preparada e

(1967) irfo_m:30es em pouco tempo; deashilitados paradar uma  concisa;

Malasky Féacil de preparar e apresentai boa aula; Deve motivar interesse e

(1984) Casto baixo, muitas pessoas Dificuldade de manter o adaptar as necessidades.

Bulkee podem receber a mesma interesse e baixa retencéo .Zelko observa que uma aula

Day (1986} mensagem simutaneainente de contetido deveter 30 rninamédiae 1
horano limite.

Quadro? :Vantagens, Desvantagens e consideracdes: Aula
Fonte: Malasky, 1984, p.1.28



22.2 Treinamento In-Job

C sire€ts _ Treinamento no servigo (on-the-job-training) — sistemas estruturados de
treinamento no trabalho, planejado para obter resultados satisfatorios, conl supervisio e

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

Autores

Sullivan & M klas
(1985)

Rothwell & Kazanas
(1990)

Goldstein (1992)
Pinto (1994)

V antagens
Os problemas de
transferéncia sao menores,
porque o individuo esta
sendo treinado no mesmo
ambiente fisico e social
em queiratrabalhar;
E barato;
Existe a oportunidade do
individuo de praticar,
exatarn~ul-e, cs
comportamentos exigidos,
O treinamento pode
resultar na obtencédo de
critérios de trabalho mais
relevantes

Goldstein (199).

Desvantagens

Acontece de manera
informal. Espera-se que o
trabal hador aprenda
olhando o outro.
Geralmente acontece sem

Plangjamento. Faltade

habilidade do instrutor.

QUADRO J- Vantageris, desvantagens e coiisitizeragoes: Treinamentoin job.
Fonte: ai'sri:ores srlprrzicitarlos.

Consideragoes

Pode ser utilizado para

atualizar as habilidades de
trabalhadores antigos, quando
novas tecnologias ou novos
métodos de trabal ho prodiriam
mudangas; orientar 0s
empregados  transferidos ou
promovidos em seus novos
tabaihos. O sistema mais
divulgado €o 15" (Training
Within Insdustry) treinamento
dentro -da ndusita.
Originalmente, consta de trés
fases: ensino correto do trabalho,
relacdo P? trabalho e métodos de

trabal ho.

2.23. Interpretacéo de Papel — Papéisinvertidos (Reverse role)-, Interpretacao de

Multiplos Papéis (Multiple Role) e Autoconfrontagéo (Self-Confrontaion).

E urna estratégia de interacdo humana, envolvendo comportamento realistico

desenvolvido em ambientes forado local de trabalho. Dois ou mais participantes sdo levados
a resolverem um problema hipotético ou algum tipo de conflito. Observadores acompanham,
criticamente, ainteragcdo. Apos 0 ato, 0s participantes e observadores analisam o que ocorreu.
Os participantes experimentam, por meio da interpretacdo de papéis, 0s seus proprios
comportamentos emogdesse a formacomo eles afetam os outros ,7muln - dR

interacao. (VIAL_4SKY, 1984)



Aitter'es
Malasky(1984)
Liveright (19 1)
Tannenbaun e
Yuld (1992)

Vantagens Desvantagens

Envolve 0s Intrugdes pouco claras

participantes, pois podem comprometer a

fornece realismo; eficacia;

Pode ser divertido, Participantes podem ndo

econdmicaefécilde levaa a skio a

desenvolver; interpretacéo;

Permite que 0s Participantes podem

participantes  tentem valorizar mais a

novaaprendizagem e interpretacdo do que a

recebem feedback solug&o do problema;

imediato. Participantes podem
mascarar 0 seu
comportamento  rea e

adotar o mais aceito pelo
grupo.

Consideragoes

Essa técnica deve ser usado em
treinamento de tomada de decisdo
ou em situacdes que visem aumentar
aeficiéncianainteragéo com outras

pessoas,
Instrutor deve ser capaz de
ambientar 0s participantes na

interpretacdo dos papeis e garantir
que a discussao seja objetivae
construtiva;

A técnica de autocon romacao é
uma das mais usadas neste método;
O feedback e a sessdo critica sdo as
chaves para este tipo de
a_inamento,

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

9 7. 4w~ncsri3;
oo v=C

Jogos sao exercicios dinamicos e divertidos de treinamento utilizados como model os

de situactes admi istrativas Os executivos, agrupados em times, representando as

admi nistragdes de companhias concorrentes, fazem O mesmo ;po de operacdo e tomam

decisdes politicas como em suavidareal. Usando conjunto de relacGes matematicas

construidas em um model 0, as decisbes sao processadas de forma a produzirem varios

relatérios. Essas decisdes e rel atérios referem-se a um periodo de tempo  especifico,

dependendo do model o escolhido, que pode ser um dia, um més ou um ano. Sao tomadas as

decisdes parao proximo periodo. Estas s&o processadas, os rel atorios retornados e 6;

procedimentos do jogo continuam. (CRAFT, 1967)

Aut es

Craft (1967)
Malasky (1984)
Katy (1995)
Eitengton (1989) e
Laird

(1935), Elgood
(1984)

Vantagens

Motivam os participantes
e sfo divertidos
Unia vez que longos
periodos de tempo podem
condensados

Sser em

p=riodos relativamente
curtos de aprendizagem, é
absorver

possivel em

semanas o que levaria anos

Desvantagens

Os participantes podem
ficar envolvidos apenas
coma questao de ganhar
ou perder, caso 0 jogo
néo
sga
administrado de cerra

construido e

maneira Exige muito

tempo para ser

Consideracoes

Sa0 desenhados para produzir
certos resultados de aprendizagem
predeeermi_s o Exige grandes
habilidades e compreensdo da
instrutor/facilitador.Ha sempre uma
grande variedade de jogos, que faze:
exigencias diferentes do instrutor e
dos participantes, e sempre sera

possivel achar um que sea



para aprender no trabalha_
Podem ser iitilizados em
variedades de
formas, paratodos os tipos

infinitas

de aprendizagem, desde a
orientacdo ate ainstrucéo
detalhada e podem ser
utilizados mais de umavez
COm O MesMOo grupo, com
ganhos adicionais focalizar
adindmicade grupo e a
energiado mesmo em um
conceito  especifico de
mudanca_

desenvolvido, tornando-
Se caro comercialmente
Quando envolve a
utilizag@o do
computador, o custo e
maior ainda, em funcéo
da programacdo, do
tempo de wuso do
equipamento e do

operador.

QUADRO 5 - Vantagens, desvantagens e consideracdes: jogos..
Fonte: Autores su instados.
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apropriado ao nivel de experiéncia
do instrutor e, também ao hivel de
confianca do grupo Y, p. 16)
As caragteristicas essenciais deum
jogo sdo que: Hauma meta de
aprendizado; Ha definicles claras
quanto comportamentos que fazem
ou ndp paste da atividade, e quaisag
consegidncias desses
corriportamentos.Ha um alto grau
de interac8o, a0 menos entre alguns
dos participantes;

Simulagéo é arepresentacdo de uma situacéo da vidareal que, geralmente, requer
acOes e reagdes apropriadas ou a demonstracdo de uma habilidade técnica. As simulacles

podem ser simples ou complexas. O nimero de participantes serd determinado, em parte, pelo

ndmero de pessoas hecessario para desempenhar a atividade navidareal. Freglentemente,

envolve o uso decomputadores ou maguinarios (MALASKY, 1984)

Autores

Craft (1967)
Malasky (1984)
Faria (1989)

Hsu (1989)

Keu s e Wolf(1-990)
Thornton & Cleveland
(1990)

Tannenbaum & Yulcl
(1992

Vantagens

Apresentam uma sifnai.&

mais proxima

A atividade envolve os
participantes através de
experienciais vivenciadas

Fornece atividade
individual e avaliacéo
Motiva o interesse da
vidareal

Desvantagens Consider agoes

O desenvolvimento e As  simulagBes  séo
manutengéo utilizadas em treinamento
geralmentesdo muito nas forcas armadas
caros empresas

Devem ser desenvolvidos
especificamente, para
cada  dSituagdo; em
conseguéncia, existem
poucos produtos
comerciais disponiveis

Seu desenvolvinrento
exige habilidade técnicae
educacional

QUADRO 6 - Vantagens, desvantagens e consideracdes: ulagtes.

Fonte; Autores supracitados

Resolucéo de problemas e
habilidades interpessoais



<.2.—. Videodisco interativo

Apresenta ainformagdo em forma de textos, fotografias, filmese

anhamento de musira (TANNENBAUM & Y UKL, 1992).

Autores
Tannenbaum & Y nid
(1992)

Vantagens
Redes de computadores

Desvantagens
Custo do desenvolvimento

permitiréo novas formas do sistema;

de disseminacdo da
informagdo, tais como
bibliotecas  totalmente
infOrmati7i das (os textos
completos, maisfiguras,
disponiveis através da
rude ou de CD-ROMs),
revistas eletronicas (vocé
S0 copiaos artigos que
quer ler), congressos a
distncia, discussdo de
casos clinicos  entre
médicos separados
geograficamente, sistemas
inteligentes que gjudam o
profissional alocalizar e

resumir apenas a
infformagdo  que  the
interessa.

Utilizac8o ficalimitadaa
programas de treinamento
relativamente estavels,

COs,

Consideracoes
Asversdes mais simples
de um vide sco de
treinamento  tém  menu
que permite ao treinando
selecionar 0 tipo de
informardo desgjada_As
versdes mais sofisticadas
permitem experiéncias de
interaco corn
diagnostico, feedback e
orientardo  terna  do
treinando.

QU RO 7 Vantagens, desvantagens e considerag0es. videodisco. Fonte: Autores supracitados.

202. 7.Tii_econferf'n-} i a
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E um programa de televis3o transmitido ao vivo, N0 qual os telespectadores interagem

com 0s participantes do estidio, fazendo perguntas e intervengdes por telefone, fax ou correio

eletrénico. Também chamada de TV Executivaou Interativa, a teleconferéncia pode servir a

diversos propdsitos educativos, que vao desde motivacionais até politicos.(PIMEN'1'EL, 2000,

p.54)

Autores
Pimentel (2000)

Van.a.n.
Ndo existe
minimo  de
participantes
Excelente recurso para
educacdo adistancia
Permite adiscussdo e
aprofundamento de
temas

com especidlistas

ndmero

Desvantagens
A interatividade e

alunosrestrita, o aimo o

professor e o professor
ndo ve oaluno

Devido a0 tempo de
duracéo, nem todas as
para mtac s30
respondidas ao vivo,
podendo causar
frustragdes a

Consideractes

Pode-se agregar imagens
préprod. hsemvidm
Pam melhor
aproveitamento, é
interessantes a presenca
de um mediador e clue
haja estrutura de
atendimento para
receber, processar e
encaminhar as perguntas



participacéo
do aluno

QUADRO ~-~\Aanttegens, desvantagens e consideragdes: teleconferéncia.

Fo:t:L".: Autores supracitados.

2.2.8.Videoconieréneia

A videoconferéncia um sistema baseado na Compreensao algoritima de dados

que véo ehegr3. ndrt —v
decorrer do programa

A a.iaCao custo
beneficio é proporcionai
ao planelaniento

adequado e a
nec-egstuadr  real  de

inclui-la em
determinados contextos

de aprendizagem
distancia.

16

transmitidos atraves de fibra 6tica ou cabos para urda ou mais maquinas que fazem a

codificaréo e decodificacao desse sinal. H4 uma relagéo estreita entre vel ocidade de
transmissdo e qualidade daimagem (Dulce Cruz, 2000:50 in Pimentel, 2000, p. 57-58).

Autores

Pimentel (2000)
r_vier (1999)

QUADRO 9 -

2.29.Tre

;anlagens

N&o apenas trabalha com
_udio e video, como
permite a interatividade
acrescida  de  varina
estratégias do ensino. E o
meio de educ-co a
distancia que mais se
aproxima da sSituagdo
presencial, permitindo
uma interagdo mediada
entre ahmo e professor,
simulténea e em tempo
real.

to ms e considerac 6es: yid

Desvantagens
Elevado custo.

nferelicia. Fonte: Autore

Consideracoes

Cabe  resstar  que
plangar ambientes de
aprendizagem por meio

do uso de
videoconferéncia devera
lever em conta os

pressupostos pedagdgicos
gue se constituem na base
tedrica necessdria para
garantir a quaidade do
processo educativo.
(PTHI] SAJIET - 2000)

irados,

ento de Lai?oraturro, ?rerz;arrrentQ de Sentividade (Training_ Group ou T-

unia técnica de desenvolvimento grupal utilizada para aprimorar habilidades

interpessoais. O

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

'pal objetivo € fornecer aos participantes percepcdes sobre seu proprio

organizacionais. O T-Group parte do principio de que o individuo necessita entender seu
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proprio eu antes de estabel ecer relacoes i=S coOm membrosdo r uso.
(BATALHA, 1994).

Autores Vantagens - Desvantagens Consderactes

Mayo, Jacob Melhoriadas  Caso lido sga bem E recomendado a grupos pequenos,

Moreno relacoes trabalhada afase de envolvendo niveis superiores e nédios da

Kurt Lewin interpessoais  inclusdo, o grupo hierarquiaempiesarial.

in Carvalho poderater difi idade [Essaeoneepcotomou forma e se expandiu a

1999) de dar continuidade ao  palttir dos estudos pioneiros de autores como
trabal ho. Douglas McGregor, Rensis Likert e Abraham

Maslow.

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

?.2et0. TBC — T retnametFn Baseado em Computador

A aplicacdo do computador na educagéo e no treinamento, como simulador de
sistemas complexos e como instrumento de laboratério pararealizar aquisicdo de dados
experimentais quando conectado a experimentos de laboratérios, como laboratorio virtual,
como instrumento de ensino de computagdo-ensino de técnicas de desenvol vimento de
sistemas e hardware e como tutor CAl — Computer Aided Instruction ou CBT — Computer
Based TYainin&. (BATALHA, 1994)

Autores  Vantagens Desvantagens Consider ages
Batalha Envolvimento ativo do alunono  Receio ou antipatia tecnologica Grande O aprendiz

(1994 in processo de ensino variedade de software e hardware na imprime seu
BOOG, Reforco da aprendizagem  disputa do mercado, potenciais seira  préprio tempo e
2000) Muit plieagéti dos pontos da aparente eoordenagao e p reoeuoaedo movimento

administragdo do treinamento, com compatibilidade e qualidade dos de aprendizagem
aula, distribuindo cdpias dos produtos oferecidos Custos elevados

programas para locais quando se somam aos que ja existem.

geograficamente dispersos

Padronizacdo do material e sua

apresentacdo  Manutengdo e

atualizacdo  automética  dos

recursos Redugdo de custos

Renh3;, io dos obstécul os logisticos

QUADRO 11 = Vantagens, desvantagens e consideracfes: Treinamento baseado em
computador. Fonte: Autores supracitados.
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Inicialmente, aplicava-se com exclusividade a técnica desenvolvida por K. Lewin. A
partir de experiéncias derivadas da Teoria de Campo, combinadas com linhas de terapias de
grupo, foram surgindo outras técnicas, todas tendo em comum o emprego das forgas do grupo
para o desenvolvimento individual, simplesmente o desenvolvimento do préprio grupo.

(BATALHA,1994)

Autores  Vantagens

Bataha A crigtividade  é

(1994) geramente  estimulada.
Predispbe os treinados
paraoutras formas de
aprendizagem; preparao
terreno  para  um
desenvolvimento global

Desvantagens

O método ndo assegura um resultado
em curto prazo. A preparacdo dos
agentes exige, além do conhecimento
pratico e te0riCo_ orientagdo didatica:
maturidade, habilidade no trato com
pessoas com problemas,
sensibilidade, crigtividade e
formacdo especifica en diversas
técnicas .Modismo.

QUADRO 12 - Vantagens, desvantagens e consideracées. Din.mica de grupo

supracitados.

Consideractes
iNdo  oferece a
aquisicéo de
conceitos e definicdes
_funcionais nem
desenvolve
habilidades
funcionais.

. Fonte: Autores
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311-IFRCATIO DE CONTACTSLENTERS

+elmos conceituais, pode-se definir Call Center corno estruturas apotad
COM inagdo de telecomunicagles e informética, proporcionando aintegracdo entre
infraegtrutura, tecnologias informacionais e recursos humanos Seu objetivo e processar um
determinado tidfego de chamadas tel efonicas e administrar o relacionamento entre uma
determinada empresa e seus clientes. No ambito empresarial, os Call Centers sfo
considerados uma ferramenta competitiva, visto que sua abrangéncia possibilita a reducéo dos

CustOs operacionais, estejam estes ligados & locomocdo ou ainfra-estrutura. (Corréa, 2003).

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

3  receptivo. NO telemarketing ativo, o operador toma ainiciativa do contato telefonico
ecm O cliente. No_rmalLmente, o telemarketing ativo esta relacionado a Vendas de produtos e
servicos. Em sentido oposto, no telemarketing receptivo ainiciativa do contato telefénico
parte do cliente, que comanda a ligagdo. Estdo relacionados ao telemarketing receptivo os
servicos de atendimento ao cliente SAC, servicgos de reclamacdes e sugestdes, prestardo de

informagdes, suporte técnico e vendas. (Mocelin e Corréa, 2003:10)

Ativo Receptivo
Venda e cés-venda; servicos 0800 e 0900;
i—recar Progpcc , NtC. de sol citagoes;

Retorno de pesquisas e informagdes;  Vendas e pos-vendas,
Atendimento & sugestdes de clientes;  Cobrangas;
Reativacdo de clientes. Informagdes diversas.

QUADRQ] 3:Aplicagdes dos titios de telemarketi ng
Fonte: Matoso (2000 p.103)

A uncdo de teleoperador e aguela que agrega a maior parte dos empregados em Call
Tenter-. Segundo a Classificagdo Brasileira das Ocupacdes - CBO 2002, no que se refere as
atribui¢coes dos tel eoperadores, seriam:

-Atendem usuérios, oferecem servicos e produtos, prestam servigos técnicos
especializados realizam pesquisas, f'azenl servicos de cobrangas e C das ni nto de
choutes. sempre viateleatendimento,. seguindo roteiros e scripts plangjados e

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



al trapalho dos teleoperad.oPes P realizado Td forisadaa, . por um
terminal de computador iiite-Tado =o sisten:a teiEfdnicv através de um headset e tern por
objetivo arealizagcdo do atendimento das chamadas.

2. .~read:0 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
Naguelepc_  do, tai's empresas implantaram seu servico de atendimento &0 cliente, que
posteriormente tornou-se obrigatorio devido a promulgacéo do Codigo de Defesa do
~~-air=em D92, ~Faxir € entdo, 0 Herbiadd de Call Centers se expandemdinul e
escala no Brasil, tendo ganho forte impul so apds a metade da década de 1990 devido
ascensdo datelemajtica. (Teotilo Neto, §/d).

Durante aultima decada, observa-se, no Brasil, um grande crescimento das
des apoiadas em Call Centers. Pode-se citar como exempl os destas atividades os
servicos de atendimento ao cliente, as centrais de suporte, vendas por telefone, pesquisas,
fidelizacdo de clientes e agendamento de visitas. O debate acerca do periodo de surgimento
dos primeiros Call Centers suscita controvérsias. r, certo que o surgimento dos Call Centers
confunde-se oM o surgimento do telemarketing, atividade-fim dos me:ritos, Segundo Stone e
Wyti al, o telemarketing.;

...compreende a aplicagdo integrada e sisteraitica de tecnol ogias detel ecomunicagdes
prePssAmPnto de dados, com sistenms administrativos, com o propésito de
&iZ'ilizZ' o mix das comunicagdes de marketing usado por uma empresa para atingir

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

Matozo (2000, p103) argumenta gque as primeiras centrais de atendimento
iilp antadas por companhias telelonicas, tendo em vistar eah7ar a conexo entre chamadas
Dais: No ano de 1968, a empresa Ford Motor Company, indUstria de automéveis americaita,
foi obrigada por uma decisdo judicial a manter um servico telefonico gratuito para o registro
de reclainacoes sobre eventuais defeitos em veicu elg

Uma das economia- que mais empregam no Pais, o setor de call centers (centros de
te end mentol segundo ABT deve fechar 0 ano de 2006 com 675 mil trabalhadores, 10%



do -escill2ento em relagcdo a 2005, e faturamento de R$ 4 bilhdes soment,R. po

empresas do setor que operam COMO terceiriza.dus, oL| seja, empresas que se especializam em

realizar o atendimento para outras empresas.© quadro a seguir mostra as 10 maiores empresas
guantidade de fuiicior~rioc- e

EMPRESA '_UNCIC)PtARIOS PA'S
tento 52.000 17.000
Contax 49 554 22.481
Dedic 16.065  6.043
TPId PLtVi_Q *cG 15.296  8.634
Teleljltura 9.800  4.500
Csu 9.000  4.600
SoftwaY 7.000  3.100
ACS 6.670  .JNVn
TMKT 5469  3.2—
A ta  en-r 4.700 2550

Tabelal:maiores empresas em defuncionduios e PA's.
Fonte: C1licenter.in br
ercado de Call Centers seria tambem o maior empregador do pais no Set_
ser vigos e maior gerador de postos de trabalho formal, em sua maioria primeiro empre~ o.
Segundo a ABT, nos ultimos cinco anos, houve um aumento relativo de cento e quarenta
porcento na quantidade de empregos no setor. Um dos motivos para opcdo como porta de
ida no mercado de trabalho sdo as cargas horéarias, que podem variar de 4 a 6 noras
diarias, permitindo que 6 trabal hador el e continue estudando ou retome os estudes. A
informacdo € de Carlos Umberto Alegretti, diretor da ABT. Segundo ele, os profissionais
podem acabar sua formacdo educacional e ingressar nessa area ha empresa onde trabal ham.
‘A possibilidade de fazer carreirana area de call center também existe, os profissionais que se
- a em suas posigdes sio promovidos quando existe a aberturade umavaga de
8o ou gere«= g
Segundo os profissionais do setor, o crescimento do mercado de Call Centers, no
reflete o aumento no numero de terminais telefcnicos instalados. A privatiza

telecomunicagdes no Brasil teria propiciado um aumento significativo no uso do

telefone.Antes da pr vatizagdn somente urna pequena parcela da populacéo tinha acesso a



unm linha tel eiG231c4, atirmiii'n’_I;d[q custos operaciona} s para a manutencao de urn Call

de sua baixa abrangéncia. r.fi:Erli~&=~«t.~1 ~.

T~ i1Zi3a->, virsl'y. 1 cenier renderam em 2005 3 ~~ 51.4
previsdo é que alcance 115%$ 92 bilhdes em 2010. Para efeito de comparacéo, areceita
proveniente corn tajs srvi¢os N0 ano passado pelos paises do continente americano totalizou
US$ 30,3 bilhdes. O interessante é que enquanto os EUA detiveram 92% deste total, 5%
eram referentes ao Brasil, quase o dobro do conqul stados pel os demai's paises do continente
(que junto somaram 3° s). I, dentro da receita mundial, Brasil ficou com afatia de 3,16%,
alcangando o rl.nvitiPntnrde UsS 1,6 bilhdo em 2f1QS. (Callc2iiter.r.=~1Jr ! _

As previsdes de crescimento do mercado para o ano de 200 7 sdo otimistas
Associacéo Brasileiradei elesservicos (Ari) prevé a criagao de 75 mil novos postos de
trabalho Pm centrais de atendimento @0 longo do ano e ainda aCY edita na manutengéo de
crescimento deste setor no patamar de 10%. O mercado nacional de services de call center
que j4 apresentou taxas anuais de crescimento de até 20%, hoje ja apresenta resultados mais
modestos. De acordo corn o recém lancado relatério Brazil Call Center Services 2006 daIDC
Bra il reaizar o entre junho e setembro deste ano, mesmo corn taxas menores este merCado
ainda se encontra em fase de crescimento, porém caminhando para urn estéagio de

consolidamo nos proximos dosa



ri-rx.ait.se de caso
4.iCo* attiib:ua 0 rgva
4.1.1 Histérico Empresa

A Cailta.x surgiu no final de 200v corn G idela de deixar paratras o temp;; do "Pois
ilao, senhor"”, paraisso eiajainiciou suas atividades com o ideal de inovar em um setor da

economia que pouco investia em tecdlologia e qualificacdo de atendimento,

aatrair clientes que buscavam alavancar a venda de seus produtos e agregar valor
% relacionamento doiii seus consumidores, a empresa usou como estratégia oferecer solucdes
diferenciadas para seus clientes, atuando como consultora, afim de identificar a melhor
‘Jolucéo norel'aionamento Gomo Ciieiftéivenli sSe model o de co-gestdo permitiu ~ Conta~
desenvolver e implementar servicos completos de atendimento, ativos ou receptivos, como
atet€dimento ao cliente telefarketing, desk, centrals decobrancg, rQterrao e 3sir.mot r.li

center,

Devido a essa forma de pensar eagir, a empresa gan:v oraspeito no segmento e
dos clientes que hoje possui. Esses fatos fizeram com que a Contax, durante os anos de 2%1
ei)its ganhasse a condicdo d& uma das maiores geradoras de emprego do Dais, cercade
44.450 postos de trabalho, em sua maior parte primeiro-emprego, e ainda aumentar seu
nto bruto em quase 300% .pode-se observar a evolucdo da empresa em tamanho,

traves darelacéo entre a quantidade de posi¢des de atendimento e quantidade de operadores:

Evolugéo PA's X Operadores

50000 -
40000 -
£35600

30000
28032 PAS

4_ -~
20000 b s OPERADORES
10000

— %14450 44450

17507 22481

2003 2004 2005 2006

Gréficol:Evoluedo PA's x Operadores
Fode: GEstaA e Genie- Co-".iax

O sucesso Ndo seria sustentével caso a Contas ndo priOri Basse a capacitagio pessoal

de seus funcionérios e atecnol6gica. Mais de R$ 250 milhdes foram aportados para essas
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Areas, sendo foi possivel equipar a empresa com modernos sites, saldes de atendimento,
munidos Corn as melhores e mais adequadas ferramentas tecnolégicas  ~str-nt* . av a3-s7aL~
center. Fede, também, preparar profissionais altamente capacitados que garantém

atendimento gue satisfaca todos os publicos ;,nvolvidos no negocio.

A Coiltax tem como miss80 ser a primeira escoina para construir rei xo. « —

entre empresas € pessoas, com o talento e a motivagéo de seus colaboradores.Esta missdo
norteia todos 0s gestores da empresa, desde o supervisor de equipes, responsavel por difundir

estaidéia entre seus subordinados, ate o presidente da empresa.

4, #.3Vdor- ontax

MaxX traduz a suaformade lidar com todos que fazem parte dela e a circundam
fundamentadas em seus valores, que sio a base da sua cultura organizacional. Dez princi.pi s
norteiam O Crescimento da companhia:

1) busca por exceléncia: a expertise da empresa é obtida no dia a dia das pessoas.
2)- c ontianga: estimulo para as pessoas fazerem a diferenca.
3) time: criagdo de um ambiente que valorize a simplicidade, o entusiasmo, O respeito e a
ULHV-4-n~i0
4) exceléncia de Gente: motivar para aprender e se superar.
-5) parandia pelo resultado: busca por eficiéncia; reducdo de custos alta produti,rrda e
6) simplicidade: processos descomplicados geram agilidade.
7) meritocracia: pedra fundamental da politicainterna.
8) integridade: ética nos relacionamentos com funcionarias, fornecedores, acionistas e
clientes.
dividir o sucesso: a geracio de valores da Companhia deve ser repartida corn seus
colaboradores,
10) regra do Patréo: regra nimero 1: o Cliente tem sempre raz80. Regra nimero 2: se o cliente

nado tiver razéo, leiaaregranimero i
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4.1 4 Clientes
A contax conta s#u€almertie :i.;. 42 clientes das mais diversas ~ca—. entre eles
bancos, financeiras, |ojas de varejo, administradoras de cartdes de crédito, prestadoras de
servigo de telefonialxaeio e, correios e i+6 mesmo distribuidoras de coivustivois. Entre
eles pode-se citar as seguintes empresas.

L{I Ifan [~5w T Ste—r AFeN  044CO HSBC CIDIN Brade——,
400fo,4anqi

|
. WiEiTtsijii itiY eg%-( —4,CRF: A-d-

I[rALICARD Orbital! awmtvouns
reipe —————

—_—

-136 e

*y5

UoL Iri=r,t, 2
_TATGS-1_Clievie8 Contax_
Fonte: Departamento de Gente e Gestdo Contax-Ce.

lijiap3~3.0.14

Os Produtos comercializados pela Contax s&o 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 forinecer um servico de alta qualidade, adicionando
valor apregos mais baixos que as operagdes internas (in-house). Em complemento, acredita
que uma empresa prestadora de servigo de contact center deva ser parceira de seus clientes,
com conhecimento dos negdcios do cliente, garantindo assim o alto padréo de qualidade. i Td
geral, oferece 0s seguintes tipos de atendimento:

cobranca— Dentro da empresa € chamada de UR v (Unidade de Recuperacéo de
C:~l;.of, como praprio nome sugere telTr como idéia devolver o credito ao consumidor
fina e recuperar a receitar Frdidij pelo I ativa_emcaso de
cobrancas ou receptiva em caso de negociacdo de débitos anteriores. Atende atodos os
clientes interessados.



AC — Servico de atend.im¥n' - 80 r—r  ..._an. a0 griKieiro™s-1i entre aempresae
o€ons= oOr; umaoperacdo receptiva u pode ser usada PAa passar informagdes
ao- cliente, tirar davidas, registrar reclamagdes e obter sugestes para amelhoriade
produtos ou servicos. Atende atodos os clientes interessados.
retengio— Internamente & chamada de Setor de Fidel izacdo de Clientes ou Setor de
Qualidade, este tem como objetivo ndo permitir a saida de consumidores finais da base
ativa de seu clienteE uma operag&o receptiva no geral, mas que pode atuar de forma
ativa com aintencdo de reverter clientes ja atendidos anteriomente. Atende a todos os
clientes interessados,
repaio — internamente € conhecido como CNS (Centro Nacional de olucdes), pois
CcOomo o proprio nome sugere tem corno objetivo solucionar o problema do cliente,
neste caso, problemas técnicos. E uma operacio receptiva. Neste caso especifico,
somente a Telemar tem este produto.
intenet Call Center — nova modalidade de atendimento que permite a comunicagéo
entre consumidor final e empresa através de computadores ligados & Internet,
televendas Vendas — pode ser ativo ou receptivo, oferecendo os mais variados tipos de
produtos e servicos, teve muito sucesso este ano em uma operacdo especial de vendas
do show do grupo derock 112. Atende atodos os clientes interessados.

4.1.6 Area de Atuacdo

A Contax faz mais de 100 milhdes de contatos por més, através de telefone, cor €0,

inail, torpedos, internet e chats. Além de investimento em treinamento de pessoas e
motivagao, ainfra-estrutura € um aspecto impvitante na montagem de um contact center
eficiente. Por isto, a Contax possui 17 sites |ocalizados estrategi camente em sete Estados,
além do Distrito Federal. ;; Mapa a seguir representa os estados onde a empresa atualmente

tem atuacéo™
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Figura 1:Area de atuacdo Contax.
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Todos os Ates loram construidos seguindo padrdes rigorosos de qualidade, com
teologia de ultima geracéo, modernos sistemas de seguranca e um excelente ambiente de
trabal ho pia olahorador®s e cliente.

4.1.7 A Contax no iear
A Contax comegou sua operacéo no Ceara no ano de 2000, com uni unico cliente

ﬁ' elemar). No inicio, aproveitou toda a estrutura fisica do call center j& existentes, processos
de treinamento, model o de gestéo e até mesmo os recursos humanos foram incorporados por
ela. Na época, o quadro de funcionarios da Teiemar contava aproximadamente com 1.000
funcionérios, a maioriaterceiri7ada pela empresa Orbral ou estagiarios preovenientes do
Cl&F osmesi1-os se dividiam no atendimento dos seguintes setores:

102 — Servico conhecido como auxilio alista, atendiaaclientes g:-~e

basi camente desejavam informacdes sobre nimeros de tel efones de empresas

ou pessoas iSCas_ Tratava-se de um atendimento rapido. e pouco

especializado cujo TMA meio Pra de 11 segundos.

? 04 — Servico de atendimento ao consumidor, realizava todos 0s servicos

desgjados pel os clientes, repassava todas as infoiiriacdes 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 rdpido a. Internet, através de

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

n&o tinham coma ser reitas na hora e precisavam de tratamento posterior.

Com o passar dos anos, o call center foi crescendo, ganhando mais servicos e
atendendo cada vez mais estados. Atualmente, sdo atendidos os 16 estados de abrangéncia da
Telemar, quais sejam: Alagoas, Amazonas, Amapa, Bahia., Ceara, Espirito Santo, Maranh&o,
Minas Gerais, Para, Paraiba, Pernanbuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Rio de Janeiro e
Roraimae Sergipe. A Contax conta coin 4.835 funcionarios e sua maior operacdo atuante € o
servicgo de atendimento ao consumidor da Telemar, conhecido como 103 31, jaque este €0
seu numero de ates so.0O setor conta com 1.943 funcionarios, o que representa 40,18% da

guantidade total de funcionarios, presentes no Estado do Ceara

O perfil do funcionario desse setor e bem definido e suas caracter ticas marcantes,
abaixo pode-se analisar as estatisticas,
e 318 sdo mulheres, 0 que representa 68% da operacao,
e 1.309 estéo no seu primeiro emprego, O que equivale a2 67% do total,
72% terminou 0 segundo grau, o que equivale a 1.395 operadores.
e Comrelacdo afaixaetéria, agrande maioria, 77%, esta nafaixade 18 a 25
anos, 0 que equivale a 1.498 pessoas.
Pode-se definir como perfil, mulheres jovens, que terminaram o segundo grau e estdo
a procura de sua primeira oportunidade de emprego,

Urn fato interessante diz respeito ao tempo de permanéncia na empresa. O quadro a
seguir demonstra que antes mesmo de completar um ano de contratacdo ha urna grande
diminuicéo do quadro, o que demonstra que as pessoas estao realmente interessadas ern entrar
no mercado através da oportunidade dada pela empresa que ndo exige experiéncia anterior,

mas que ndo tem aintencdo de formar carr refira.
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Permanéncia por anos
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Grdfico 2: Permanéncia por anos na Contax.
Sie~££iii~.6s+io 8 GENIE € - 3-esti {s*"thv atuix

Percebe-se que ha esta queda a ano de operadores veteranos, e gue somente apos
5 anos é que ha um novo aumento. AContax acredita que isso pode ocorrer devido aidade
das pessoas em g71estdo, ;a que essas, em sua grande rtajzrta séo provenientes da época do

in 'odaempresae por istola possam ser mais velhas e tenham se acomodado.

4.L8Hierarquia

A hierarquiada Contax é simplillcada, para que dessalorma possa ser respeitado
pelo menos um dos seus valores que diz: -Ser simples para ser rapido e ser rgpido para
vencer".Atualmente no 103 31, ha 1 gerente, 4 condenagdes e cerca 80 supervisores que por

suavez, sdo responsaveis cada um por 20 operadores aproximadamente.

0 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

O processo de recrutamento e selecdo da Contax € todo estruturado e padronizado,
todos os sites utilizam a mesma metodologia, o que garante uniformidade em toda sua atuacdo
nacional. A organizagao trabalha cora o conceito de banco de" talentos, assim e possivel
atender com mais qualidade e mais rapidamente as demandas geradas, o quadro a seguir
demonstra o tempo que leva desde a geracéo da vaga até o momento da entrega do
trabal hador treinado e em situacdo regular. As pequenas quantidades geralmente sdo atendidas
em menos tempo pois usa a | erramenta de banco de talentos, enquanto as grandes quantidades

levam tempo bem maior que a duracdo do treinamento pois requer uma preparacéo
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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
504a100 20
101 a150 30
151a200 40 .
201 a300 50
301 a400 55
401 a 500 60

Tabela 2:Tempo de entrega de operadores.
Fonte:Departamento de Gente e Gestao 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 competéncias em suas respectivas intensidades:
a)Comunicacédo- Forte

* Uso correio da Lingua Portuguesa verbal e escrita
» Objetividade e Clareza

» Coeréncia nas informagdes « Saber ouvir

b)Relacionamento Interpessoal — Intemediéria
» Capacidade de trabalhar em equipe
« Flexibilidade
= Cordialidade
» Cooperacao e Respeito

c)Capac~~idade de Analise- Intemediério
- Camtrag&o
* Percepcao agucada
« Sensibilidade

d)Orientacéo para Satisfacéo do Cliente - Forte
tica

» Capacidade de solucionar problemas

« Estabel ecer relacdo de confianca



e)Argumentacéo - Inte nrio
Demonstrar conhecimento do produto
= Auto-confianga
f)Controle Emocional - Forte
e Agir coro tranquilidade
e Lidar com situagdes de conflito
» Capacidade de lidar com arejeicéo
» Capacidade de trabalhar sob presséo
g Comprometimento Organizaciona - intemediério
= Comprometimento com os objetivos
Dedicacgéo
Qualidade do trabalho
h) Flexibilidade- Intemediatio
e Adaptabilidade
Capacidade lidar oii3 sitiiaes no imprevistas
e Agilidade
i)Comprometimento Organizacional | item
Comprometimento com os objetivos
Dedicacdo
Qualidade do trabalho

4.2.2Re pon atvidades do Operador de SAC —103 31 Telemar
O cargo de operador de centrais de Servico de Atendimento a Clientes impdem
algumas responsabilidades especificas ao trabalhador, as mesma estéo intimamente ligadas
as suas atividades e estdo descritas abaixo:
realizar o atendimento personalizado, fornecendo informacdes correias e,
quando possivel, solucéo imediata para solicitagdo do Cliente
utilizar corretamente os sistemasde SAC, informagdes e materiais
disponiveis,
orientar o Cliente Final quanto aos procedimentos, esclarecendo duvidas e
i formando os prazos padrdes para cada tipo de atendimento;
cumprir corn as normas e regras, de operacdo de SAC, da Contax e do

Contratante;
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preservar o ambiente e 0s equipamentos e mobiliarios disponiveis para sua
atuagao;
manter-se atualizado em relacdo aos- processos, procedimentos, produtos e
culturado Cliente Contratante;
agir de acordo com os valores e normas da Contax;

objetivar a exceléncia no atendimento.

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

Contai 0 setor responsavel pelo recrutamento, setor de Gente e Gestéo, SO pode iniciar um

processo seletivo quando possui avaga a ser preenchida e € tomada a deciséo de que sera

necessaria a contratacdo de pessoal. No caso da Contax, essa decisdo é tomada por dois

motivos:

aumento de quadro de operadores, devido a previsao da variagcdo da
quantidade de chamadas a serem recebidas em um determinado periodo, ou
obedece a sazonalidade das chamadas atendidas, no caso de aumento de
quadro

reposicao de operadores decorrente da variagéo causada pelo "Turn Overi™

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

ApOss a autorizacdo do processo seletivo, 0 primeiro passo: o recrutamento externo

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

Geramente ocorre da seguinte forma:

anuncio em Jornais de Circulacdo didria— Direcionado a todos os tipos de candidatos;

nesse caso quem faz a divulgacdo é a empresa contratada para realizar & selegdo, no

caso € a Top Company Solugdes em recursos humanos, podendo haver andncio

diferenciado para deficientes fisicos, neste caso a propria Contax faz a

divulgac&o.Anexo model o dos possivels tipos de anincios

divulgacdo Interna— Através de emails enviados aos supervisores de equipes que

devem repassar ainformagdo para suas equipes e tem como objetivo a divulgacdo para

Turnover éaexpressao usada para definir o percentua de pessoas que estéo de saida da empresa, é calculado
dividindo-se a vmatidade que sai sobre o restante ativo,
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todos ostipos de caidatos, esse tipo é considerado como um filtro inicial, poiso
candidato j4 terainformacOes sobre a empresa e o tipo de tarefa, e SN manifestara
interesse pelas vagas pessoas que se identificarem. Anexo model o do andncio.
em parceiracom 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
deficiéncia tisica, visto- que 0 SINE desenvolve projetos de qualificacéo junto a este
publico.
centrais de estégios - tém como objetivo especifico atrair candidatos provenientes de
faculdades relacionadas, beneficio: candidatos coin maior instrucéo pressupdem maior
preparacdo para exercer a atividade. Atualmente, a empresa tem parceria CQr, agéncias
de estégios | SBET.

a-=.~"“agen> dectrericgaios

A triagem de curriculos é a primeira fase do processo seletivo e consiste em levar em
consideragcao apenas as informagoes escritas, sem levar em consideragdo os aspectos
comportamentais e psicolog_icos:S&o- levadas em consideragcdo- apenas as adequacgOes ang
seguintes aspectos:

e escolaridade exigida para afuncdo, o minimo deve ser o ensino médio completo,
idade, em determinados momentos a empresa opta por determinadas faixa etérias; ha
periodos, por exemplo, em que ela sel eciona somente maiores de 40 anos em Outros
periodos considera somente a faixa de 18 a 25 anos de idade.

# custo de vale transporte, a empresa prefere contratar pessoas que morem dentro da
area urbana de Fortaleza, pois destaforma ela economiza o gasto com este tipo de
beneficio, visto que elarepassa o- valor monetério- diretaao funcionério e ainda
previne possiveis atrasos decorrentes da distancia.

Ainda dentro da fase de recrutamento é feita a convocagdo para a entrevistade
triagem, por telefone, que serve como um filtro em relagdo & dicgdo e comunicacgéo verbal

através do uso delima palavra-chave ndo divulgada.



fase — Entrevistade Triagem
a etapa presencial, onde os candidatos sel ecionados da fase anterior sdo reunidos
em uma sala e apresentados & Contax e sabendo detalhes sobre a vaga, sal&rios beneficias e
horéarios de trabal ho.Os candidatos deveréo fazer una apresentacdo pessoal em que é
observado,
-p—tut
-fluéncia verbal
- diccdo
-entonagao
- clareza
- objetividade
. feita a checa em da CTPS de cada candidato com o objetivo de descartar
candidatas que estejam afastados de outras empresas, licenca medica, ou que ja tenham
trabalhado em outro se nenta A raz&o dessa restricao € que a empresa prefere formar seus
funcionérios, assim n&o correndo o risco de contratar profissionais que possuam vicios,

posturas adquiridas em experiéncias anteriores que diferem da cultura da organizagdo

resultado € informado logo apds o termino da atividade pelo préprio profissional

presente.

2a Fase — Testes e Ferramentas

Consiste em testes e usos de ferramentas especificas, como teste de digitacao,
redacdo, testes de raciocinio numérico e de atencdo, podendo ser usadas ferramentas proprias
desenvolvidas pela Contax. No caso do teste de digitacdo, o mesmo € aplicado por UM
ina ator no local onde serda realizado o treinamento. O teste consiste em medir a quantidade
de caracteres que cada candidato consegue digitar em determinado espaco de tempo (20
minuto_,e temcorno objetivo medir a agilidade e conhecimentos minimos em informética. O-

resultado 6 informado lago apds o término de sua aplicacéo.

3. Fase — Dinamica de Grupo
Candidatos selecionados da fase anterior so reunidos em uma sala com no maximo
13.- pessoas, que simulam situag es possiveis durante a operacéo. A consultoriaavaliao

C0 aportamento e as habilidades definidas no perfil davaga. Durante o processo, haa



presenca do Departamento de Gente e Gestdo da Contax; o cliente sera convidado a participar

d forma voluntéria.

Fase — Cadastro
realizada urna pesquisa cadastral, junto aos 6rgdos de protecdo ao crédito com a
finalidade de identificar alguma possivel restricéo, o objetivo é analisar o comprometimento e
a capacidade de organizagéo, 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 n&o é informado do procedimento.

Fase — Entrevista com o supervisor.

Os candidatos sé&o entrevistados pelo supervisor de equipes do setor onde seréo
alocados em caso de aprovacgdo, 0 mesmo questiona ao candidato jatos que considera
importante, usando a sua experiéncia pratica para identificar o perfil que mais se adequar, as
atividades desenvolvidas. Esta etapa ndo consta no modelo formal de selecéo da organizagéo,
mas, é praticada atendendo aos pedidos dos préprios supervisores e coordenadores ja que com
certaf_regili ncia sdo identificados erros no processa seletivo- que poderiam ter sido evitados

COMm este passo.

S° Fase — Exame de Salde

Consiste narealizagdo de exame _ clinico e audiométrico, realizados em clinicas
conveniadas com a empresa e tem cardter eliminatario.Atende a legislacéo trabal hista vigente
e ainda tem como objetivo eliminar candidatos com problemas de salde que possam
agravados durante suas atividade na operagao, evitando que a empresa venha a ser

responsabilizada por isto, no futuro.

6° Fase — Adm+ssk

Consiste ern uma fase meramente administrativa, referente ao recebimento da
d ctt_mentacdo 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 so

realizada antes do treinamento caso sgja realizado dentro das instalagbes da Contax, pois a



31

legislacao vigente considera o treinamento realizado dentro da empresa como pética da

atividade e ndo como parte do processo seletivo

45 inaeE=to 143 31 Telemar

0 Treinamento Contax pode ser considerada coiro umaetapa do prrces. seletivo
ou ndo dependendo de hoje seja a suarealizagdo, se 0 mesmo ocorrer dentro da empresa ndo
iar3 mais parte do processo, pois todos ja devem estar coiltratades.Su faz parte do processo

Ca-- ocorra fora da empresa conforme determina a legislago traballiista.

Consiste em treinamento teodrico-préatico, composto por aulas ministradas por
Instrutores capacitados pela propria Contax, os quais, em geral, jaforam operadores de
teebendi mento.A maioria também passou por alguma outra fungéio como Supervisor de
Equipes ou Monitor de qualidade, funco esta que é responsavel por medir a aderéncia dos
atendentes ao processo estabel ecido pela empresa. Sendo assim, eles possuem vivénciae
conhecimento adequados tantos sobre 0s processos a serem transmitidos como pela cultura da
empresa que sao} incumbidos de repassarem-.

As: aulas sdo ministradas em salas dentro da propria organizagéo ou havendo uma
demanda maior que a capacidade fisicatambém 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 basico para arealizagdo de um
atendimento dentro dos padrhes exigidos pela contratante. No contetido ja séo inserido os
valores e a missdo da empresa, para que desde o inicio sejam formados dentro da cultura
organizacional difundida por todos.

No que diz respeito a duracéo, a preparacdo dosndidatos leva em torno de até 35
dias, com 6 horas de aula 6 dias por semana, 0 que totaliza 216 horas de treinamento, o fogo
desta carga horéaria ser distribuida durante toda a semana incluindo o sébado tem como

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

comportamentais e administrativos nas proporgoes apresentadas n a nte

Tempo X Aspectos

2%

o Comportamental
O Técnicos
O Admnistratiws

Grétieo 3 :percernwal de tempo empregado eia cada tipo de atividade.
Fonte:Departnmento de Gente e Gestao Contax-Ce
Todo o treinamento se da em 6 semanas. Cada semana € planejada com antecedéncia,

desde suas atividades estruturadas até as mais sirnples.Conzo foi vista no quadro acima ba
U- grane quantidade de contelido técnico o que requer muita sensibil3dade do instrutor nos

cruentos em que a turma demonstrar cansaco, nestas oeasides ele pode utilizar varias
técnicas de relaxamento.A prépria empresa disponibiliza videos intrutivos e divertidos paraa
exibi¢do em momentos oportunos, estes periodos ndo sdo pré-estabel ecidos e podem ser
usados no momento em que ainstrutor julgar adequado Abaixo- Segue urna vise de coma sdo
abordados os temas no decorrer das semanas, hao foi possivel detalhar os temas, agui

representadas por Macros e siglas diversas, pois a empresa nao permitiul.

1 semana
O periodo mais leve, onde é realizada a abertura do treinamento, éfitaa
apresentacao da empresa como um todo.O instrutor fala da sua carreira dentro da Contax,
mostrando aos treinandos a possibilidade de ascensdo dentro da empresa, neste momento é
feito alusdo ao valor Meritocracia.©utros aspectos importantes sdo abordados, como objetivo
do curso, higiene e seguranca no trabal ho, aspectos administrativos de re cursos humanos,

objetivo do curso e o que é 103 31 Telemar.

No aspecto de preparacdo para a atividade sao apresentadas gravagoes reais do
atendimento, com o objetivo de apresentar arealidade dentro do call center. Aindaé

apresentados o Organograma do setor, sua Visao e Misséo.
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No aspecto cornportarrmntal; sdo apresentados con eitos como CHA —
Conhecimento, Habilidades t; Atitudes, Mapa mental e no¢des de equilibrio ~beu! e
pldnejamento.Sar exibidos dois trechos de filme:
o Naufrigo — demonstra a capacidade de adaptacdo a ?~ese
estimula a usar acriatividade.
Pacht Adams — explicitaa necessidade de adaptacéo a da. tipo de

humano, induz a pensar ern indrvidualrnr o atendimento.

Séo redlizadas dinamicas diversas com varios objetivos, neste primeiro momento o

riin, il Objetivo éintegrar aturma e facilitar o entrosamento.

A partetécnica j& comega neste momento, mas ainda timidamente, no inicio
apresentado o cliente, neste caso a Telenrar, todas as Suas caracteristicas, area de atuacso,
produtos, tipos de cliente e aspectos da regulamentacdo-Aindas v apresentadas as pthicipais
ferramentas de trabal ho.

Neste momento o contelido tecnico se restringe aLinha Telem
bfii  eios e situacdo Juridic .

42' Semana

O treinamento comega a se aprofundar Nnos aspectos técnicos, sdo inseridos
dignamente momentos de revisdo no inicio de cada aula, para que dessa f+biiria o conteddo do
diaairterior sgjaxsido, A aberturado video que passe- tipos

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

180 apresentados conceitos referentes ao lia-a-dia da organizagdo, como visualizar
escal as de trabalho e pausas na ferramenta desenvolvida paratal, como se togar, como marcar
Li perfi} de cada chamada e a fraseol ogia padréo. Séo repassados conceitos sobre URA e DAC.

Nesta semana s&o abordados os produtos mais comeciaiizados, os ciclos de conta
piancs de asstnatura e especiais, migragao entre planos, contestacdo de contas, desblogueios e

Insapoio (cddigos especiais para tratamento de solicitagdes pds-ase.sdi~-mernti):



Nesta semana sdo realizadas escutas e stmutagOes como preparacdopsicoirigica para

o atendimento. realizada a prsmeira. avaliacéo de apfendi,cFigelil.

3 lana
Continua ndo transmitindo os conceitos sobre iNsapoios e contas, por se tratar de
um contetido extenso e Uetailiista, sit" iniciados os estudos sobre: fiPCT/llus; aAutti' ~"a_atica,
Macro D, Macro E, Macro |, transferéncia de titularidade e conceitos sobre SISRAF (Sistema
de tratamento de contasj_

O cone lido é denso e por 1sso continuam sendo usados jogos intel videos

engracados como forma de distragdo e lazer.

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

cam escutasdeligagOesreals

d) eSsM-n—
Esta semana comegade airtna diferente das demais, a prova é realizado nos

primeiros d~~, v~$eudo estarecém as do efacilitaareatiz deste ‘€ee.

O foco desta semana € o atendimento empresarial, por este motivo éfeitaa
continuagdo dos estudos sobre CPt 1 /Busca Automatica, contestacdo deste tipo de cliente e
alteracdo de vencimento. A um incremento nas escutas realizadas neste tipo de ligagdo e as
simulagtes com este tipo de cliente,Ainda s&o bordados temas como: solicitagéo e
cancelamento de linhas, conceito e contestacdo de assinaturas.Neste momento é iniciadaa

explo sobre as possibilidades de repares em linhas.
e) JUesd ana
Novamente, a avaliagdo de desempenho reaiizado n an

m~ms;a Obj€etivo as ;emanas anteriores.

Coo iruam sendo repassadas informagdes sobre reparos, € iniciado os estudos sobre
os tipos de cartdes que a Telemar disponibiliza e sobre a parceriacom a prestadora de
telefoniamével a=ii. iitr os R8s aborblados sfo: acesso a Internet, s cos de tdPcElBs,
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cob:linp, contestacdo de juros e multas, Cadop, segunda-via de contas, DACC, SPC e
SERASH fiiig{imentF) ei3, duplicidadet~otrtinixarn sendo redlizadasrevises dr .rias, La3e
simulagdes,

Nesta semana é realizada a Ultima avaliad.do, a quantidade de escutas e Sff]li iagiieS

aumenta se intensificam as visitas €4 C? futuro ambiente de trabalho dos treinandos.

O contetdo continua sendo voltado para contas. prorrogacéo de contas, pianos de
longa dist ncia, contestacéo de ligagdes, cobranca, parcelamento de contas, antecipacéo de
parcelas e contestacdo e servigos 01.

penultimo dia é realizada uma sessdo tira-dividas de todo o contetido abordado,
lembrando que diariamente foram realizadas pequenas revisdes.Neste momento é apresentado

otipo de modelode geta nos+ oi, berr suas respectivas -€.Rs

No ultimo dia é realizada uma palestra com o objetivo de explicar- as ferramentas de
trabal ho usadas no decorrer dos dias de trabal ho.

Al-5.1Es aFisicae Recursas

A empresa considera que o bem estar de seu funcionario deve estar em todos 0s
momentos_ por isto as salas tém as ferramentas necessarias para as aulas e o conforto de seus
futuros funcionarios. Por isso, todas as salas séo dotadas de condicionadores de ar, quadros
brancos, flip chart, projetores, telGes, equipamento de som, televisores, DVDs e
computadores. A organizacdo fisica é feita de forma que no méximo dois treinandos usem um
mesmo microcomputador, facilitando o uso e o valor Time, ja que um devera gjudar o outro
n manuselo do equipamento e nas simulagg%es.Para uma maior comodidade, a empresa anda
oera alimentacdo durante o periodo similar a que seré oferecido dentro da emxpresa, este

rograma de alimentacdo atende ao PAT e tem como objetivo aumentar a satisfacdo.



-.2 Recurso

A estruturade cada dia, isto € plano de aula, € preparada corn antecedéncia e de
forma unificada Todos os instrutores deverao seguir um padrdo pré-estabel e ido, podendo
alterar detalhes, mas sempre respeitando 0 escopo passado pela area responsavei.Abaxo o
model o de plano de aula usado pela empresa:

2SN — — F : ~ M~.-n
iv.. e~ _——— e .
u t9rircts~ntaC.90 do instrutor 3~Irir?~ra;Ternpo de ~rrmres~r “-Garreira Goflt~ e f%rsnY
1D Objetivo do Curso
N = i do Treinamento 397005 d Timm
a 1ti Contratatos de Conv;vencia Adnsinis# racAn do Curso / uran )
1 T,% O ,ue é 103/ Contas?
~ 15 N )
_ Gravacéo Gravagio ~:€~r~ntaréo degrava~o do atondiSY~rtzPe.
20 Intervalo Intervalo
~  ZZi r+tleriura do Trelnarrienio PaESira de Iniégra%ao /RH
Qaadroi5:Modelo de Palno de Aula.

Fonte DepaisaR.ent.0 de Gente e Gest&o Contax.

O treinamento € estruturado de forma a passar a maior quantidade de conhecimento
técnico-comportamental possivel de forma estruturada e ordenada, sem cair na monotonia,
permitindo urna maior e melhor absorcéo, ficando assim divididos os tipos de recursos
utilizados:

aulas — sdo exposicoes de toda a parte tedrica tanto dos aspectos
comportarnentais como técnicos, o instrutor conta corn a ajuda de um
projetor e de um teia®-.E usado ne repasse 3e conceitos tedricos referentes a
partetécnica

treinamento corn base no computador = tem como objetivo introduzir os
signas que serdo utilizados no dia-a-dialigando a parte trica a prética ao
mesmo tempo em que aperfeicoa a digitacdo e melhora a agilidade, Sao
usados 0s mesmos sistemas da empresa.

simulagdes — permitem uma vivéncia anteci pada das diversas possibilidades
de situagOes a serem vividas durante o atendimento a clientes, o instrutor
estimulaainterpretacdo de papeis, seja como cliente, seja como
aten_dente Nesses momentos os trabalhadores comesam ater contato o
&uipamento que usardo no decorrer de sua atividade.
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dinémicas de grupo — visam gerar integracdo da turma quando usadas no
inicio, o treinamento, em momentos posteriores visam gjudar na assimilagéo
do contelido e desenvolver aldgicae a- rapidez no raciocinio, habilidades
fundamentais para uri, bom atendimento_E_rn momentos de descontracéo
podem ser usadas para gerar diversdo de forma orientada e ndo deixar passar
nenhuma oportunidade de aprendizagem.,
videodisco Interativo — passam informagoes de forma estruturada pela
empresa contratante ou passa mensagens de diversao e otimisrno.Os videos
Institucionais sdo passados desta maneira, pois possibilita o repasse de
iriforniacfes de forma rapida e eficiente

Cada tipo de recurso tem urn objetivo individual especifico, sdo usadosdefarm a
mesclar as melhores caracteristicas de cada técnica, contribuindo-para uma ampla foinrag .o

técnica e comportamental .

4.5.3 Avaliacan

Durante todo o treinamento, os participantes ainda ndo séo efetivos da empresa,
razéo pela qual todos sdo informados que estardo sendo avaliados e poderéo néo ser
efetivados ao final do curso dependendo- de seu desempenho individual, de seu lado
comportamental (perfil, adequagéo a funcdo) ou por seu desempenho abaixo damedia
estabel ecida nas avaliagdes realizadas. Sao aplicados testes escritos e feitas 7 provas. Ao final
€ necessario 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 a de seus alunos. Em caso
de ndo aprovagao, o candidato pode refazer o treinamento e tentar aprovagdo mais armave>,
desde gque haja disponibilidade de vagas.

Ha um fato relevante sobre o aproveitamento do treinamento, 0s intrutores sdo
avaliados pel os seus resultados obtidos dentro deste periodo.Ha urna meta com relagdo ao
aproveitamento dos candidatos, ou sgja, € e deve entregar no minimo- 80% da suaforma
inicial preparados para suas tarefas e com notas minimas nas avaliagfes de 8,5.Esse fato

motiva ao instrutor a preparar 0s seus treinandos com qualidade e motivé-los a seguir.



Para que o instrutor possater urna melhor nogéo da assimilagdo de sua turma, conta
corn o formuléario de avaliacéo de reacdo, formulario que ele ira aplicar apés o término de
cada modulo e tem por objetivo avaliar o desempenho do instrutor e os métodos usados para a
aprendizagem do contetido repassado Ainda avalia o tempo gasto e se 0 mesmo atingiu o que
foi proposto.

4.6 Petstreinamento

O treinamento inicial se encerra apos a divulgacédo das M édias obtidas sus
avaliaces. Os candidatos aprovados poderdo ser alocados em banco de talentos, caso ndo
haja disponibilidade (necessidade) imediata na operacéo ou o proprio processo seletivo tenha
sido feito com este propdsito. No caso de necessidade imediata, logo apds o termino os
esmos ja sao informados dos seus horérios e apresentados ao seu supervisor, sendo assim

encaminhados para 0 seu novo posto de trabal ho.

4.6.1 Integragcéo

No primeiro momento os novatos sdo recebidos no novo ambiente de trabalho pelo
Coodenador de Operacéo, que € responsavel pelo setor onde irdo trabalhar. A acolhida é feita
de turma a apresentar 0s seus Novos gestores e a forma como o gestor trabal ;a.Passado isso,
sa0 alocados em seus novos postos de forma pulverizada, ou sgja, a turma que permaneceu
junta durante o treinamento € separada e misturada aos veteranos, sendo que cada bateria

ficara, apenas com dois ou trés novatos.

Nos trés primeiros dias, 0s novos operadores terdo o apoio do seu instrutor de
treinamento e de seu novo tutor: o supervisor de equipes. Nos primeiros dias ambos
trabalhardo juntos até que haja urna interacdo maior entre a nova equipe formada. Ainda é
relevante a troca de informagfes sobre o comportamento observado nos dias de aprendizagem

e detrabalho_Essainteracdo recebe o nome de "Projeto Cegonha”



4. 6.2 Aeompanhamenta

ApOs esse periodo, o instrutor fara um acompanhamento semanal de seus pupilos
durante os trés primeiros meses de seus treinandos, sendo responsavel pelos resultados

gerados. Resultados que sdo medidos de forma quantitativa através de medidasr_o_3mo:

TMA: Refere-se a0 Tempo Médio de Atendimento: dependendo do tipo de
atendimento pode variar de 160 segundos no 103 servicos até 211 segundo no
atendimento especializado Ouro/contas.

¢ nota de qualidade: € o valor quantitativo que se refere a aderéncia aos
processos da empresa; essa avaliagdo é feita de duas formas. o supervisor
avdia de forma preventiva, como unia preparacado, e por um setor

maialimda nas avaliagdes, CCQ, onde mouitora a qualidade ouve gravagoes
de ligacOes e avalia se atendem ou Ndo aos processos impostos pela empresa
contratante_A nota média de monitoria deve ser superior a 8,5 notas menores
gue esse valor podem indicar a necessidade de um acompanhamento
individualizado.

O turnover: no periodo de experiéncia, ou sgja, os primeiros 90 dias, s é
admitido urn percentua de 3©% de desligamentos da empresa, segja por vontade
do recém 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; € contado com chamada
metida toda vez que o cliente ligar duas ou mais vezes dentro de um espaco
de 24 horas. Entende-se que ao ligar duas vezes, ele ndo feri atendido

corretamente da primeiravez, A toleranciade erro é de 5%,

Esses resultados s&o medidos atraveés de indicadores que sdo apresentados
mensalmente em forma de DRE e est&o ligados diretamente ao desempenho do instrutor, que
deve manter o nivel dos operadores que entrega para a operacéo dentro dos padrdes exigidos
pelo cliente. Havendo distorcoes ele pode ser convidado a ministrar tremamiientos de

reciclagem para os operadores que ndo estejam com o rendimento dentro do esperado.
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4.7 Resultados

Todo o treinamento realizado pela Contax tem corno unico objetivo preparar o
operador para atender de forma eficaz o cliente final Telemar, ele deve estar preparado para
repassar todas as informagfes que o cliente deseje obter e atender sua demais solicitagbes.E
expressao comum, dentro do call center, questionar se o problema do cliente foi resolvido ou
ndo na horaem que ele ligou, este € um dos pardmetros infomais para avaliar a qualidade do

atendimento.

domo jafoi demonstrado anteriomente, a Contax tem um padr&o em todas as suas
atividades e mede o desempenho de seus funcionario de forma estruturada. r a um setor,
CCQ, especifico paraavaliar o desempenho de cada operador. Estas notas séo dadas pelo
CCQ cm relacéo a aderéncia aos processos, 0 supervisor também avalia seus operadores mas
de forma preventiva, ndo ha validade de suas notas.Mensalmente é realizada uma pesquisa por
uma auditoria externa (néo foi divulgado o nome), onde h4 o contato com o cliente final e

atribui nota ao atendimento que recebeu.Abaixo o gréfico apresenta a diferenca entre as notas:

103 31 Prata e Bronze

Outubro Novembro Dezembro
--,-- CCQ pesguisa --Nota de Qualidade

Gnifico 4:Notas do CCQ. Pesquisa e Nota de qualidade. Outubro  :2.erobta 2006.Ctierriie Pratai Eturize.
Fonte:1 3eY artamexto de Gente e Gestéo.

Os clientes sdo classificados como Prata e Bronze, Ouro e Diamante, ndo foi

informados os critérios para esta classificagdo A pesquisa € realizada de forma diferenciada



para cada grupo de clientes, no quadro acimafoi mostrado o resultado do grupo Prata
Bronze, ha uma diferenca significativa entre a nota da pesquisa, dada pela Auditoria externa, e
adada pelo CCQ da propria empresa.A nota de qualidade é a media entre as duas, que a
empresa desgja 0 gue o seu controle de qualidade tenha o valor mais aproximado possivel da
percepcdo do cliente.Na classificagdo Ouro as notas séo muito semel hantes a da classificaggo
-«—rior, adiferenca entre as notas é exatamente a mesma 0,6 pontos, o que pode demonstrar
gue o atendimento € o mesmo para cliente com grau de exigéncia semelhante.

Os cliente que possuem a classificagdo Diamante sdo clientes que possuem mas:
urnalinha Telemar e o gasto teleffinico mais alto do que os demais, pode-se supor entéo que 0

grau de exigéncia aumente, fato que realmente acontece, o quadro abaixo mostra este fato:

-es3 31 Dia: :an} ,*

Pti

Outubro Novembro Dezembro
CCQ Pesquisa ——Nota de Qualidade

Gréflco 5 :Notas CCQ, Pesquisa e Nota de gaalidadrDuMt'ro — De; ea;br 2006.Cliente Diamat €.
FiintéiDepattamento de Gente e Gestao,

Pode se observar que as exigéncias sdo diferentes entre os clientes e por este motivo
a empresa aplica treinamento especificos para cada grupo de atendimento especializado. Os
treinamentos em geral s&o reciclagens realizadas no modeloin job e em outros momentos hi a
necessidade deretirar a equipa da operardo para que sgja repassado um conteudo mais

profundo
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5-COjiT  s,4f3

Ao longo deste estudo, bi7:sc ru-se conhecer aspectos relacionados as agoes de
treinamento.A andlise do contexto histérico permitiu entender como se iniciou este processo
de ap .:ndizagtiii para o trabalho, desde o repasse de *Intl/1.111'46es informal mente de pat para
filho, ate os dias atuai's, com treinamentos bem estruturados e complexos. Relevante observar

contribuicdo dada por Taylor neste aspecto, pois devido & especial agdo do trabalho se

tornou primordial o treinamento do trabalhador para a execugdo de suas tareis.

As ferramentas evad-- danesma HiirmMn edeixa  We ser somente au_
ministradas dentro do ambiente fabril. Hoje ha uma variedade Imito grrande e possivel de
adequar atodas as realidades.A tecnologia yoimitiu que os tr inamentos fossem ministrados a
distancia mantendo a qualidade dasiit_fortriacdes 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
importancia nacional em geracdo de empregos e tamanho fisico, a MéSma possui a maior
guantidades de PA e é segunda major empregadora do ramo. Devido a esse fato ela precisa ter
a  estruturade Recrutamento e Selecdo muitos bem estruturados para que desta forma. Os
esforgos de treinamento segjam diminuidos.

esdo vardo pelo processo de recrutamento, onde foi possivel identificar c:
interesse em convocar candidatos ja dentro do perfil esperado, diminuindo os esforgos nafase
Segu nte.A empresa terceiriza esta parte do- processo para outras organizagdes CU,, sintuito de
fotar nas etapas seguintes, ~~ que este processo demanda muito tempo e resultado obtido tin
difere muito caso foi feito pela propria.O recrutamento de deficientes r sicos d feito pela

propria empresa com andncio aberto, visando assim atender alegislagéo trabalhista. vigente.

O processo seletivo é criterioso, mesmo trabalhando na maioria dos casos corre
pessoas inexperientes, o fdco da empresa € nas habilidades que podem ser deCenvolvidas
dei iro da pid___pliaorganizag-at .Po'r este motive ndo ha a exigéncia de experiéncia a teiior, a.
empresa prefere moldar o profissional .As fases do processo seletivo séo répidas e bern
estruturadas, em alguns momentos nem o candidato percebe que estd sendo avaliado. OS



exames fg[icos faze parte desta etapa,A preocupacdo dae pre ae

.lemalot’ po#teria  oldélos.

reinan tocomega logo apos a definicdo dos aprovados na primeira fase da
seieg 0, ja que esta etapa pode eliminar candidatos que ndo tema o rendimento deniw do
minrrio esperado peia empresa.

aulas contam com Broa boa estrutura fisicas e profissionai s capacitados para
repasse das infoliiagdes.O contetido é bem estruturado e integrado aos recursos disponiveis, o
4iie contribui para ta Processe de aprendiza. Foi identificado colmo ponto negaivo 0
excesso de informagdes técnicas dentro do programa, fato que a propria empresa reconhece e
tenta amenizar com momentos de informalidade aplicados pelo instrutor, de idame
plangjados e corre objetivos pré-definidos.

A exigéncia#de nota minima para a aprovacdo impde estudos continuados, os
treinandos formam grupos informais de preparacéo para as avaliagdes, assim a empresa ganha
com o empenho e dedicacao fato que remete ao comprometimento, postura incentivada
Uetm da cultura orem izacional

einamento é encerrado e os candidatos que tiveram notas satisfatorias sao
gtCam para o atendimento, no primeiro momento ter&o o suporte dos supervisores e
iiidl.iiiés, paraque apés passem aser acompanhado de viiiamenos individuali7ada e

possam ter seus resultados medidos através de indicadores de resultados.

A avaliacao de desempenho e realizada desde o primeiro mom nt ,nas prior ir :
meses as metas sd0 mais flexivels devido ao processo de adaptacdo.Os instrutores t rt
compro isso coit 0 desempenho de seus ex-alunos durante trés meses, apos este periodo a
vi —r & entendeQueii houve atotal adaptacdo e a responsabilidade passa a ser integral

Supervisor.

O fato que mais chamou a atencao foi a comparacdo entre a qualidade de
atendimento percebida pela empresa e aque o cliente espera, ha urna diferenca significativa
gue mostra o descontentamento do cliente com o atendimento recebldo.Destafaoiiiia a ideia



qur thi passada pela empresa € que apesar do processo de treinamento continuo que a empresa
oferece, estar bem estruturado e de forma organizada, 0 mesmo se mostra eficiente dentro das
expectativas da prépria organizacéo, contemplando a execucdo dos procedimentos imposto
pela contratante (Telernar).Processos que muitas vezes ndo atendem as nece_ssidadeR do

cliente final e ndo permite amenor flexibilizagad&o por parte do operador.

Outro fator que contribui para a ndo-percepcao da qualidade por parte dos
consumidores é o Nivel de Servigo que tem que ser atingido, ou seja, pelo menos 90% das
figagcies devem ser atendidas antes de 10 segundos. Esta exigéncia gera um ambiente de
trabdho  aguns momentos apressar 0 que gera urna queda do rendimento dos operadores
cair em relagdo a qualidade.

Dessa forma entende-se que a empresa deve voltar suas agcdes de treinamento para as
expectativas do cliente, pois SO assim haverd um aumento na percepcdo da qualidade no
atendimeito.Outro ponto relevante é a qualidade do treinamento atual, ha uma carga muito
d edeinfbiniacGes técnicas repassadas intercaladas com uma quantidade muita pequena
de formagdo comportamental, o que pode gerar grande diferenca no comportamento dos

operadores e, por conseguinte no atendimento,

ere-se que sgjam repensados 0s processos atuals de atendimel raque se
tomem mais flexiveis e permitam a adequag&o a cada cliente. Outro ponto que merece Cer
analisado é o modelo atual de treinamento, para que o cliente possa scr atendido defbrm  a

ter as suas necessidades atendidas de forma adequada.
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