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“Amo enquanto posso, esqueco quando é preciso € acredito que
s0 vale a pena lutar por aquilo que vale a pena possuir”.

— Clarice Lispector



RESUMO

Atualmente, nas empresas de contact center concentra-se uma grande populacéo
de jovens gestores nas posi¢Oes de supervisores de atendimento. Nestas empresas,
geralmente, os operadores de telemarketing que se destacam ganham visibilidade e em
curtos espacos de tempo na atividade de atendimento ao cliente ja alcangam posicoes de
gestdo destas organizacdes. Este estudo tem como objetivo analisar como as empresas de
contact center preparam 0S nOVOS e jovens gestores para a primeira posicdo de lideranca
e consequentemente para o exercicio da gestdo de pessoas.

Como método de pesquisa este trabalho contou com o estudo de caso. Segundo
Yin (2015) ao utilizar o estudo de caso como metodologia de pesquisa o pesquisador tem
como base o desejo de entender fendmenos sociais complexos, e desta forma, captar uma
perspectiva holistica e do mundo real.

Participaram deste estudo trés grandes empresas do segmento que Sao
multinacionais e atualmente tem suas operagdes no Brasil. As trés organizagdes tiveram
suas identidades preservadas para manter a confidencialidade dos dados compartilhados
com a pesquisadora.

Além das empresas, que foram representadas por seus gerentes de RH nas
entrevistas realizadas, também participaram deste estudo seis supervisores de
atendimento. Estes supervisores, também sdo objeto de estudo desta pesquisa e
participaram compartilhando sua visdo sobre 0 modelo de gestdo de pessoas e lideranca,
sobre os principais desafios que eles enfrentam na gestdo da equipe no dia a dia de
trabalho e por fim como se prepararam para a funcao de supervisores de atendimento.

Por fim, e como resultado desta pesquisa, uma analise que buscou similaridades e
discrepancias foi realizada a fim de gerar uma comparacao entre as empresas estudadas e

as praticas de gestdo de pessoas e de formacao de supervisores.

Palavras-chave: lideranga, gestdo de pessoas, contact center, recursos humanos,

supervisor de atendimento.



ABSTRACT

Contact center companies currently concentrate a large population of young
managers in the positions of service supervisors. In these companies, the telemarketing
operators that stand out gain visibility and in short period of time in the customer service
activity they already reach management positions at these organizations. The study aims
to identify how contact center companies prepare new and young managers for the first

leadership position and consequently for people management.

Three large multinational companies participated in this study and currently have
operations in Brazil. The three organizations had their identities preserved to maintain
the confidentiality of the data shared with the researcher.

In addition to the companies, which were represented by their HR managers in
the interviews, six service supervisors also participated in this study. These supervisors,
also objects of study of this research, participated by sharing their vision about the people
management and leadership model, about the main challenges they face in the daily
management of their teams and finally how they got prepared for the role of service

supervisors.

Finally, an analysis that sought similarities and discrepancies was carried out in
order to generate a comparison between the companies studied and the practices of

people management and training of supervisors.

Key words: leadership, people management, contact center, human resources, team

leader.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto em que este trabalho esta inserido, o problema
de pesquisa, 0 objetivo do trabalho, as suas delimitacdes, a justificativa do estudo e, por

fim, a forma de organizagao desta pesquisa.

1.1. Contextualizacéo

Nos ultimos anos houve um crescimento das posicdes de trabalho no setor de
servigos, em especial nas centrais de atendimento, segmento este que emprega quase meio
milhdo de trabalhadores. Na ultima década o crescimento foi superior a 35% segundo

dados do website especializado em contact center, o Portal Call Center.

O termo call center é usado para denominar plataformas de servi¢os que as
empresas utilizam para se diferenciar no atendimento a seus clientes. Sendo assim, o call
center € composto por pessoas, sistemas, processos, tecnologia e servigos, de forma que
garantir para os clientes e consumidores formas de serem atendidos, independentemente
de suas solicitacdes, que podem variar entre informagdo, sugestdo, aquisigdo, suporte

técnico, cancelamento, cobrancga, reclamacdo, entre outros (MADRUGA, 2006).

O setor de call center também é muito conhecido no Brasil como telemarketing
ou teleatendimento, porém neste estudo o termo utilizado para referir-se ao segmento de
atendimento no Brasil seré contact center. O termo call center, que traduzido do inglés
significa central de atendimento, tem como objetivo principal o atendimento por telefone
a clientes. Ja o termo contact center tem maior abrangéncia de canais para o atendimento
a clientes, pois além do contato telefénico também engloba o atendimento por e-mail,
chat, redes sociais, entre outros. Esta evolucdo no termo esta intimamente ligada a
expansdo das tecnologias e possibilidades de contato com os clientes nas empresas do
segmento (NEOASSIST, 2016).

De acordo com o Portal Call Center, este segmento emprega quase meio milhao
de operadores de atendimento, portanto estima-se que a quantidade de trabalhadores na
funcéo de supervisores de atendimento (chefe do operador de atendimento), chegue a 25

mil, visto que as empresas do setor geralmente usam a proporcéo de 1 supervisor para
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cada 20 operadores. Este dado é relevante visto que o foco da pesquisa sera o trabalhador
deste setor que exerce a funcédo de gestor de pessoas, denominado nas empresas de contact

center como supervisor de atendimento (Portal Call Center, 2017).

O presente estudo utilizou muitas informacdes do Anuario Brasileiro de
Relacionamento com o Cliente, uma das principais fontes de informacdo do segmento de
Contact Center no Brasil, que serd mencionada em todo o estudo sob a sigla ABRC. O
Anuério foi composto com base na metodologia, analises e conceitos recomendados pela
ABRAREC — Associacao Brasileira das Relagdes Empresa—Cliente, que € associacao sem
fins lucrativos, voltada para criar e divulgar a cultura do bom relacionamento entre

empresas e clientes, e é a principal entidade de atuacdo no setor de contact center.

Outra importante associacdo do setor de contact center é a ABT — Associagédo
Brasileira de Telesservigos, atualmente a principal entidade representativa do setor.
Fundada em 1987 por profissionais de teleatendimento no Brasil, a associagdo agrupa
empresas como as proprias centrais de atendimento, fornecedores de solucbes e de

tecnologia, e vem acompanhado o crescimento e a profissionalizacdo da atividade.

A partir de informagdes do ABRC, a maioria dos trabalhadores que atua no
segmento de contact center sdo jovens e mais de 70% desta populagdo ndo passa dos 35
anos. Observa-se que essa juniorizagdo® na gestdo dos contact centers ocorre porque
geralmente as empresas promovem internamente seus lideres (de operadores para
supervisores de atendimento) e grande parte destas promoc¢bes acontecem sem
treinamentos preparatorios suficientes para a execu¢do da primeira lideranca (LAB-SSJ,
2013; MC DERMOTT, 2001).

H& uma preocupacdo crescente das empresas de contact center com relacdo a
capacitacdo dos trabalhadores, visto que estas organizacdes investem até 7% de seu
faturamento em treinamento e capacitacdo. Ainda assim, ha uma lacuna no
desenvolvimento destes profissionais nos treinamentos preparatorios? para o exercicio da

funcgéo de supervisor de atendimento (ABRC, 2017).

1 Juniorizagdo: termo utilizado no mundo corporativo para se referir a contratacdo de profissionais mais
jovens, uma referéncia ao termo janior que significa pouca experiéncia. O oposto de sénior.

2 Treinamentos prévios ao exercicio da funcdo: treinar o trabalhador antes que ele inicie na atividade como
supervisor de atendimento.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B28
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B28
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Um fato que confirma esta informac&o € a pesquisa feita pela consultoria LAB-
SSJ em parceria com a consultoria Clave firmada em 2013 revelou que 85% das pessoas
que assumem a primeira posi¢cdo como gestor de pessoas em contact center, ndo tiveram

treinamento prévio para ocupar esta posi¢cdo (LAB-SSJ, 2013).

Este tipo de treinamento ainda representa um baixo percentual dentro das
organizacGes em comparagdo com os demais tipos de formacdo. A alta rotatividade®
explica o baixo investimento das empresas em treinar os trabalhadores antes de exercerem
a funcdo (ABRC, 2017).

A crise politico-econdmica que ocorre no Brasil tem ajudado a diminuir a taxa de
rotatividade devido o indice de desemprego estar crescente nos ultimos anos: em 2015 o
Brasil tinha 6,9% de taxa de desemprego e em 2018 a taxa é de 12,5% até agosto
(Ministério do Trabalho e Emprego, 2018). Mesmo diante deste cenario em que 0s
trabalhadores tém valorizado suas posi¢oes de trabalho, os dados médios de rotatividade
do setor chegam a 10% ao més, o que significa uma troca no quadro geral de funcionarios
a cada 10 meses (Portal Call Center, 2018).

O alto indice de rotatividade, o baixo investimento das organizacbes em
treinamentos preparatorios, aliado ao cendrio de que 75% dos profissionais de
atendimento tem apenas o ensino médio como formacéo escolar, evidenciam o despreparo
destes jovens ao alcancar a posicdo de gestdo de pessoas neste segmento. Ainda que a
média de idade e o nivel de escolaridade dos trabalhadores tenham aumentado ao longo
do tempo, a preparacdo destes jovens ainda € um tema preocupante nas organizagdes do
segmento (ABRC, 2017).

Fazendo um paralelo dos dados de escolaridade do segmento, com as informagdes
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua) realizada
em 2016, pode-se comparar que nos dois casos ha uma evolucdo na alfabetizacdo da
populacdo brasileira, porém o nivel de instrugdo permanece baixo apesar dos avangos das
ultimas décadas, metade da populacéo brasileira de 25 anos ou mais ndo completou o
ensino médio, o que equivale a 66,3 milhdes de brasileiros (IBGE, 2018).

3 Rotatividade: a rotatividade de pessoas no contexto de gestdo de pessoas esta relacionada com o pedido
de demisséo e desligamento dos funcionarios e entrada de outros para substitui-los, isto é, a rotatividade é
caracterizada pelo fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma organizacéo.
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Segundo o IBGE (2018) o nivel de instrucao para a faixa etaria de 25 anos deveria
ser um processo regular de escolarizagdo ja concluido, porém esta ndo é a realidade do
Brasil que possui apenas 26,3% das pessoas dessa faixa etaria com o ensino médio

completo ou equivalente.

No entanto, hd um crescimento no grau de escolaridade ao longo do tempo nos
trabalhadores das empresas de contact center. Em 2015, a soma de ensino superior
completo e incompleto totalizava mais de 25% da populacéo e os casos de pds-graduacao

completa chegava a quase 3% dos trabalhadores das empresas deste setor (ABRC, 2017).

Dados do Ministério do Trabalho e Emprego e da ABT (Associagdo Brasileira de
Telesservicos) confirmam que o setor de contact center € um dos que mais emprega
trabalhadores com carteira assinada como primeiro empregador, por isso além da atuacéo
deste segmento na formacdao profissional de seus trabalhadores, ha também uma atuacao

social na vida destes jovens.

Considerando a representatividade dos contact centers no mercado de trabalho,
devido ao nimero de trabalhadores que emprega, observando o crescimento constante das
posicBes de atendimento, e diante do impacto social que os dados expostos acima
representam, entende-se como importante um estudo que analise como as empresas de
contact center preparam seus jovens profissionais no exercicio da primeira lideranga no

gerenciamento de pessoas.

1.2 Problema de Pesquisa

O tema de lideranca e gestdo de pessoas sdo assuntos geralmente relacionados
com a area de recursos humanos nas organizagdes, portanto, essa sera a area pesquisada

para a conducdo do estudo em questdo diante do problema de pesquisa:

Como preparar jovens gestores para o gerenciamento de pessoas na fungéo de

supervisor de atendimento em contact center?
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1.3 Objetivo do trabalho

O objetivo geral deste estudo € analisar como as empresas de contact center
preparam 0s jovens gestores no exercicio da primeira lideranca (gestdo de pessoas), na

funcdo de supervisor de atendimento. Ja os objetivos especificos desta pesquisa sao:

a) Identificar e comparar quais as principais ferramentas de desenvolvimento e os
processos que as empresas de contact center utilizam para a preparagdo da primeira
lideranca do supervisor de atendimento;

b) Identificar os desafios e dificuldades apresentados pelos jovens lideres na funcéo de

supervisor de atendimento em relagéo as atividades de gerenciamento de pessoas.

1.4 Delimitacdo do escopo do estudo

Este estudo estd limitado a entender como as empresas preparam 0S jovens
profissionais de contact center. Para justificar a delimitacdo de faixa etaria utilizou-se
dados do ABRC (2017) que demonstrou que em 2016 havia mais de 40% dos
trabalhadores de contact center na faixa etaria de até 25 anos. Portanto, para esta pesquisa
sera considerado como publico alvo os trabalhadores de contact center, com cargo de

supervisor de atendimento que tenham 25 anos de idade ou menos.

1.5 Justificativa do estudo

A justificativa deste estudo esta relacionada com a importancia do segmento de
contact center no Brasil, com a relevancia do tema lideranca e gestdo de pessoas dentro
das organizacGes e com o valor que as analises de dados sobre a preparacéo de jovens
lideres em contact center pode gerar para o setor, visto a caréncia de trabalhos cientificos

no Brasil sobre o tema.

Para comprovar a baixa quantidade de trabalhos cientificos sobre lideranca no

segmento de contact center, na tabela 1 é possivel verificar o resultado de uma pesquisa
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realizada em conhecidas bases de dados demonstrando os artigos publicados nos ultimos

dez anos.

Tabela 1 - Resultados das palavras-chave pesquisadas

Keywords Science | b est | BIDNOEC  ppocg  gclELO Dizseesftieae
VAL Direct &

Call Center 1.679 4.240 11 9.669 114 0
Contact Center 139 2.994 0 8.851 226 2
First Leadership 148 61 0 1.699 315 0
Contact Center

first leadership 0 0 0 2 0 0
Call Center

Leadership 0 0 0 13 3 0
Contact C_:enter 9 3 0 a1 0 0
Leadership

Youth Leadership 112 47 0 503 42 0
Youth Contact

Center Leadership 0 0 0 0 0 0
Youth Ca_II Center 0 0 0 0 0 0
Leadership

Fonte: elaborado pela autora

Apesar de muitos estudos realizados sobre lideranca e contact center, hd poucos
estudos cientificos que tratam especificamente da primeira lideranga, principalmente no

segmento de contact center.

Como ultima justificativa, hd um desejo pessoal da pesquisadora, que atuou no
segmento por mais de 15 anos, em oferecer uma contribuicdo cientifica para uso das
organizagOes do setor que tém muitos jovens em posicdo de lideranca e em muitos casos
ndo tém um programa de desenvolvimento estruturado. O lider ndo é s6 aquele que esta
no topo da lideranga, a primeira lideranga € também uma grande oportunidade
(MAXWELL, 1995).
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1.6 Organizacgédo do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos para facilitar a exposicdo das

informacdes e os dados que o estudo apresenta. O quadro 1 abaixo mostra uma explicacao

detalhada de todas as se¢des de cada capitulo.

Quadro 1 - Estrutura dos capitulos do trabalho

Capitulos do Estudo

1. Introducéo

Contetido do Estudo

O capitulo de introducdo deste estudo abordara as seguintes
etapas:

1.1 - Contextualizacao

1.2 - Problema de pesquisa

1.3 - Objetivos do trabalho

1.4 - Delimitagéo do escopo do estudo
1.5 - Justificativa do estudo

1.6 - Organizagéo do trabalho

2. Referencial Tebrico

O referencial tedrico compde o capitulo 2 desta pesquisa e ird
abordar os aspectos abaixo relacionados:

2.1 - Histéria do contact center

2.2 - Histérico do contact center no Brasil
2.3 - Lideranca

2.4 - Gestdo de pessoas e Competéncias
2.5 — Treinamento e Desenvolvimento

3. Método de Pesquisa

O capitulo de Método de Pesquisa deste estudo esta
subdividido em 5 etapas, sendo:

3.1 - Método de pesquisa
3.2 - Tipo de pesquisa

3.3 - A Amostra

3.4 - Coleta de dados

3.5 - Tratamento dos dados

4. Analise dos Dados
e Discussdo dos
Resultados

O capitulo de analise e discussdo dos resultados apresentara os
seguintes itens:

4.1 - Estudo de Caso 1 — Empresa Delta




25

4.1.1 - Respostas do respondente 1 — Gerente de Treinamento
Maria

4.1.1.1 - Modelo de gestdo

4.1.1.2 - Modelo de treinamento e desenvolvimento

4.1.1.3 - Modelo de disseminacédo de contetdos e educagédo
continuada

4.1.2 - Respostas do respondente 2 — Supervisor de
Atendimento José

4.1.2.1 - Modelo de liderancga, gestdo e competéncias

4.1.2.2 - Desafios da gestdo

4.1.2.3 - Preparacéo e desenvolvimento do papel de supervisor
4.1.3 - Respostas do respondente 3 — Supervisor de
Atendimento Joédo

4.1.3.1 - Modelo de lideranca, gestdo e competéncias

4.1.3.2 - Desafios da gestao

4.1.3.3 - Preparacéo e desenvolvimento do papel de supervisor

4.2 - Estudo de Caso 2 — Empresa Sigma

4.2.1 - Respostas do respondente 1 — Gerente Sénior de RH
Pedro

4.2.1.1 - Modelo de gestéo

4.2.1.2 - Modelo de treinamento e desenvolvimento

4.2.1.3 - Modelo de disseminacao de contetdos e educacao
continuada

4.2.2 - Respostas do respondente 2 — Supervisor de
Atendimento Mateus

4.2.2.1 - Modelo de liderancga, gestdo e competéncias

4.2.2.2 - Desafios da gestao

4.2.2.3 - Preparacéo e desenvolvimento do papel de supervisor
4.2.3 - Respostas do respondente 3 — Supervisora de
Atendimento Sara

4.2.3.1 - Modelo de lideranca, gestdo e competéncias

4.2.3.2 - Desafios da gestao

4.2.3.3 - Preparacdo e desenvolvimento do papel de supervisor
4.3 - Estudo de Caso 3 — Empresa Omega

4.3.1 - Respostas do respondente 1 — Gerente Geral de
Desenvolvimento Organizacional Marta

4.3.1.1 - Modelo de gestdo

4.3.1.2 - Modelo de treinamento e desenvolvimento

4.3.1.3 - Modelo de disseminacédo de contetidos e educacédo
continuada

4.3.2 - Respostas do respondente 2 — Supervisor de
Atendimento Lucas

4.3.2.1 - Modelo de lideranca, gestdo e competéncias

4.3.2.2 - Desafios da gestéo

4.3.2.3 - Preparacéo e desenvolvimento do papel de supervisor
4.3.3 - Respostas do respondente 3 — Supervisora de
Atendimento Gabriela

4.3.3.1 - Modelo de lideranca, gestdo e competéncias

4.3.3.2 - Desafios da gestao

4.3.3.3 - Preparacgéo e desenvolvimento do papel de supervisor
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4.4 - Anélise Comparativa dos Casos

4.4.1 - Comparacao das empresas

4.4.2 - Comparacdo dos perfis dos representantes das empresas
4.4.3 - Comparacdo dos perfis dos supervisores de atendimento
4.4.4 - Anélise comparativa entre as respostas

4.4.3.1 - Similaridades entre as empresas

4.4.3.2 - Discrepancias entre as empresas

4.4.3.3 - Relagéo das informacdes das empresas com o
referencial tedrico

5. Considerac0es
Finais

Por fim, o capitulo 5 que compreende as consideracgdes finais,
sera subdividido em 4 partes, sendo:

5.1 - Conclusoes
5.2 - LimitacGes da Pesquisa e Proposta para novos estudos
5.3 - Considerac0es finais

Fonte: elaborado pela autora
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Histdéria do contact center

O call center € uma central de atendimento onde as chamadas dos consumidores
ou clientes sdo processadas ou recebidas, em alto volume, com objetivos de venda,
marketing, servico ao consumidor, suporte técnico e qualquer outra atividade
administrativa especializada (MADRUGA, 2009).

Foi no inicio dos anos 60 na Inglaterra que o termo call center foi criado. Ja nos
anos 70 o servico comecava a se expandir com a oferta e venda de produtos por telefone,
surgindo o conceito de telemarketing, até hoje muito utilizado no setor. Mas somente nos
anos 90 é que as centrais de atendimento chegavam ao Brasil, algumas empresas que
tinham forte orientacdo para o atendimento ao cliente ja tinham suas centrais de
atendimento internalizadas e 0 conceito de terceirizacdo acontece mais adiante
(MADRUGA, 2009).

No inicio dos anos 90 os primeiros call centers comegavam a implantacdo do SAC
(Servico de Atendimento ao Consumidor), em decorréncia da necessidade do
cumprimento das exigéncias legais, visto que em margo de 1991 entrava em vigor a Lei
n° 8.078/90, conhecida como Cddigo de Defesa do Consumidor. Esta lei foi criada para

proteger as pessoas que fazem compras ou contratam algum servico.

A partir de entdo, as empresas se viram obrigadas a ter um canal de relacionamento
com o cliente. Neste periodo o principal objetivo do call center era o atendimento aos
consumidores que ligavam para reclamar de produtos ou servigos. Para cumprirem a nova
lei da época, as empresas atendiam os clientes nas suas centrais de atendimento a fim de
evitar conflitos com o PROCON - Programa de Protecdo e Defesa do Consumidor
(MADRUGA, 2009).

E neste periodo também que o atendimento ao cliente se caracterizava pela
utilizacdo da forca de trabalho pouca qualificada, 0 que provocava um baixo nivel de
qualidade no atendimento ao cliente, e como consequéncia um alto nivel de insatisfacdo
dos consumidores (MADRUGA, 2009).
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Em 1994, quando o Brasil comegava a viver uma estabilizacdo da economia
advinda do plano Real, surgia um novo perfil de cliente, mais seletivo, exigente e
consciente. Foi a partir das mudancas no comportamento do consumidor que as empresas
comecaram a melhorar a qualidade do atendimento. E nesta fase que também se iniciava
a era da informatizacdo e automacéo nos call centers e o uso de novas tecnologias foi a
chave de sucesso para que a terceirizacdo do atendimento fosse uma alavanca para o

crescimento das empresas de call centers (MADRUGA, 2009).

No ano 2000 e com a forte presenca da internet, o canal de atendimento ao cliente
comecava a se transformar em relacionamento, ja que ndo era somente pelo telefone que
era possivel solucionar problemas, tirar davidas, comprar produtos e servi¢os. Desta
forma, o nivel de exigéncia dos clientes foi ficando cada vez maior, e isto fazia com que
as empresas produzissem a mesma eficiéncia no atendimento, independente do canal de

relacionamento, seja por telefone, e-mail, carta, fax ou chat (MADRUGA, 2015).

Para regulamentar o setor de telecomunicacdes, incluindo o call center, em 1997
foi criada a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL), que tinha por objetivo
flexibilizar o modelo brasileiro de telecomunicagdes e eliminar a exclusividade da
concessdo para a exploracdo dos servicos publicos de telecomunicagdes. Com a criagao
da ANATEL, o Estado deixava de ser o provedor dos servigos de telecomunicacGes para
realizar a funcdo de regularizar e fiscalizar tais servigos, promovendo o desenvolvimento
das telecomunicac6es do Pais (ANATEL, 2018).

E a partir desta fase que o call center tem seu conceito evoluido para contact
center. As novas formas de contato com o cliente evoluiram devido a integracdo do
atendimento aos clientes com a internet. No contact center ha um forte uso da tecnologia
que permite convergir voz e imagens em mdltiplas formas de contato entre empresas e
clientes, e assim o call center definitivamente cede ao contact center, no qual toda a forma
de contato a distancia com o consumidor € gerenciada com alta tecnologia e metodologia
de gestdo moderna. (MADRUGA, 2015).
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Futuras evolugdes como o uso de inteligéncia artificial, chatbots*, robotizacéo,
machine learning®, ciéncia de dados, workforce management® e automatizagio de
processos, ddo ao contact center uma perspectiva de reducao na forca de trabalho humano
nos préximos anos. Este movimento de adesdo das empresas ao uso de bots devera
substituir o primeiro nivel de atendimento no contact center. Pois este tipo de tecnologia
consegue resolver de 70% a 90% dos problemas dos clientes e usuérios, restando uma
pequena quantia de chamadas a serem direcionadas a um atendimento humano que seja
especializado. A automacao e inteligéncia artificial no contact center por meio do uso de
bots proporciona ndo somente a possibilidade de melhoria no atendimento ao cliente, mas
também uma reducdo de custos em funcdo da substituicdo do atendimento humano nas

empresas (Portal e-commerce, 2018).

Segundo dados da Gartner (2017) estima-se que até 2020 serdo mais de 20 bilhdes
de dispositivos conectados a internet. Uma pesquisa da We are Social (2016) apontou que
o Brasil lidera o ranking de tempo on-line (cerca de 4 horas por dia). Até o consumidor
menos conectado, apesar de ndo saber, tem 0 contato com as empresas permeado pela

inovagdo (We are Social, 2018).

O atendimento aos clientes segue 0s passos da modernidade e hoje j& conta com
0 uso de robds, inteligéncia artificial entre outras ferramentas. Apds o inicio da
transformacéo digital, o atendimento ao cliente tem passado por um periodo que pode ser
chamado de transicdo digital, em que os consumidores se adaptam as inovagdes e, de
maneira natural, se engajam e se identificam com o0s mais diferentes canais de

atendimento.

Um dos maiores beneficios da automacao é o aumento da produtividade, avancgo
também notado na forma das empresas se relacionarem com os clientes. Segundo dados

de uma pesquisa recém realizada pelo Ndcleo de Estudos da Atento, mais de 89% dos

4 Chatbot ou bots é um programa de computador que tenta simular um ser humano na conversagao com as
pessoas. O objetivo é responder as perguntas de tal forma que as pessoas tenham a impressdo de estar
conversando com outra pessoa e ndo com um programa de computador.

®> Machine learning é o aprendizado automatico de uma maquina, ¢ um subcampo da ciéncia da computagéo
que evoluiu do estudo de reconhecimento de padrGes e da teoria do aprendizado computacional em
inteligéncia artificial.

6 Workforce Management (WFM) é um termo usado para designar sistemas de Gerenciamento de Forca de
Trabalho. Estes sistemas englobam todas as atividades necessarias para planejar eficientemente a forca de
trabalho de uma empresa.
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consumidores confirmaram que ja foram atendidos por bots e, desse total, 51% das
pessoas avaliaram como positiva tal experiéncia (Atento, 2018).

Importante ressaltar que este estudo ndo ird tratar deste tipo de tendéncias e
evolugdes no contact center, mas como tais perspectivas sdo proeminentes, visto uma
possivel reducdo no numero de trabalhadores no futuro, entende-se relevante uma

pontuacdo no tema.

2.2. Histérico do contact center no Brasil

Segundo dados do SINTELMARK (Sindicato Paulista das Empresas de
Telemarketing, Marketing Direto e Conexos), 0 setor de contact center emprega 1,4
milhdo de trabalhadores no Brasil, sendo a maior parte composta por mulheres (67%),
jovens de até 25 anos (40,8%), no seu primeiro emprego (45%), com ensino médio
completo cursado em escola pablica (75%). Cerca de 550 mil operadores atuam em
empresas terceirizadas de contact center (objeto de estudo desta pesquisa), enquanto 850

mil atuam em centrais de atendimento proprios das empresas.

Em consonancia com os dados do SINTELMARK, o Portal Call Center informa
que o segmento de contact center das empresas terceirizadas empregou até 2017 quase
meio milhdo de operadores de atendimento e ao longo dos anos atinge numeros

expressivos de trabalhadores demonstrados na tabela 2.

Tabela 2 - Crescimento do mercado de contact center no Brasil

Posicdes de Atendimento Trabalhadores em Contact Center
Quantidade Taxade  Quantidade  Total de Taxa de
Crescimento Operadores Funcionarios Crescimento
2017 267.276 -0,2% 439.212 523.352 -0,7%
2016 267.718 -0,1% 441.637 527.288 -0,2%
2015 267.937 5,0% 442.214 528.550 6,1%
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2014 255.154 11,1% 415.971 498.326 10,9%
2013 229.740 4,8% 367.720 449.221 10,2%
2012 219.310 -3,2% 327.947 407.736 -4,6%
2011 226.620 15,1% 344.965 427.302 10,1%
2010 196.967 12,0% 316.018 388.262 11,8%
2009 175.932 4,5% 288.716 347.161 2,7%
2008 168.296 10,5% 285.485 337.987 6,0%
2007 152.329 21,8% 264.026 318.829 18,4%
2006 125.072 16,1% 221.248 269.380 13,3%
2005 107.715 16,8% 195.743 237.690 31,5%
2004 92.255 97,3% 156.554 180.695 220,4%
2003 46.754 33,3% 44,128 56.400 93,7%
2002 35.066 40,7% 23.712 29.120 147,4%
2001 24.925 72,5% 11.770 11.770 284,9%
2000 14.450 184,3% 3.058 3.058 121,9%
1999 5.083 - 1.374 1.378 -

Fonte: Ranking de funcionérios de contact center. Portal Call Center, 2018.

Apesar da taxa de crescimento de trabalhadores em contact center ter retraido nos
anos de 2016 e 2017, segundo dados da tabela 2, pode-se observar que 0s nimeros do
setor nos Ultimos anos tém crescente expansao, chegando a marca de mais de 500 mil
trabalhadores em 2017. O recorde neste segmento foi em 2015 quando o nimero de

profissionais de contact center chegou a 528 mil colaboradores (Portal Call Center,

2018).

Como este estudo também aborda a questdo educacional dentro do segmento,
dados retirados do ABRC (2017) demonstram que entre os anos de 2010 e 2015 houve

uma evolucdo no grau de escolaridade dos funcionarios das empresas de contact center.
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Conforme demonstrado no grafico 1 em 2015 a soma de ensino superior completo
e incompleto totalizava mais de 25% da populacdo, o que difere do percentual da
populacéo brasileira, visto dados ja discutidos no capitulo de introducédo deste estudo. No
entanto, a maior faixa de escolaridade ainda é no ensino médio, que em 2015 representou

quase 70% dos funcionarios das empresas deste setor (ABRC, 2017).

Grafico 1 - Escolaridade dos trabalhadores de contact center

Ano 2016 1,7%

Ano 2015 l1,5%

Ano 2014 1,2%

Ano 2013 1,2%

Ano 2012 0,8%

Ano 2011 0,4%
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Ensino Médio Incompleto M Ensino Médio Completo i Ensino Superior Incompleto

H Ensino Superior Completo i Pés Graduagdo

Fonte: ABRC, 2017.

Analisando o gréfico 1 pode-se observar que o nivel de escolaridade dos
trabalhadores de contact centers vem aumentando desde 2010. No caso de trabalhadores
com ensino superior incompleto, a participacdo aumentou de 5,2% em 2010 para 11,7%
em 2016. A proporcéo de funcionarios com ensino superior completo aumentou também,
de 3,5% para 8,4% no mesmo periodo. Automaticamente, o percentual de trabalhadores
com ensino médio completo caiu de 91,1% em 2010 para 75% em 2016. Vale ressaltar
que a representatividade é expressiva, afinal, em cada grupo de quatro funcionarios, trés

possuem o ensino médio como formagao.
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Como o objetivo da pesquisa é analisar como as empresas de contact center
preparam a mdo de obra jovem para 0 exercicio da primeira lideranca, € importante

considerar qual faixa etaria estd mais presente neste setor.

Segundo dados do ABRC (2017) percebe-se que de 2010 a 2015 ndo ha
expressivas mudancas nas faixas etarias dos trabalhadores de contact centers. Porém,
analisando o grafico 2 é possivel observar que de 2015 para 2016 houve uma expressiva
queda, de 7,8 pontos percentuais na faixa etaria de até 25 anos, e um aumento de 9,4

pontos na faixa etaria dos trabalhadores com mais de 35 anos.

Gréfico 2 - Trabalhadores de contact center por faixa etaria
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Fonte: ABRC, 2017.

O fato da faixa etaria com maior concentracdo de trabalhadores ser na por¢éo até
25 anos (40,8% do total de trabalhadores), valida o estudo que pretende analisar como as
empresas de contact center preparam 0S jovens gestores no exercicio da primeira

lideranca (gestéo de pessoas), na fungé@o de supervisor de atendimento.

Diante destas informacdes, percebe-se que o segmento de contact center tem
importantes desafios ja que mais de 80% do quadro de trabalhadores tem até 35 anos. Boa
parte desta populacdo encontrou no setor a oportunidade do 1° emprego, visto a grande
oferta de trabalho nas empresas de contact center. Neste sentido, uma das consequéncias

¢ a alta taxa de rotatividade, uma realidade do setor devido ao trabalhador mudar de
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empresa em busca de carga horéria otimizada, melhores salérios e beneficios
(SINTELMARK, 2018).

A rotatividade de pessoal, também denominada de turnover’ nas organizacdes,
tornou-se ao longo dos anos um ponto de constante atengdo nas empresas de contact
center (MADRUGA, 2009). E possivel observar por meio dos dados do grafico 3 que a
média de trabalhadores contratados por més nas empresas de contact center é alta, apesar
de 2016 ter sido 0 ano de menor indice quando comparado aos demais anos.

Graéfico 3 - Média de trabalhadores contratados por més
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Fonte: ABRC, 2017.

Ap6s um aumento de 58% no nimero médio de trabalhadores contratados por més
em 2014, os contact centers tém contratado com menor frequéncia nos Gltimos anos. O
cenario de crise no Brasil exigiu que 0s contact centers mantivessem equipes mais
enxutas do que em periodos anteriores. Além disso a com a alta taxa de desemprego e
12,5% (Ministério do Trabalho e Emprego, 2018) fez com que aqueles que tinham
emprego ficassem nele diminuindo assim a rotatividade de funcionarios e,

consequentemente, a necessidade de contratar novos colaboradores (ABRC, 2017).

" Turnover é uma palavra que na area de recursos humanos se refere a0 movimento de rotatividade de
colaboradores em uma empresa.
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Outro aspecto importante a ser pontuado e com estreita relagdo com o objetivo
deste estudo ¢ a atuagdo das empresas de contact center nos treinamentos e capacitacoes

de seus trabalhadores.

De acordo com o SINTELMARK (2018), o tempo de treinamento dos
trabalhadores de contact center depende do tipo de atendimento que o funcionério ira
realizar e em algumas vezes de sua formacéo escolar. A média no tempo de treinamento
destas empresas pode variar de 20 dias & 4 meses ao ano. Segundo ABRC (2017) as
empresas de contact center tem investido até 7% de seu faturamento em tecnologia e
capacitacdo de funcionarios. Além dos treinamentos de produto (necessarios para o
atendimento ao cliente), muitas empresas do setor também investem em aulas de

portugués, matematica, técnicas de vendas, relacionamento e negociag&o.

Por meio da tabela 3 é possivel reconhecer os indicadores da média de horas de
treinamento por colaborador das 20 empresas de contact center listadas no ABRC (2017).

Tabela 3 - Média de horas de treinamento por ano / por trabalhador

Qtde de Qtde de Média de hs

Empresa

operadores funcionarios treinamento

1 | ATENTO BRASIL 70.000 78.833 62
2 | ALMAVIVA 29.172 31.935 75
3 | ALGAR TECH 7.493 12.000 80
4 | AEC 21.941 25.367 13
5 | NEOBPO 13.426 16.938 30
6 | FLEX CONTACT CENTER 10.400 11.274 114
7 | PASCHOALOTTO 6.000 6.961 50
8 | URANET 3.307 4.625 82
9 | TEL 9.638 12.048 160
10 | DATAMETRICA 3.689 4.398 72
11 | SITEL 3.053 3.658 140
12 | ELO CONTACT CENTER 3.500 4.100 206
13 | VOXLINE 1.238 1.641 13
14 | VIRTUAL CONNECTION 1.218 1.496 40
15 | PLURIS MIDIA 820 1.087 72
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16 | SYSTEM INTERACT 900 1.050 85
17 | CONEXAO NAo divulgou | Nao divulgou 125
18 | EXPLORER CALL CENTER 748 886 170
19 | CALLDESK 436 518 60
20 | KAINOS 360 450 64

Fonte: ABRC, 2017.

Nos dados apresentados pode-se observar que ha diferencas importantes no
investimento entre as organizagOes de contact center, a empresa Elo Contact Center tem
um média de 206 horas por colaborador, enquanto as empresas VVoxline e AeC tem apenas
13 horas de capacitacao por colaborador. A média geral entre as empresas € de 85 horas
de capacitacao, por trabalhador, por ano. Segundo a ABTD (Associacdo Brasileira de
Treinamento e Desenvolvimento) a média de horas de treinamento das no Brasil é de 45
horas.

Com as constantes mudancas da atualidade, as empresas ndo podem ignorar a
importancia do desenvolvimento continuo dos seus trabalhadores frente aos desafios da
inovacéo e da concorréncia, ainda mais num segmento em que 0 servico de atendimento
é quase uma commodity®. Nesse contexto, a area de gestdo de pessoas esta cada dia mais
atenta para o sistema de treinamento, desenvolvimento e educacdo (AGUINIS;
KRAIGER, 2009; SILVA; MENESES, 2012).

E importante observar que muitas empresas tém investido em mais tecnologia para
a capacitacdo de trabalhadores de forma remota para que o desenvolvimento continuo nédo
fiqgue em segundo plano por falta de estrutura, tempo ou recursos financeiros. Outra
tendéncia é a disseminacdo de praticas e conhecimento, tais como Universidades
Corporativas, E-Learning, Portais Corporativos e Redes de Praticas. Por meio dos dados
do gréafico 4 é possivel identificar que as empresas tém diversificado nos modelos de
disseminacdo do conhecimento, a fim de abarcar diversas metodologias para o

treinamento e capacitagdo dos seus trabalhadores (ABRC, 2017).

8 Commodity corresponde a produtos de qualidade e caracteristicas uniformes, que ndo sdo diferenciados
de acordo com quem os produziu ou de sua origem, sendo seu pre¢o uniformemente determinado pela oferta
e procura internacional.
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Gréfico 4 - Modelos de disseminagéo do conhecimento
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Fonte: ABRC, 2017.

A variedade de modelos de disseminacdo de conhecimento utilizados pelos
contact centers para que seus trabalhadores possam se desenvolver e, consequentemente,
aumentar a qualidade do atendimento ao cliente final, é percebida diante do gréfico 4.
Percebe-se que existe uma tendéncia de utilizar atividades coletivas e participativas como
treinamentos presenciais, reunides informativas, palestras, seminarios e féruns de
discussdo, com atividades digitais e individuais como e-learning e e-books (ABRC,
2017).

Um dado positivo a observar é o aumento da participacdo de todos os modelos de
disseminacéo do conhecimento de 2015 para 2016, indicando que as empresas de contact
centers podem estar investindo mais na capacitagao profissional dos seus trabalhadores
(ABRC, 2017).
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2.3. Lideranca

Com o objetivo de formatar uma base tedrica necesséria para a compreensao do
trabalho e seus objetivos, o capitulo de referencial teodrico foi estruturado a partir dos
principais topicos desta pesquisa e serdo apresentados segundo sua relagdo conceitual
com o tema. Como o conceito fundamental é a Lideranca este tema serd abordado
inicialmente buscando construir uma base para o desdobramento seguinte que é a Gestao

de Pessoas.

O conceito de lideranca passou por transformacdes ao longo do tempo, e diversos
autores que escrevem sobre este tema tém definicdes divergentes. Para certos autores o
conceito de lideranca se define através dos tragos de personalidade, outros autores
definem pelo estilo do lider ou pelas competéncias que sdo necessarias para 0 exercicio
da lideranca, e ha autores que entendem gue o conceito de lideranca depende do ambiente
em que o individuo esta inserido (ROBBINS, 2009).

Destaca-se no quadro 2 algumas defini¢des sobre lideranca segundo seus autores.

Quadro 2 - Definigdes de Lideranca

Definicdes Autores Palavra-chave |
A lideranca também é vista como um fenémeno de | SMIRCICH e
construcdo social no qual o lider interage com seus | MORGAN, Interacéo
liderados 1982
Lideranca é o processo de influenciar as atividades | RAUCH e A
) PR N Influéncia;
de um grupo organizado em dire¢do a realizacdo de | BEHLING, -
2 Obijetivo
um objetivo 1984
Lideranca € o que d& a uma organizacdo sua visdo e | BENNIS e Visiio
capacidade para transformar essa visao em realidade | NANUS, 1989
. . : DAVIS e : _
Lideranga é o processo de encorajar 0S outros Entusiasmo;
.3 . ot NEWSTROM, L
entusiasticamente na direcdo de objetivos 1989 Objetivo
Lideranga € o processo de dar proposito (direcéo
significativa) ao esfor¢o coletivo e provocar o Proposito;
. S YUKL, 1998 L
desejo de despender este esforco para se atingir o Objetivo
objetivo
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A lideranga é quase sO inteligéncia emocional,
principalmente quando se trata de discernir o que

fazem os gerentes e o que fazem os lideres, em | GOLEMAN, Intellgenm.a
i i ich emocional;
coisas como assumir uma posicéo, e de saber o que | 1999 Metas

é importante para si e perseguir suas metas em
parceria com outras pessoas

Liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu
potencial de forma tao clara que elas acabem por vé-| COVEY, 2005 |Comunicacao
los em si mesmas

Lideranca é a capacidade de influenciar um grupo | ROBBINS, Influéncia;
para alcancar metas 2009 Metas

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que os autores citados tém defini¢cdes diferentes sobre lideranca, e
apesar dos multiplos significados, palavras como influéncia e objetivos aparecem mais
comumente, de forma a considerar a premissa de que lideranca é a existéncia de uma
pessoa que tem como competéncia influenciar um grupo de individuos em busca de um
objetivo. Para corroborar com esta premissa, Hersey e Blanchard (1986) definem a
lideranca como o processo de influenciar as atividades de uma pessoa ou de um grupo
com o proposito de unir esforcos que permita alcancar metas em uma determinada

situacao.

Trazendo o conceito para 0 mundo organizacional, a lideranca € um dos fatores
gerenciais importantes para o sucesso ou fracasso das empresas, e a arte de comandar
pessoas exige conhecimentos sobre o ser humano, carisma e o poder de ter uma
comunicagéo eficiente (KATZ; KAHN, 1975).

Para Bennis (1989) as empresas bem-sucedidas tém um impacto importante da
lideranca sobre os funcionarios e nos resultados que sdo obtidos. Os lideres incorporam
0 proposito e valores da organizacdo e mobilizam o capital humano com tais ideais em
busca de melhores resultados, tendo assim um papel importante no comportamento das

organizagoes.

Ainda segundo Bennis (1989), a lideranca traz trés ligdes importantes: 1)

permanecer no “status quo” ndo funciona; 2) a chave para a vantagem competitiva é a
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capacidade de um lider criar uma estrutura social que pode gerar capital intelectual; e 3)
seguidores precisam de direcdo, confianca e esperanca de seus lideres.

Vergara (2003) afirma que a lideranca é primordial para cumprir a missao, a visdo
e as metas da organizagdo, harmonizando os interesses individuais das pessoas com 0s

objetivos estratégicos da empresa.

Neste sentido, € importante explorar as teorias da lideranga e entender a trajetdria
dos estudos sobre lideranca ao longo do tempo. A teoria dos tragos predominou até o final
dos anos 1940; a teoria dos comportamentos perpetuou até o final dos anos 1960; ja a
teoria contingencial ou situacional se fortificou entre os anos de 1960 a 1980; e uma
abordagem mais recente que € a da nova lideranca, que tem tido maior influéncia a partir

dos anos 1980 com as teorias transacional e transformacional.

A teoria dos tracos considera que a personalidade da pessoa e algumas
caracteristicas pessoais sejam imprescindiveis para o exercicio da lideranca. Segundo
Bryman (1986), diferentes tracos pessoais foram pesquisados por estudiosos que se
dividiu em trés grupos principais: tracos fisicos, habilidades cognitivas, e caracteristicas
de personalidade. Como resultado desta pesquisa foram identificados por volta de 34
tragos de personalidade considerados como atributos essenciais aos lideres eficazes. Entre
estes tracos estdo sociabilidade, habilidades interpessoais, autoconfianga, fluéncia verbal,

relacionamento social, busca de responsabilidade, equilibrio emocional e controle.

Na época em que a teoria dos tracos era utilizada, pesquisas focaram em identificar
os tracos que diferenciavam um lider de um ndo-lider (ARMANDI et al., 2003). O
objetivo era identificar se um conjunto de tracos poderiam apoiar no recrutamento da
pessoa certa para cargos que requeriam uma lideranca eficiente. De acordo com
Kirkpatrick e Locke (1991) nenhuma das caracteristicas identificadas como associadas
aos lideres (condutores, desejosos por liderar, honestidade e integridade, confiancga,
inteligéncia e conhecimentos relevantes sobre o trabalho), distinguiam consistentemente
um lider de um ndo-lider. Por isso, a razdo principal para o fracasso da teoria dos tragos
é o fato de ndo considerar as interacfes entre os lideres e os subordinados e nem as
condigdes situacionais (ARMANDI et al., 2003).
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A proxima abordagem na evolucédo das teorias de lideranca € a comportamental
que focou nas funcdes e estilos de lideranga observados pelo comportamento dos lideres,
afirmando que estes poderiam ser modificados, por meio de treinamento. A intencdo da
teoria comportamental era identificar os comportamentos da lideranca para que se

pudessem treinar as pessoas para serem lideres (ARMANDI et al., 2003; WU, 2009).

Considerando as funcfes da lideranca, estudos realizados nas Universidades de
Ohio e Michigan identificaram caracteristicas comportamentais dos lideres que poderiam
se relacionar com um desempenho eficiente. Os pesquisadores da Universidade de Ohio
consideraram duas dimensfes de comportamento, sendo a estrutura de iniciagéo (voltado
as tarefas) e a de consideracdo (voltado as pessoas); nos estudos realizados na
Universidade de Michigan também foram consideradas duas dimensdes, porém foram
chamadas de orientagdo para o funcionario (voltado as pessoas) e orientacdo para a

producdo (voltado as tarefas).

Houve um avanco significativo da abordagem comportamental ao longo dos anos,
Vvisto que a teoria negava o fator “nato e inato” para explicagdo do fenémeno na lideranca.
Os autores Lewin (1951) e White e Lippitt (1960) progrediram com o0s estudos sobre a
teoria dos comportamentos e a partir das pesquisas identificaram trés estilos de lideranca,

sendo eles: democratico, autocratico e liberal.

O democratico é o estilo de lideranca cujo destaque estd na participacdo e no
envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdes, na delegacdo de autoridade, no
trabalho coletivo e na preocupacdo com as relagdes humanas no trabalho. O poder do
lider precisa ser legitimado pelo grupo (KRON; GRAY, 1998). No estilo autocratico o
lider tem a figura de autoridade da organizacdo, na centralizacdo do poder e na execucao
da tarefa. O poder do lider é delegado e se fortalece pela posicdo assumida e pela
capacidade de cumprimento destas tarefas, a produtividade costuma ser alta; no entanto
a criatividade, automotivacéo, e a autonomia sdo mais baixas (MARQUIS; HUSTON,
2010). O estilo liberal (também conhecido como laissez-faire), é caracterizado pela
auséncia de direcionamento, o lider deixa o grupo a vontade para agir de acordo com sua
conveniéncia (KRON; GRAY, 1998).

O quadro 3 demonstra com clareza as principais diferencas destes trés estilos.
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Quadro 3 - Estilos de Lideranca

Lideranca autocratica

Lideranga democrética

O lider estabelece as
diretrizes sem participacéo
do grupo.

As linhas gerais sdo
discutidas e definidas pelo
grupo, estimulado e
auxiliado pelo lider.

Lideranca liberal

A intervencéo do lider é
minima, existindo liberdade
completa nas decisdes
grupais ou individuais.

O lider fixa as medidas e as
técnicas para a
implementacao das tarefas,
cada uma por sua vez.

O grupo delineia as
medidas e as técnicas para
atingir o alvo, pedindo
aconselhamento técnico ao
lider quando necessario.
Este propde alternativas ao
grupo e as tarefas a realizar
resultam de intenso debate.

A participacao do lider no
debate é restrita dado que
apresenta apenas 0s
materiais ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informac6es desde
que as solicitassem.

O lider destina qual a tarefa
que cada membro deve
realizar e qual o parceiro de
trabalho.

A divisdo de tarefas é
atividade do proprio grupo
e cada individuo é livre de
escolher o seu parceiro de

trabalho.

A diviséo de tarefas e a
escolha dos parceiros fica a
cargo do grupo. O lider é
ndo participante.

O lider dominador
personaliza os elogios e
criticas ao trabalho de cada
um.

O lider procura ser também
um membro da equipe, sem
encarregar-se
substancialmente das
tarefas. E objetivo e nas
criticas e elogios limitam-
se apenas aos fatos.

O lider ndo procura avaliar
ou regular a execucdo de
tarefas. Quando
questionado, o lider
comenta as atividades do

grupo.

Fonte: adaptado White e Lippitt 1939 apud Chiavenato, 1993.

Os estudos sobre a abordagem do estilo de lideranca que procuravam identificar

0 comportamento ideal do lider comecaram a evidenciar fragilidades devido sua
caracteristica pouco realista. Tais pesquisas comecavam demonstrar que fazer um
diagndstico sobre o sucesso da lideranca baseando-se em determinado estilo era
complexo tanto quanto identificar tracos de personalidade ou comportamentos. Esta
teoria se tornou fragil quando ficou evidente que os estilos adequados de lideranga sao

balizados por restri¢des situacionais (ARMANDI et al., 2003).

As teorias anteriores ndo foram desprezadas, mesmo com falhas identificadas, ao
longo de novos estudos. Desta forma, pesquisadores comegaram a analisar que além dos

tracos de personalidade e comportamento dos lideres, as situagcdes poderiam interferir na
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eficdcia de um lider em comparagdo com outro diante das mesmas circunstancias
(ROBBINS, 2009). Foi por meio destes estudos, que surgiu a abordagem contingencial -
também conhecida como situacional, que passou a ponderar os fatores situacionais como
o foco de qualquer entendimento de lideranca (BRYMAN, 2009).

As teorias contingenciais da lideranca analisaram como fatores situacionais
podem alterar a eficacia do comportamento e o estilo de lideranca do lider. A premissa é
que ndo sdo as caracteristicas dos lideres, nem o comportamento ou os estilos que
automaticamente desenvolvem lideres, o segredo € a adequacdo entre os estilos de
lideranga e as situacGes enfrentadas pelos lideres (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

Diante das teorias das contingéncias que propde que as variaveis situacionais
definem o éxito no exercicio da lideranga, vale considerar as abordagens que tiveram
maior reconhecimento ao longo dos anos, sendo elas: 0 modelo de Fiedler (1967), a teoria
situacional de Hersey e Blanchard (1986), a teoria da troca entre lider e liderado e os

modelos de meta e caminho e de participacao e lideranca (ROBBINS, 2009).

O modelo de Fiedler pressupde que o desempenho do grupo vai depender da
adaptacdo entre o estilo de lideranca do lider e o grau de controle que a situacdo lhe
fornece. A teoria situacional de Hersey e Blanchard (1986), considera que o foco deve ser
nos liderados e € a Unica teoria que avalia o nivel de prontiddo dos liderados, visto que é
este fator que mede a disposicdo do individuo para realizar determinada atividade. A
teoria da troca entre lider e liderado considera que todo o relacionamento entre a lideranca
e 0 grupo parte de duas premissas, a primeira é o tratamento diferente entre os
componentes do grupo e a segunda € a preferéncia do lider por alguns liderados
(ROBBINS, 2009).

A teoria da meta e do caminho argumenta que é funcdo do lider apoiar seus
liderados no alcance de metas, e € através de quatro estilos que o lider emprega seus
comportamentos com o grupo, sdo eles: 1) lider diretivo, 2) lider apoiador, 3) lider

participativo, e 4) lider orientado para conquista; este € um dos modelos mais respeitados.

O modelo de participacao e lideranga relaciona o comportamento do lider com o
processo decisério (ROBBINS, 2009). O quadro 4 resume as abordagens da teoria da

contingéncia e relaciona os autores e ano de criacdo de cada abordagem.
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Quadro 4 - Abordagens da Teoria da Contingéncia

Premissa

Autores
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Considera que o desempenho do grupo

Mo_delo de d_epende da a,dapta(;ao entre o estilo de Fred Eiedler 1967
Fiedler lideranca do lider e os liderados e o grau
de controle que a situacdo lhe fornece.
i O foco deve ser nos liderados e é a Unica
Teoria . - . - x
. . teoria que avalia o nivel de prontiddo dos
situacional de | ,. . . Paul Hersey e Ken
liderados, visto que € este fator que mede 1986
Hersey e . - N . Blanchard
a disposicdo do individuo para realizar
Blanchard ; .
determinada atividade.
Considera que todo o relacionamento
Teoriada |entre a lideranga e o grupo parte de duas
troca entre |premissas, a primeira € o tratamento Fred Dansereau,
. r ap James F. Cashman e | 1973
lider e diferente entre os componentes do grupo
. ) A - . George B. Graen
liderado |e a segunda é a preferéncia do lider por
alguns liderados.
Considera que é funcdo do lider apoiar
seus liderados no alcance de metas e €é
Teoriada |através de quatro estilos que o lider Robert House e
meta e emprega seus comportamentos com o ] 1971
. x R S . Martins Evans
caminho | grupo, sdo eles: lider diretivo, lider
apoiador, lider participativo e o lider
orientado para conquista.
Moplglo d~e Relaciona o comportamento do lider com | Victor Vroom e
participacao C g s 1973
. 0 processo decisorio. Phillip Yetton
e lideranca

Fonte: elaboradora pela autora.

Com a evolugdo das teorias da lideranga, as novas abordagens da lideranga

ganham espaco desde os anos 1980, pois integram diversas teorias como: lideranca

transacional, lideranca transformacional e lideranca carismética, que por vezes esta

conjunta com a lideranca transformacional. As novas teorias estéo relacionadas com o

nivel de confianca que existe entre os lideres e liderados, e o que ocorre é um fluxo

continuo em que o comportamento do lider se adapta de acordo com o feedback dos
liderados (ROBBINS, 2009).

A abordagem da nova lideranca se baseia na representacdo de lideres como

gestores de significado e ndo apenas influenciadores. Neste sentido, o conceito de
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lideranca se expande e € considerado como a “capacidade de modificar o comportamento
das pessoas pela interacdo que acontece entre o lider e seus seguidores” (BASS, 1997).

A teoria da lideranca transacional é caracterizada por um processo de troca entre
lideres e liderados. A lideranca ocorre através de recompensa, os lideres transacionais
satisfazem o desejo dos liderados, e estes por sua vez gratificam o lider com o
cumprimento da tarefa. Além da recompensa contingente, o lider transacional também
administra por excec¢do de forma ativa, por meio de atitudes corretivas e passivas, quando

a intervenc&o apenas ocorre quando os objetivos ndo sdo alcancados (ROBBINS, 2009).

De acordo com Kirkbride (2006), a lideranca transacional ndo se reduz apenas em
transagBes de troca de natureza econdmica, mas também acontece por meio de troca de

natureza politico e psicologica.

A teoria da lideranca transformacional € caracterizada pela forma que o lider
inspira seus liderados a superar seus objetivos em prol da organizacdo. Além da
capacidade de inspirar, os lideres transformacionais também promovem o engajamento e
entusiasmo da equipe extraindo 0 maximo em desempenho. O processo pode acontecer
numa lideranca carismatica, de inspiracdo, de estimulo intelectual ou consideracdo
individualizada (ROBBINS, 2009).

No quadro abaixo (quadro 5), adaptado de Robbins (2009), um resumo consolida
as teorias da lideranca transformacional e transacional, a fim de evidenciar a diferenca

entre elas.
Quadro 5 - Componentes da lideranc¢a transformacional e transacional

Teorias Componentes Explicacéo

Através do comportamento adotado, o lider
causa fortes emocBes nos colaboradores,
provoca nestes a confianca e a identificagdo
influenciando, também, os seus ideais.

Influéncia idealizada

O lider transmite uma visédo inspiradora, utiliza
simbolos para incrementar o esfor¢co dos
colaboradores, age enquanto modelo de
comportamentos, inspira otimismo.

Lideranga inspiradora

TRANSFORMACIONAL
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O lider estimula os colaboradores a tomada de
consciéncia dos problemas, da sua propria
Estimulacéo intelectual consciéncia e imaginagdo. Ajuda-os na
identificacdo dos valores e crengas, estimula a
inovacao, a criatividade e o espirito critico.

O lider mantém-se atento as necessidades de
desenvolvimento dos colaboradores, apoia-0s
estimulando o seu potencial, delega
responsabilidades e fornece feedback.

Consideracéo individual

O lider explicita os caminhos que possibilitam

Recompensa contingente
P g recompensar os colaboradores pelo esforco.

O lider monitora o desempenho dos
Gestdo por exce¢do ativa |colaboradores e aplica agOes corretivas se 0s
objetivos ndo forem alcancados.

O lider age apenas perante os problemas e age

Gestao por excecao passiva .
P a0 p corretivamente.

TRANSACIONAL

O lider evita em influenciar os colaboradores,

Lideranca laissez-fair .
deranca laissez-faire sentimento de abandono.

Fonte: adaptado de Robbins, 2009

Realizando um paralelo entre as teorias da lideranca e a primeira experiéncia do
individuo como lider, é importante entender as diferencas entre os papéis do trabalhador
individual (liderado) e de gestor (lider), e quais desafios enfrentados nesta transicdo, que
é considerada uma das transicdes mais complexa na vida de um profissional, a passagem
para gestor, em especial pela mudanca nas caracteristicas da funcdo do trabalho e pela
exigéncia de novos comportamentos e atitudes (CHARAN et al., 2009; GENTRY, 2004;
PLAKHOTNIK et al., 2011).

Nesta transi¢cdo de trabalhador individual para gestor, a maior mudanca esta
relacionada ao desempenho, visto que, o trabalhador individual depende exclusivamente
da sua propria capacidade em realizar bem o trabalho e o desempenho do gestor depende

da capacidade de liderar e direcionar os outros a realizar o trabalho (GENTRY, 2004).

Apesar do tema em questdo ser relevante, a escassez de trabalhos académicos
nesta area é evidente (BENJAMIN; O’REILLY, 2011). A maioria dos estudos sobre o

assunto é conduzida nos Estados Unidos, e as evidéncias mostram que os individuos estdo


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B5
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sendo promovidos a fungdes de lideranga cada vez mais jovens, passando a ocupar a
funcdo com pouca experiéncia na atividade de gestor e com pouca maturidade emocional
(MCDERMOTT, 2011).

No Brasil, também é observada a tendéncia a esta juniorizagdo da gestdo de
pessoas, e parece derivar de alguns fatores como um consideravel nimero de pessoas
experientes que se aposenta, pelo contexto organizacional demandar cada vez mais um
ambiente dindmico e complexo que atrai profissionais mais novos. Além do fato das
empresas economizarem ao contratar funciondrios mais novos em comparagdo com

aqueles que possuem mais experiéncia, que em geral s&o mais caros (Lab-SSJ, 2013).

Ainda assim, mesmo com todos estes desafios enfrentados pelos lideres recém
promovidos, ainda hd uma parte das empresas que privilegiam investimentos em lideres
mais seniores, descuidando do desenvolvimento dos gestores em posicdes iniciais (MC
CALL, 2004). No Brasil, uma pesquisa realizada em 2013, aponta que somente 14,5%
dos jovens lideres passaram por um treinamento formal antes de assumir a primeira

posi¢do como gestor (Lab-SSJ, 2013).

Um dos possiveis motivos para esta realidade, onde o investimento em lideres
seniores € maior em comparacdo a jovens lideres, é a relacdo entre a quantidade de
gestores novos e experientes. Normalmente a quantidade de pessoas na primeira lideranca
@ superior, 0 que exigiria das organizacbes mais investimentos. Além disso, a alta
rotatividade destes jovens lideres e a falta de certeza quanto ao potencial de crescimento
deles dentro das empresas, também aumentam o risco do investimento ser desperdicado

por parte das companhias (KERR, 2004).

Um dos papéis contemporaneos da lideranca, seja para lideres jovens ou maduros,
é o de ser facilitador. Mais complexo do que supervisionar um grupo de individuos, nesta
nova funcdo o lider tem o papel de compartilhar seu conhecimento com o time e deixar

gue as pessoas tomem as decisdes (ROBBINS, 2009).

De acordo com Robbins (2009), os desafios dos lideres se convergem no
desenvolvimento de novas competéncias, tais quais, o de ter paciéncia para compartilhar

informac0es, a capacidade de confiar nas pessoas, atuar com menos autoritarismo, saber


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B32
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B28
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equilibrar a autonomia e dependéncia entre o lider e os liderados, e a inteligéncia

emaocional.

Como parte da construcéo tedrica, é necessario abordar as competéncias da nova
lideranca. Portanto, o proximo topico abordard as competéncias do lider, na visdo de
outros autores, além destas ja citadas baseadas nos pressupostos de Robbins (2009).

2.4. Gestdo de Pessoas e Competéncias

Segundo Dutra (2006) a gestdo de pessoas ¢ “um conjunto de politicas e praticas
que permitem conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que

ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Mesmo com a evolucao da gestdo de pessoas nas organizagoes, ainda ha um longo
passado em que as pessoas eram vistas como mais um dos insumaos, e por isso o controle
sobre elas ainda era o fio que conduzia as praticas de gestdo. No entanto, as empresas tem
tentado se adaptar a uma nova realidade na forma de gerir pessoas, com a adaptacao das
estruturas e formas de organizacao do trabalho, apoiando decisdes mais rapidas e focadas
nas necessidades do mercado, e assim demandando dos funcionarios uma postura mais
autbnoma e com mais compromisso, mais atualizada com tendéncias e inovacédo, e com

alto grau de competicédo e bom relacionamento (DUTRA, 2006).

Para Mascarenhas (2008), a esséncia da funcdo de um gestor de pessoas é
mobilizar, orientar, direcionar e administra-los no ambiente empresarial. Ja para o autor
Chiavenato (2008), a gestdo de pessoas € um processo que engloba seis etapas, sendo
elas: 1) agregar pessoas; 2) aplicar pessoas: desenhar, orientar e acompanhar as
atividades; 3) recompensar pessoas; 4) desenvolver pessoas; 5) manter pessoas; e por fim

6) monitorar pessoas.

Segundo Drucker (2002), o principal objetivo do gestor é fazer a gestdo de
pessoas, e para isso descreve cinco fungdes chave: 1) estabelecer objetivos claros; 2)

organizar tarefas; 3) motivar e comunicar; 4) estabelecer metas; e 5) criar padrdes que
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mecam e clarifiquem os resultados para garantir que a empresa esteja se movendo na

direcdo certa.

O processo evolutivo da gestdo de pessoas na abordagem funcionalista teve trés
fases, a primeira tida como operacional permeou até a década de 60; entre os anos 60 e
80 a fase foi a gerencial e s6 se tornou estratégica a partir dos anos 80, com 0s novos
conceitos de gestdo de pessoas, como capital humano capaz de gerar valor e fornecer

vantagem competitiva as empresas (DUTRA, 2006).

A evolucdo da gestdo de pessoas é 0 modelo por competéncias, este € um modelo
que amplia o tripé conhecimento, habilidade e atitude e inclui um quarto elemento que é

o de gerar valor a empresa e ao colaborador (DUTRA, 2006).

De acordo com Le Boterf (1995) apud Dutra (2006), a competéncia ndo € apenas
um estado, um conhecimento do individuo ou um resultado de treinamento; para ele,
competéncia € a acdo de colocar em préatica o que se sabe em determinada situacdo dentro
de uma organizacdo, portanto, é preciso saber ser e saber utilizar o conhecimento em

diferentes contextos para obter a competéncia em acdo propriamente dita.

Compreendendo a evolugéo de gestdo de pessoas na visdo de Dutra (2006), com
geracdo de valor para a empresa € o conceito de competéncia para Le Boterf (1995 apud
DUTRA, 2006), com a acdo em si pode-se tracar um paralelo nestas duas abordagens no
sentido de evoluir a tema gestdo de pessoas para gestdo de pessoas por competéncias; e
entdo abordar neste estudo quais competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes),
diferenciam um lider de pessoas para um gestor de pessoas.

Para apoiar a comparacdo das competéncias na gestdo de pessoas entre lider e
gestor, é importante partir do conceito do que é competéncia. A palavra competéncia tem
origem no latim e seu significado est4 baseado na ideia de concordancia, conformidade e
harmonia. Desta forma, o adjetivo competente pressupde a capacidade em agir
corretamente frente a uma situagdo. No dia-a-dia, a palavra tem sido empregada para
diferenciar uma pessoa capaz de resolver um determinado assunto ou realizar
determinada coisa (BRANDAO, 2012).

O conceito de competéncia surgiu nos Estados Unidos a partir dos anos 1960

quando empresas formavam a avaliacdo de desempenho com o intuito de mensurar a
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performance dos trabalhadores. Porém durante este processo concluiu-se que as variaveis
humanas e relacionadas ao perfil individual precisavam ser medidas ndo somente pelo
desempenho, mas sim pelas particularidades de cada individuo denominada competéncia
(BERGAMINI, 2012).

De acordo com Dutra (2006) o conceito de competéncias foi estruturado por David
McClelland em 1973, e tinha por objetivo substituir testes de inteligéncia no processo

seletivo de candidatos, tornando-se essencial na avaliacéo e desenvolvimento de pessoas.

O tedrico organizacional Richard Boyatzis realizou uma releitura do conceito de
competéncias nos anos 1980 e reconheceu um conjunto de caracteristicas e tracos capazes
de produzir um desempenho superior. Distintos autores também contribuiram com a
evolugdo do tema competéncia (SPENCER; SPENCER, 1993; MCLAGAN, 1996;
MIRABILE, 1997). Neste sentido, o conceito de competéncia é compreendido como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes e estd associado a inteligéncia e
personalidade das pessoas em busca de um alto desempenho (FLEURY; FLEURY,
2001).

Em 1991 o socidlogo Phillipe Zarifian e filésofo Guy Le Boterf criaram o
Inventério de Competéncias, uma ferramenta de avaliacdo de desempenho associada as
leis trabalhistas francesas (ZACARELLI; TEIXEIRA, 2007).

De acordo com Zarifian (2010), o conceito de competéncia nasce do sentido de
qualificar, isto é, do conhecimento, habilidade e comportamento adquiridos e na
utilizacdo desses recursos na pratica. Para Zarifian ndo existe diferencas expressivas no

conceito entre qualificacdo e competéncia.

O conceito de competéncia para Le Boterf é composto por trés fatores: pessoas
(biografia e socializagdo), formacéo educacional e experiéncia profissional; e estd em
conexdo com a capacidade de saber engajar, compartilhar conhecimentos, recursos e
habilidades em um determinado contexto profissional (ZACARELLI; TEIXEIRA, 2007).

Para os autores Prahalad e Hamel (1990) o conceito de competéncias € uma
combinacdo harmoniosa de multiplos recursos e habilidades que distinguem uma pessoa
ou empresa. As core competences que em portugués sdo as competéncias essenciais

precisam cumprir trés critérios: 1) acesso potencial a uma ampla variedade de mercados;
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2) contribuir significativamente para os beneficios percebidos pelo cliente do produto
final; e 3) ser dificil em ser imitada pelos concorrentes.

Diversos autores definem o conceito de competéncia de forma similar como sendo
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentais para que o individuo
desenvolva suas capacidades e responsabilidades (DUTRA, 2009). Apesar do conceito
de competéncia ter chegado tarde no Brasil, diante da globalizacdo e do facil acesso a
informacdes, 0 pais ja pode se considerar atualizado diante das praticas sobre
competéncias (GRAMIGNA, 2007).

Antes das competéncias do lider serem abordadas ¢ importante ressaltar uma
dualidade no conceito de competéncia individual. A linha do americano McClelland
(1973), conceitua a competéncia ligada ao conhecimento, habilidade e atitudes do
individuo. J& Le Boterf (1995), da linha francesa, associa o desenvolvimento das
competéncias baseado nos conhecimentos e capacidades do individuo em situacdes
especificas, observando a acdo de fato no uso das competéncias. A Escola Francesa leva
o fator atitude como o foco principal, que diferentemente da escola Americana direciona
0 interesse para o fator conhecimento (ALMEIDA, 2007).

Segundo a linha francesa, a competéncia deve considerar os resultados para a
organizacdo, pois ainda que o individuo possua um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, nada garante que a organizacdo se beneficie disso. Essa escola é
representada por Le Boterf, Zarifian e Perrenoud, além de ter os brasileiros Dutra e Fleury

e Fleury que compartilham da mesma visdo (GODOY et al., 2009).

Neste sentido, o conceito de competéncia € expandido do escopo de
conhecimento, habilidade e atitude para considerar também os resultados e a entrega que
agregam valor & organizacdo (HIPOLITO, 2000). Além disso, contempla-se os seguintes
comportamentos: tomar iniciativas, ir além das atividades rotineiras, ser flexivel e

adaptavel, ser responsavel e alcancar o reconhecimento por isso.

Para Goleman, Boyatzis e McKee (2018), habilidades técnicas e autodominio
permitem que um colaborador individual se destaque, mas para liderar é preciso um

conjunto de habilidades interpessoais como ouvir, comunicar, persuadir e colaborar.
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Ainda assim o lider pode ser o mais brilhante, mas se ndo inspirar e motivar,
construir relacionamentos ou comunicar-se poderosamente, esses talentos néo o levaréo
a parte alguma (GOLEMAN, 2011).

Para Goleman (1999) a referéncia central para a formacéo de lideres é o uso das
habilidades sociais, se falta a inteligéncia social, nenhuma outra combinacdo de
competéncias é possivel para sucesso, e a inteligéncia emocional, é o pilar central das
habilidades sociais. No quadro 6 € possivel observar a composicdo da inteligéncia
emocional em seus cinco eixos conforme desdobrado por Daniel Goleman em seu livro

A Inteligéncia Emocional.

Quadro 6 - Os cinco componentes da inteligéncia emocional

Eixos

Autoconhecimento

Definicéo

Capacidade de reconhecer e

compreender estados de
espirito, emocdes, impulsos,
bem como o efeito desses
aspectos sobre outras
pessoas.

Caracteristica

Autoconfianca
Autoavaliacdo realista
Capacidade de rir de si
mesmo

Autocontrole

Capacidade de controlar ou
redirecionar impulsos e
estados de espirito
perturbadores. Propensdo a
ndo julgar e a pensar antes de
agir.

Confianga e integridade
Bem-estar na ambiguidade
Abertura a mudancas

Automotivacgio

Paix&o pelo trabalho por
motivos que ndo dinheiro ou
status. Propensao a perseguir
objetivos com energia e
persisténcia.

Forte impulso para alcancar
0 objetivo

Otimismo mesmo diante do
fracasso

Comprometimento com a
empresa

Capacidade de compreender a
constituicdo emocional dos

Habilidade para
desenvolver e reter talentos

pontos em comum e cultivar
afinidades.

Empatia outros. Habilidade para tratar Sensibilidade intercultural
as pessoas de acordo com suas . .
reacdes emocionais. Atendimento a clientes
Competéncia para administrar Eficacia para liderar
relacionamentos e criar redes. mudancas
Sociabilidade Capacidade de encontrar Persuasao

Experiéncia em construir
equipes e lidera-las

Fonte: Adaptado Goleman (1999).
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Goleman (1999) define a Inteligéncia Emocional como sendo a “capacidade de
identificar os nossos proprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de
gerirmos bem as emogdes dentro de nds e nos nossos relacionamentos”. Segundo o autor
a Inteligéncia Emocional € um dos principais fatores pelo sucesso ou insucesso dos
individuos. Ele ainda aponta que devido a maioria das situages, de vida e trabalho, serem
conduzidas por relacionamentos entre as pessoas, ter qualidade neste relacionamento
significa mais chances de alcancar o sucesso, por isso, dentre 0s cinco comportamentos
apontados no quadro 6, dois deles - empatia e sociabilidade - estdo conectados ao

relacionamento humano.

Outras competéncias importantes para o exercicio da lideranca sdo a capacidade
de gerar confianca e de se relacionar. Para Bennis (1989), a confianca é fundamental para
os lideres atuais e futuros. O sucesso depende de ideias, relacionamentos e aventuras. As
ideias fornecem a base para a mudanca e o capital intelectual. Relacionamentos permitem
que as pessoas trabalhem em um ambiente harmonioso e fortalecedor. E a aventura da as

pessoas uma tendéncia para acao, curiosidade e coragem.

Tornar-se um lider € um processo muito parecido com o de se tornar um ser
humano integrado, pois lideres sdo feitos (mais por si mesmos do que pelo mundo ao seu
redor) e ndo nascidos. Lideres estdo em constante crescimento e desenvolvimento, isto é,

eles tomam conta de sua propria aprendizagem (BENNIS, 1989).

Para Groysberg e Slind (2012), os lideres inteligentes de hoje, envolvem-se com
os funcionarios de uma maneira que se parece mais Com uma conversa pessoa-a-pessoa
do que com uma série de comandos. O principal beneficio dessa abordagem é que ela
permite que uma empresa grande ou em crescimento funcione como uma empresa
pequena. Os autores também identificaram que ha quatro elementos no que eles chamam
de conversacdo organizacional e que refletem atributos essenciais da conversacdo
interpessoal do lider com sua equipe, sdo eles: intimidade, interatividade, inclusdo e
intencionalidade. Lideres que atuam nas organizacdes de acordo com estas praticas geram
maior possibilidades de resultados com a equipe, visto que cada um destes quatro

elementos reforca mutuamente a integracdo do gestor com as pessoas.

Para Daft (2011) os elementos chave para ser um lider envolve a capacidade de

influenciar pessoas, ter uma intencdo/significado para atingir seus objetivos, ser
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responsavel e integro, estar sempre buscando por mudanca ndo se contentando em manter
0 status quo, ter um propdsito compartilhado com seus liderados, e por fim atrair
seguidores. Em seu livro The Leadership Experience (2011) o autor aborda a diferenca

entre lideres e gerentes, muito discutida quando o assunto € lideranca.

Neste sentido, a comparacao entre liderar e gerenciar se faz muito importante para
este estudo, visto que competéncias de lideres se diferenciam das competéncias de
gestores. Para Kotter (2009) a lideranca e a gestdo séo dois sistemas de acdo distintos,
mas complementares para as organizacfes. Segundo Bennis (2007), para sobreviver no
século XXI, é preciso lideres e ndo gerentes: os lideres conquistam o contexto enquanto
0s gestores se rendem a ele. O autor resume a citacdo anterior com a frase "Os gerentes
fazem as coisas direito, enquanto os lideres fazem as coisas certas” (BENNIS, 2007, p.
12).

A capacidade de executar uma visdo, direcionar, gerenciar processos e pessoas
sdo competéncias do gestor, enquanto o lider cria uma visdo de futuro, inspira seus
seguidores por suas atitudes e integridade, tem habilidades de comunicacao, e desafia o
status quo pois ndo tem medo de mudancas. Ha trés diferencas importantes entre lideres
e gestores, sendo elas: 1) o lider inventa ou inova enquanto um gerente organiza; 2) um
gerente confia no controle, enquanto um lider inspira confianca; e 3) um lider faz as
perguntas “o que” e “porque”, enquanto o0 gerente se inclina mais para as perguntas
“como” e “quando” (MONNAPPA, 2018).

Perante as comparacdes entre lideranca e gestdo do ponto de vista de diversos
autores, acima citados, no quadro 7 observa-se a diferenca de forma pratica e resumida.

Quadro 7 - Comparacao entre Gestao e Lideranca

Gestéo Lideranca

Planeja e realiza orgamento Cria visdo e estratégia
Direcéo Minimiza o risco com certeza Maximiza a oportunidade
Foco no presente Foco no futuro

Cria cultura e valores
compartilhados

Fornece oportunidades de
aprendizagem

Organizagéo e Equipes
Alinhamento
Direto e controlado




Cria estrutura e ordem
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Encoraja redes e flexibilidade

Relacionamento

Investe em coisas

Investe em pessoas

Usa o poder da posicao

Usa influéncia pessoal

Concentra-se nas pessoas em
metas especificas

Inspira com proposito e
confianca

Distancia emocional

Conexdes emocionais

Mente especialista

Mente aberta

Qualld_ades Fala ouve
Pessoais

Conformado Né&o conformado

Visdo da organizagéo Viséo de insights

Mantém a estabilidade e cria Cria mudanca e cultura de
Resultados

uma cultura de eficiéncia

agilidade e integridade

Fonte: adaptado Daft (2011).

Diante de tais diferencas, fica evidente o direcionamento operacional que o gestor
atua frente a visao estratégica do lider. Portanto, novos gestores que iniciam na posi¢édo
de gestdo pela primeira vez se veem diante de competéncias exigidas pela organizacéo e
seus superiores. Além disso, 0 novo gestor, com o objetivo de ganhar a confianca de seus
superiores, acaba tomando decisfes precipitadas e erradas pelo medo de pedir ajuda e
parecerem despreparados para a hova funcéo de lideranca (MC DERMOTT, 2001).

Segundo Watkins (2016) um dos pontos importantes sobre um possivel fracasso
dos novos lideres esta na capacidade aprender. Para o autor quando o individuo chega a
uma recém lideranca tem foco demasiado no aprendizado técnico, porém a diferenca é o
aprendizado sobre as politicas e cultura da empresa. Watkins (2016), complementa que é
escasso 0 numero de gestores que planejam seu aprendizado, ele acredita que planejar
aprender significa analisar com a devida antecipagdo quais sdo as questdes realmente

importantes e a maneira de reagir sobre elas.

Para estes jovens lideres, outro desafio esta em lidar com a diversidade,
principalmente aquelas que estdo relacionadas com valores e motivagdes. 1sso acontece
visto que 0s jovens gestores acumulam pouca vivéncia corporativa e, portanto, acabam
por ter pouca exposicdo a diversidade (MC DERMOTT, 2001).


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B32
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Para Hill (2004) a expectativa deste novo gestor ao assumir essa primeira posi¢ao
de gestdo é a de ter mais liberdade e autonomia em sua nova funcao, porém na pratica a
tendéncia € depender muito de sua equipe, superiores, pares, entre outros, exigindo desta

nova funcdo uma alta capacidade de influenciar e persuadir as pessoas.

Pearce (1982) realizou uma comparagdo entre os problemas que os lideres
experientes enfrentam com gestores que assumiram a atividade ha dois anos ou menos.
As questdes mais destacadas por gestores recém promovidos foram a frustracdo por suas
expectativas ndo terem sido atendidas, além de problemas de relacionamento com seus

subordinados.

Watkins (2016), também identifica certos problemas nos novos gestores. O autor
comenta que alguns destes lideres sofrem da compulséo pela acéo, isto €, o individuo tem
a necessidade de estar sempre fazendo alguma coisa ndo proporcionando a ele mesmo
momentos de aprendizado. Como consequéncia a falta de tempo para aprender, faz com
que o lider tome decisGes inadequadas e precipitadas, visto a falta de informacéo, o que

acabara minando sua credibilidade com as pessoas na organizagao.

Neste sentido o lider no papel de gestor de pessoas tem como fun¢do importante
estar aberto a aprendizagem e se permitir ter momentos para treinar e se desenvolver.
Portanto, um tdpico sobre treinamento e desenvolvimento se faz necessario para

completar e fechar o capitulo de referencial tedrico.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552017000300373&lng=pt&tlng=pt#B23
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2.5. Treinamento e Desenvolvimento

O presente estudo também precisa abordar 0s principais pressupostos tedricos
sobre 0 tema de treinamento e desenvolvimento relevante tanto para a area de Recursos

Humanos quanto na evolucdo da Gestdo de Pessoas.

A visdo das empresas sobre a rea de treinamento e desenvolvimento deve ser
cada vez mais estratégica, visto que € através dos treinamentos que as organizacoes
podem disseminar sua cultura, missdo, valores, estratégias, comportamentos desejados,
além do desenvolvimento de habilidades especificas para atingir os resultados
(BAUMGARTNER, 2001).

Entende-se por treinamento o aprimoramento do desempenho do colaborador com
0 objetivo de aumentar a produtividade afim de gerar melhores resultados. E a preparago
de um individuo a ser capaz de realizar algo nunca feito, porém sem a assisténcia de quem
o0 ensinou (MARCONDES, 2007). Segundo Marcondes (2007) o treinamento busca a
aquisicdo e o aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades para um desempenho a

curto prazo.

Para Chiavenato (1994), treinamento € o ato intencional de fornecer os meios para
proporcionar a aprendizagem. A definicdo de treinamento no contexto organizacional
para Toledo (1986) ¢ a acdo de formacao e capacitacdo de funcionarios com objetivo de
suprir as necessidades da empresa. Um conceito mais aprofundado do tema nas
organizagbes € que o treinamento € um processo Sistematizado com o objetivo de
promover a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes resultando uma melhor
adequacdo entre as caracteristicas dos colaboradores e as exigéncias da empresa diante
de sua funcdo (MILKOVICH e BOURDREAU, 2010).

Embora 0s conceitos estejam quase sempre juntos, treinamento e
desenvolvimento ndo sdo a mesma coisa, apesar de ambos utilizarem técnicas em comum
cada um tem um objetivo. O treinamento prepara os funcionérios para a realizacdo de
tarefas especificas, enquanto que o desenvolvimento oferece ao colaborador uma macro
visdo do negdcio que o prepara para voos mais altos, a médio e longo prazos (MARRAS,
2000).
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Para corroborar com a definicdo citada outro pressuposto compara o treinamento
e desenvolvimento. Para Marcondes (2007), o desenvolvimento de colaboradores tem
escopo maior que o treinamento, enquanto o conceito de treinamento € a preparacdo do
individuo para atuacdo nas fungdes de curto prazo; o desenvolvimento prepara o
funcionario para o préximo passo dentro da organizacao, isto é, hd uma relagdo com o

desempenho superior no futuro e com resultados mais abrangentes.

As organizacOes ja entendem a necessidade de estimular e apoiar o continuo
desenvolvimento dos colaboradores a fim de manter suas vantagens competitivas
(DUTRA, 2006). Além disso, Dutra (2009), afirma que o desenvolvimento de pessoas é
mais complexo e mais profundo do que acdes de treinamento, para o autor o
desenvolvimento € parte importante da preparacdo dos colaboradores para cenarios mais
exigentes e que requerem nivel superior em comprometimento devido apresentarem

maiores niveis de dificuldade.

E necessario agregar os conceitos de competéncia (ja abordado neste referencial
tedrico), e carreira para dar foco e direcdo ao desenvolvimento dos colaboradores, visando
assim a possibilidade ao funcionario assumir cargos de maior necessidade intelectual
(DUTRA, 2009).

H& uma mudanca de paradigma do treinamento para a aprendizagem, para Meister
(1999) a aprendizagem precisa estar disponivel sempre que solicitada, em qualquer lugar
e a qualquer hora, e ndo necessariamente um Unico evento para que o aprendizado
aconteca, deve haver um processo continuo de aprendizagem. Meister (1999), também

afirma que a metodologia efetiva para o aprendizado € agindo e ndo apenas ouvindo.

Este conceito abordado por Meister (1999), se relaciona com o método 70:20:10,
conhecido também como learning model, que nos dias atuais € bastante explorado no
mundo corporativo. Esta metodologia foi criada pelo professor canadense Allen Tough,
da Universidade de Ontario em 1971, no livro de nome “The Adult’s Learning Project”.
Tough (1971) estimou que 70% da aprendizagem ocorria fora das estruturas
institucionais, 20% apoiados por educadores ndo profissionais, como chefes, colegas de
trabalho, e somente os 10% s&o promovidos através de educagdo formal, como

professores ou facilitadores. No entanto, o termo se popularizou em 1988 quando Michael
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Lombardo e Robert W. Eichinger do Center for Creative Leadership (CCL) publicaram
o livro “The Lessons of Experience”.

O método estd muito relacionado com a andragogia (educacdo de adultos), e a
principal relacdo entre os dois esta na aprendizagem pela experiéncia. Isto porque o
modelo prevé que 70% da aprendizagem de um individuo deve ocorrer pela prética e
experiéncia; 20% da aprendizagem tem relacdo com a interacdo do individuo com outras
pessoas, através da interacdo, compartilhamento ou reflexdo conjunta; e os 10% restantes
se relacionam com a aprendizagem formal, isto é, treinamentos em sala de aula,

workshops, e-learnings, entre outros (BECK, 2016)

O referencial 70:20:10 propde uma mudanca na forma como as empresas abordam
a aprendizagem de cada individuo e propbe formas concretas de como ir além das
solucdes de formacdo tradicionais. A figura 1 resume os possiveis meios de aprendizagem
do modelo 70:20:10.

Figura 1 - Modelo de aprendizagem 70:20:10

70% - Experiéncia

20% - Exposicio 10% - Educacio

Experimentagdo por tentativa/erro;
Feedback estruturado em contexto
real;

Simulagdo em contexto real;
Coaching ;

Resolugdo de problemas;

Assumir novos papéis e
responsabilidades;

Intervengdo em projetos reais;
Melhoria de sistemas e processos.

Networking e Comunidades de
Pratica;

Blogs e Redes Sociais;

Grupos de discussdo e partilha de
boas praticas;

Tutoria e Menforing ;

Peer Learning ;

Feedback estruturado;

Reflexdo em equipe antes e apds
uma agao.

Treinamento de competéncias em
ambiente controlado;

Foco em conhecimentos criticos
para o desempenho;

Workshops:

Palestras;

Cursos;

Contato com especialistas.

Fonte: elaborado pela autora

Este € um novo paradigma que obriga as organizacGes a repensarem 0S Seus
processos de formacdo e desenvolvimento das pessoas, de uma forma integrada,
permitindo que as organizacdes e as pessoas passem do foco na aprendizagem para o foco

no desempenho e performance.
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Confirmando este novo cenario, dentro das organizacGes é cada vez mais
frequente a exigéncia de uma postura voltada para o autodesenvolvimento e
aprendizagem continua, e para isso, ndo € somente o treinamento técnico e instrumental
que garantirad a perenidade das organizacdes, € atraves do desenvolvimento de atitudes,
posturas e habilidades (EBOLI, 2002).

Segundo Eboli (2002), trabalhar, aprender e educar estdo cada vez mais
associados e integrados na vida corporativa, e a base para a construcdo de uma

organizacdo ideal é a pratica exemplar da lideranca educadora dentro das empresas.

Como ja abordado neste referencial tedrico, o papel dos lideres nao é fundamental
somente na disseminacdo, consolidacdo e transformacdo da cultura da empresa, mas
principalmente pela atuacdo como exemplo de conduta e comportamento, e assim se
tornam lideres educadores, formadores e orientadores das pessoas e das equipes no

contexto organizacional (EBOLI, 2002).

Outros dois fatores importantes no processo de aprendizagem, principalmente em
se tratando de novos lideres, sdo as definicGes de investimento (tempo e recursos) no

processo do aprendizado e como definir uma agenda para que o aprendizado aconteca.

Para Watkins (2016), toda vez que o lider encarar a aceleracdo de seu aprendizado
como um investimento ira obter resultados que o autor define como “insight acionavel”,
isto €, a capacidade do individuo obter um conhecimento que o qualifica a tomar as
melhores decisGes em menor tempo. Desta forma, o lider em transicdo consegue atingir
0 ponto de equilibrio em termos de criacdo de valor pessoal para a organizacao antes do

previsto.

A agenda do aprendizado deveria idealmente ser formatada antes que o lider
assuma suas funcBes. O importante neste planejamento é definir as prioridades de
aprendizado. Em consonéncia com o que Eboli (2002), traz sobre a importancia do lider
ser disseminador da cultura da empresa, esta é uma das prioridades do aprendizado, afinal

como o lider ira disseminar a cultura se ndo souber exatamente como ela é?

Portanto, para Watkins (2016), as prioridades no aprendizado do novo lider
deveriam ser: conhecer a cultura, como as coisas séo feitas e porque séo feitas da maneira

que sdo; qual a visdo e a estratégia da empresa, e se elas sdo colocadas em prética no dia
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a dia; quais os principais processo da companhia, quais deles funcionam e ndo funcionam
e 0s porqués; como as metas da empresa sdo estabelecidas, elas sdo cumpridas ou se néo
sdo cumpridas o que acontece na organizacdo. Com algumas destas prioridades em mente

o lider consegue minimamente se preparar para o que vem pela frente em seu novo papel.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo do presente estudo, como o0 método de pesquisa, tipo da pesquisa, amostra,

como sera realizada a coleta e o tratamento dos dados.

3.1 Método de Pesquisa

A metodologia € muito importante em qualquer pesquisa pois implica em
especificar as informacdes solicitadas, assim, o pesquisador precisa elaborar um projeto
de pesquisa com o objetivo de definir as condi¢Bes apropriadas para coleta e analise de
dados (MIGUEL, 2012).

Portanto, o método de pesquisa é importante na avaliagdo de um trabalho
cientifico e por isso deve ser considerado um dominio das técnicas de coleta e
interpretacdo de dados por parte do pesquisador, além de destreza no manuseio das fontes
de informac0es, referencial tedrico e na apresentacdo do trabalho, tudo isso precisa estar
de acordo com as formalidades que sdo exigidas pela academia (MATIAS-PEREIRA,
2010).

Como método de pesquisa este trabalho contou com o estudo de caso. Segundo
Yin (2015) ao utilizar o estudo de caso como metodologia de pesquisa o pesquisador tem
como base o desejo de entender fendmenos sociais complexos, e desta forma, captar uma
perspectiva holistica e do mundo real. Além disso, ha trés condic6es basicas que precisam
ser observadas e respondidas para a escolha do estudo de caso como método da pesquisa,
sdo eles: o tipo de questdo de pesquisa; a extensdo do controle do pesquisador sobre 0s
eventos; e 0 grau de enfoque sobre um evento contemporaneo versus historico (YIN,
2015).

Analisando essa pesquisa e levando em consideracdo as trés condicdes, pode-se
afirmar que o estudo de caso € método mais indicado para este estudo. A primeira
condicdo é a classificacdo do tipo de questdo que a pesquisa propde; neste estudo a

pergunta de pesquisa se inicia em “como” sendo assim, tanto o estudo de caso, quanto um
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experimento ou uma pesquisa histérica podem ser métodos adequados. Porém, a segunda
condicdo ja elimina o experimento, visto que pressupde a extensdo do controle do
pesquisador sobre 0s eventos comportamentais; neste estudo ndo ha nenhum controle dos
eventos comportamentais, visto que a evidéncia sobre os fatos estudados € extraida por
meio de entrevistas e ndo por experimentos. A terceira e Ultima condicéo, que elimina a
pesquisa historica como método, é o grau de enfoque sobre 0s eventos contemporaneos
em oposicado a eventos historicos; neste estudo a pesquisadora deu enfoque ao evento
contemporaneo pois utiliza-se de base para a composicdo do estudo entrevistas com
funcionarios de empresas de contact center e o uso de dados histdricos sdo baseados nos
ultimos 10 anos (YIN, 2015).

Para Yin (2015) as opcOes de estudo de caso sdo: Unico ou maltiplos, para esta
pesquisa foi adotada o estudo de caso multiplos visto que o objetivo é analisar como as
empresas preparam 0s jovens no exercicio da primeira lideranca e também comparar as
praticas de empresas com casos similares. Ainda na definicdo do porque o estudo de caso
é o melhor procedimento a ser adotado é devido seu objetivo visto que o trabalho
desenvolveu a questdo “como as empresas de contact center preparam 0S NOVOS € jovens
gestores para a primeira posi¢do de lideranca” e para saber “como” o estudo de caso ¢
muito recomendado (YN, 2015).

Outras definicdes para estudo de caso também sdo colocadas por Schramm (1971
apud YIN 2015), que observa:

A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos 0s tipos
de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto
de decisGes: por gue elas sdo tomadas, como elas sdo implementadas e
com que resultado. (Schramm, 1971).
A partir desta descricdo é possivel relacionar com o objetivo do estudo que
pretende compreender “como” as empresas tomaram suas “decisdes” no sentido de

desenvolver, ou ndo, os supervisores de atendimento.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que tem como escopo indagar um
fendmeno contempordneo em profundidade e em seu contexto de mundo real,
principalmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto podem ndo ser
claramente evidentes (YIN, 2015).
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3.2 Tipo de Pesquisa

Para Nielsen, Olivo e Morilhas (2017) o tipo de pesquisa pode ser classificado em

quatro blocos conforme a apresentado na figura 2.

Figura 2 - Tipologia das pesquisas cientificas

‘ Tipologia das pesquisas

cientificas
Quanto a sua Quanto a sua forma Quanto aos seus Quanto aos procedimentos
natureza de abordagem objetivos técnicos
Basica ‘ Qualitativa Exploratéria Bibliografica
Aplicada . Documental
Quantitativa DeErrrt
Experimental
Explicativa Ex post facto

Levantamento

Estudo de caso

Pesquisa-agédo

Participante

Etnografica

| |
| |
| |
| |
| |
| Grupodefoco |
| |
| |
| |
| |
| |

Grounded theory

Fonte: adaptado de Nielsen, Olivo e Morilhas (2017)

Este estudo adotou o tipo de pesquisa qualitativa, com objetivos exploratorios, e
quanto aos procedimentos metodoldgicos foi utilizado o estudo de multicasos, visto que,
a pesquisa teve como finalidade analisar “como” as empresas de contact center preparam

Seus jovens para o exercicio da primeira gestdo (YIN, 2015).

Para Cooper e Schindler (2003) os estudos exploratorios e descritivos séo
cientificamente importantes apesar de alguns pesquisadores darem menor importancia a
estes estudos que visam a exploragéo e a descricdo. Isto se deve ao fato de que estas

técnicas podem ter uma perspectiva parcial em detrimento a outras alternativas de
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pesquisa qualitativa como a ndo representatividade, a subjetividade e planejamento néo

sistematico.

Essa pesquisa utilizou como primeira etapa o levantamento dos estudos recentes
e pesquisa bibliografica sobre o cenario do contact center no Brasil, sobre os temas

comportamentais de lideranca, gestdo de pessoas e competéncia do lider e gestor.

As bases de dados utilizadas foram o portal de busca integrada da Universidade
de S&o Paulo (www.buscaintegrada.usp.br), a biblioteca digital da Fundacao Instituto de
Administragéo - FFIA, os websites EBSCO, Scielo, Google académico, a base de teses e
dissertacOes da USP, além de artigos, publicagdes, revistas de administragdo e periddicos
especializados do segmento de contact center. A pesquisa foi balizada pelas palavras-
chaves: call center, contact center, central de atendimento, primeira gestdo, primeira
lideranca, lideranca de jovens, jovens lideres, jovens gestores, jovens lideres/gestores em
call center e contact center, gestdo de pessoas, desafios da lideranga na gestéo de pessoas.

Todos os termos foram procurados em portugués, inglés e espanhol.

Como segunda etapa, profissionais de empresas de contact center (area de
recursos humanos e/ou desenvolvimento de pessoas), foram entrevistados por meio de
um questionario semiestruturado com a finalidade de identificar e comparar quais
ferramentas, processos, procedimentos, acdes e iniciativas estas organizagdes utilizam
para preparar seus trabalhadores para o exercicio da primeira gestdo. Foi usado como
referéncia para captar as empresas de contact center o site www.callcenter.inf.br além do

contato da pesquisadora com os gerentes das areas de treinamento e desenvolvimento.

A terceira etapa do estudo foi a aplicacdo de um questionario estruturado, aplicado
no formato online (Survey Monkey) em jovens supervisores de atendimento que
atualmente trabalham no segmento de contact center e que estejam empregados pelas
mesmas empresas entrevistadas na etapa anterior. A busca destes profissionais foi por
meio da rede social corporativa LinkedIn e indicacdo dos préprios entrevistados das

empresas.

Nos quadros 8 e 9 observa-se um resumo de como as etapas foram realizadas no
desenvolvimento deste estudo amarrando o modelo tedrico com as questdes de pesquisa
utilizadas nas entrevistas com o0s gerentes de RH (quadro 8), e supervisores de

atendimento (quadro 9).


http://www.callcenter.inf.br/
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Quadro 8 - Modelo teorico da pesquisa — Gerentes de RH

Defini¢do operacional da

Objetivos da pesquisa

Técnicas de analise

Coleta de
dados

Questdes da pesquisa

Lideranca

categoria

Categoria criada a partir das
referéncias sobre lideranca a luz
dos pressupostos de PIERCE 1982;
HERSEY E BLANCHARD, 1986;
BASS, 1997; GOLEMAN, 1999;
BENNIS, 1999; MC DERMOTT,
2001; VERGARA, 2003;
ROBBINS, 2009; DAFT, 2011;
WATKINS, 2016.

Analisar como as empresas
preparam os jovens
profissionais do setor de
contact center para o
exercicio da primeira gestdo

Identificar e comparar quais
as ferramentas de que as
empresas de contact center
utilizam para a preparacédo da
primeira lideranga

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de contetdo
(identificagdo de
similaridades e
discrepéncias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

O que é lideranca para esta
empresa?

Quais processos sdo utilizados
pela empresa para mapear 0s
futuros gestores?

Gestao de Pessoas

Categoria criada a partir das
referéncias sobre gestdo de pessoas
a luz dos pressupostos de
MASCARENHAS, 2008; HILL,
2004; DUTRA, 2006; DRUCKER,
2002.

Analisar como as empresas

preparam 0S jovens
profissionais do setor de
contact center para O

exercicio da primeira gestdo

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de contetdo
(identificacdo de
similaridades e
discrepancias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

O que é Gestdo de Pessoas para
esta empresa?

Qual é o papel das pessoas e da
empresa no modelo de gestdo de
pessoas?

A empresa entende que o papel
de Gestdo de Pessoas é do RH ou
dos Lideres?

Competéncias

Categoria criada a partir das
referéncias sobre competéncias a
luz dos pressupostos de MC
CLELLAND, 1973; HAMEL e
PRAHALAD, 1990; KOTTER,
1990; LE BOTERF, 1995;
HIPOLITO, 2000; GRAMIGNA,
2007; DUTRA, 2009.

Analisar como as empresas
preparam 0s jovens
profissionais do setor de
contact center para o
exercicio da primeira gestdo

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de conteudo
(identificacdo de
similaridades e
discrepancias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

Esta empresa trabalha com
Gestdo por Competéncias?

Se sim, quais sdo as
competéncias individuais e
organizacionais desta empresa?

Treinamento

Categoria criada a partir das
referéncias sobre treinamento dos
pressupostos de TOLEDO 1986;
CHIAVENATO 1994; MARRAS,

Analisar como as empresas
preparam 0s jovens
profissionais do setor de

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

Esta empresa prepara novos
gestores para exercicio da
primeira gestdo? Como é este
processo?
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Treinamento

2000; BAUMGARTNER, 2001,
EBOLLI, 2002;

MARCONDES, 2007
MILKOVICH e BOURDREAU,
2010; WATKINS, 2016.

contact center para o

exercicio da primeira gestéo

2. Andlise de contetdo
(identificag&o de
similaridades e
discrepancias entre as
respostas)

Ha treinamento para 0s novos
gestores?

Diante das competéncias da
empresa, quais delas séo
trabalhadas nos treinamentos
para os gestores?

Treinamentos recorrentes sao
realizados apds a promocéo ou
contratagéo do gestor?

Desenvolvimento

Categoria criada a partir das
referéncias sobre desenvolvimento
dos pressupostos de MEISTER,
1999; MARRAS, 2000;
BAUMGARTNER, 2001; EBOLLI,
2002; DUTRA, 2006;
MARCONDES, 2007; DUTRA,
2009; BECK, 2016; WATKINS,
2016.

Identificar e comparar quais
as ferramentas de que as
empresas de contact center
utilizam para a preparacdo da

primeira lideranga

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de contelido
(identificacdo de
similaridades e
discrepéancias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

Quais ferramentas sdo usadas
para o desenvolvimento dos
gestores?

Que outras formas de disseminar
contetidos a empresa utiliza?

InformacGes

Categoria criada para facilitar a
coleta de informagdes das
empresas a respeito de como é
composto o quadro de supervisores
de atendimento.

Identificacfo de informagdes

das empresas sobre a

composicao do quadro de

supervisores

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de contelido
(identificacdo de
similaridades e
discrepéancias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

Quantos supervisores tem na
empresa?

Quantos deles tem menos de 25
anos?

% de supervisores até 25 anos

Qual o Span de lideres?

Processo Seletivo

Categoria criada para facilitar a
coleta de informagdes das
empresas a respeito de como é
feito o processo seletivo.

Identificar e comparar quais
as ferramentas de que as
empresas de contact center
utilizam para a preparacédo da

primeira lideranga

1. Pesquisa qualitativa
(entrevista em
profundidade)

2. Anélise de contetdo
(identificacdo de
similaridades e
discrepancias entre as
respostas)

Entrevista com
roteiro
semiestruturado

H& algum processo seletivo
interno para a escolha de novos
gestores?

Fonte: adaptado da matriz de amarragdo de Mazzon (1981).
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Quadro 9 — Modelo tedrico da pesquisa — Supervisores de Atendimento

Definicéo operacional da

Objetivos da pesquisa

Técnicas de analise

Coleta de
dados

Questdes da pesquisa

Lideranca

Lideranca

categoria

Categoria criada a partir das
referéncias sobre liderancga a luz
dos pressupostos de GOLEMAN,
1999; BENNIS, 1999; MC
DERMOTT, 2001; ROBBINS,
2009; DAFT, 2011.

Identificar os desafios e
dificuldades apresentados
pelos jovens lideres na fungdo
de supervisor de atendimento
em relacéo as atividades de
gerenciamento de pessoas

1. Pesquisa qualitativa
(questionario online)

2. Andlise de conteudo
(categorizacdo das
respostas e comparacéo
com referencial tedrico)

Questionario
online
estruturado

O que é lideranca para vocé?

Qual a principal diferenca entre
lideranca e gestao para vocé?

Gestao de Pessoas

Gestao de Pessoas

Categoria criada a partir das
referéncias sobre gestdo de pessoas
a luz dos pressupostos de DUTRA,
2006; DRUCKER, 2002.

Identificar os desafios e
dificuldades apresentados
pelos jovens lideres na funcéo
de supervisor de atendimento
em relacéo as atividades de
gerenciamento de pessoas

1. Pesquisa qualitativa
(questionério online)

2. Andlise de contetdo
(categorizacdo das
respostas e comparagdo
com referencial tedrico)

Questionario
online
estruturado

O que é gestdo de pessoas para
vocé?

Qual o principal desafio da
gestdo de pessoas para vocé?

Competéncias

Competéncias

Categoria criada a partir das
referéncias sobre competéncias a
luz dos pressupostos de
GOLEMAN, 1999.

Identificar os desafios e
dificuldades apresentados
pelos jovens lideres na fungéo
de supervisor de atendimento
em relacdo as atividades de
gerenciamento de pessoas

1. Pesquisa qualitativa
(questionério online)

2. Andlise de contetdo
(categorizacdo das
respostas e comparagdo
com referencial tedrico)

Questionario
online
estruturado

O que é competéncia para vocé?

Diante das competéncias
relacionadas, quais vocé percebe
que tem mais dificuldade em
colocar em pratica? (Ver
competéncias no Apéndice B)

Treinamento

Treinamento

Categoria criada a partir das
referéncias sobre treinamento dos
pressupostos de EBOLI, 2002.

Identificar os desafios e
dificuldades apresentados
pelos jovens lideres na funcédo
de supervisor de atendimento
em relacéo as atividades de
gerenciamento de pessoas

1. Pesquisa qualitativa
(questionario online)

2. Andlise de contetdo
(categorizacdo das
respostas e comparagdo
com referencial tedrico)

Questionario
online
estruturado

VOcé se preparou para atuar

como supervisor de atendimento?

Como foi esta preparagdo?

Voce teve treinamento da
empresa que trabalha? Como foi
este treinamento?

Fonte: adaptado da matriz de amarragdo de Mazzon (1981).




3.3 A Amostra

A amostra pode ser considerada um conjunto de elementos que tenham atributos
que servirdo de objeto para o estudo, sendo escolhido por um determinado critério de
representatividade (VERGARA, 2003).

Participaram deste estudo trés empresas do setor de contact center, em entrevista
com questiondrio semiestruturado participaram o0s gerentes de treinamento e
desenvolvimento da area de recursos humanos e com objetivo de levantar as préaticas de
desenvolvimento de novos gestores no contact center chamados de supervisores de
atendimento. As empresas selecionadas seguem os seguintes critérios: a) sdo do segmento
de contact center; b) estdo na lista das 15 maiores empresas em nimero de funcionarios
do segmento de contact center participantes do ranking do Portal Call Center; c) atuam
no Brasil e com operacdes em Sao Paulo; d) tem area estruturada de recursos humanos;

e e) tem como pratica treinar supervisores de atendimento.

Os nomes das empresas e a identificacdo dos respondentes foram preservados por
confidencialidade e pedido dos entrevistados. Os casos foram denominados como sendo
Delta, Sigma e Omega. Os participantes da area de recursos humanos foram entrevistados
pessoalmente e por Skype, e 0s supervisores de atendimento participaram através de
questionario online. A amostra de gerentes foi de um por empresa, e a de supervisores de

atendimento foram dois de cada empresa.

A primeira empresa a ser abordada neste estudo de caso é a Delta. A Delta é uma
empresa de contact center multinacional pertencente a um fundo de capital, constituida
em 1999. Possui mais de 100 sites de contact centers no mundo com 92 mil estacdes de
trabalho em 13 paises, tem mais de 400 clientes no mundo, mais de 150 mil funcionarios
e teve receita de 1,9 bilhdes de ddlares em 2017. No Brasil tem mais de 80 mil
funcionarios com 34 centrais de atendimento proprias, e suas ofertas envolvem solucdes

inovadoras e adaptadas para resolver necessidades especificas dos clientes.

Representando a empresa Delta foi entrevistada a gerente de treinamento que
neste estudo terd o nome ficticio de Maria. Maria atua na empresa ha 19 anos, e esta na

funcdo de gerente de treinamento ha 4 anos. Ela é formada em psicologia pelo Centro
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Universitario Santo André é pos-graduada em psicologia clinica pelo Instituto de Gestalt
e tem MBA em gestdo em negocios pela Fundacédo Instituto de Administracao - FFIA.

Os dois supervisores de atendimento terdo os nomes ficticios de José e Jodo. José
trabalha na empresa Delta hd 1 ano 1 més e tem mais de 6 anos de experiéncia como
supervisor de atendimento, € formado em administracdo de empresas pela Universidade
Bandeirantes de Sdo Paulo e pds-graduado em Financas pela Universidade Presbiteriana
Mackenzie. Jodo trabalha na empresa Delta hd 7 meses e tem mais de 10 anos de
experiéncia com supervisor de atendimento, € formado em marketing pela Faculdade

Flamingo.

O quadro 10 demonstra um resumo dos perfis dos funcionarios da empresa Delta.

Quadro 10 - Perfil dos funcionarios da empresa Delta

~ . Gerente Supervisor 1 Supervisor 2
InformacGes pessoais . . ~
Maria Jose Joao
Sexo Feminino Masculino Masculino
Formacao académica Po6s-graduado Pés-graduado Graduado
Tempo na empresa 19 11 07
atual (anos)
Carao atual Gerente de Supervisor de Supervisor de
9 Treinamento Atendimento Atendimento
Tempo no cargo atual 4 6 10

(anos)
Fonte: elaborado pela autora

A segunda empresa a ser abordada neste estudo € a Sigma. A Sigma € uma
empresa de contact center multinacional pertencente a um grupo francés, fundada em
1985 nos Estados Unidos. Possui mais de 150 centrais de atendimento no mundo, tem
mais de 75 mil colaboradores, esta em 27 paises atendendo em 48 idiomas, tem mais de
400 clientes em sua carteira e teve receita de 1,7 bilhdes de dolares em 2017. No Brasil
tem mais de 3 mil colaboradores e suas ofertas envolvem atendimento nos mais variados
canais e formatos, solucGes de suporte técnico e solucbes de analises digitais de

experiéncia ao cliente.

Na empresa Sigma foi entrevistado o gerente sénior de recursos humanos que tera

o nome ficticio de Pedro. Pedro estd na Sigma ha 1 ano e 7 meses, e na funcao de gerente
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sénior de recursos humanos estd ha sete meses. Ele é formado em hotelaria pela
Universidade Anhembi Morumbi é p6s-graduado em gestao de pessoas pela Universidade
Presbiteriana Mackenzie e tem especializacdo em gestdo de pessoas com énfase em

lideranca organizacional pela universidade norte americana Stanford.

Os dois supervisores de atendimento terdo os nomes ficticios de Mateus e Sara.
Mateus trabalha na empresa Sigma ha trés meses, mas ja atua no segmento ha mais de
dez anos, em seu ultimo emprego ficou por 10 anos e 7 meses nos cargos de operador e
supervisor de atendimento, é formado gestdo de recursos humanos pela Universidade
Nove de Julho e cursa atualmente gestdo da qualidade na FMU - Faculdade
Metropolitanas Unidas. Sara trabalha na Sigma héa 16 anos e esta na fungéo de supervisora
de atendimento hé nove anos, é formada em Direito pela Uni Santana.

O quadro 11 demonstra um resumo dos perfis dos funcionarios da empresa Sigma.

Quadro 11 - Perfil dos funcionarios da empresa Sigma

Informacaes pessoais Gerente Supervisor 1 Supervisor 2
Goes P Pedro Mateus Sara
Sexo Masculino Masculino Feminino
Formagdo académica Pés-graduado Graduado Graduado
Tempo na empresa 17 03 16
atual (anos)
Carao atual Gerente Senior de Supervisor de Supervisor de
9 Recursos Humanos Atendimento Atendimento
Tempo no cargo atual 0.7 0.3 9

(anos)
Fonte: elaborado pela autora

A terceira empresa a ser abordada neste estudo é a Omega. A Omega é uma
empresa de contact center multinacional italiana. Possui 62 sedes no mundo, tem mais de
42 mil funcionarios, e teve faturamento de 772 milhdes de euros em 2017. No Brasil tem
mais 30 mil funcionarios em 12 sites baseados em 8 cidades brasileiras. Sua oferta
envolve atendimento a empresas nacionais e multinacionais, nos setores de
telecomunicagdo, financeiro, automobilistico, aéreo, farmacéutico e de utilities,
oferecendo servigos multicanais como atendimento, televendas, cobranga, BackOffice e

trade marketing. Sua missao é criar exceléncia nos servicos para clientes, exceléncia de
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resultados para 0s acionistas, exceléncia no treinamento para os colaboradores,
impulsionando o crescimento da comunidade no respeito da lei e com consciéncia

sustentavel.

Na empresa Omega foi entrevistada o gerente geral de desenvolvimento
organizacional que tera o nome ficticio de Marta. Marta esta na empresa Omega ha 2
anos, e 0 mesmo tempo em sua atual funcdo. Ela é formada em psicologia pela
Universidade S&o Marcos, e tem MBA em Gestdo Empresarial pela FFIA — Faculdade

Fundacao Instituto de Administracao.

Os dois supervisores de atendimento terdo os nomes ficticios de Lucas e Gabriela.
Lucas trabalha na empresa Omega ha 5 anos e 9 meses, e atua como supervisor de
atendimento ha 4 anos e 2 meses, € formado em processos gerenciais pela UNOPAR -
Universidade Norte do Parana. Gabriela trabalha na Omega ha 4 anos, esta na funcio de
supervisor de atendimento ha 3 anos, esta cursando a faculdade de servico social na

Universidade Federal de Alagoas.

O quadro 12 demonstra um resumo dos perfis dos funcionarios da empresa

Omega.

Quadro 12 - Perfil dos funcionarios da empresa Omega

Informagdes pessoais G'\?Irente Supervisor 1 Superv!sor 2

arta Lucas Gabriela
Sexo Feminino Masculino Feminino
Formagdo académica Pés-graduado Graduado Cursando graduacao
Tempo na empresa 2 5.9 4

atual (anos)
Gerente Geral de

Cargo atual Desenvolvimento Supervisor de Supervisora de

J i Atendimento Atendimento
Organizacional

Tempo no cargo atual 5 42 3

(anos)

Fonte: elaborado pela autora
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3.4 Coleta de Dados

Para a coleta de dados o estudo utilizou para as pesquisas qualitativas com as
empresas roteiro de entrevista semiestruturado e com o0s supervisores de atendimento

questionario estruturado online.

Neste estudo foi usada a técnica de triangulacéo na coleta de dados afim de buscar
confirmacdes sobre a pesquisa qualitativa. A triangulacdo tem por objetivo analisar a
questdo de pesquisa, considerando mais uma fonte de dados. As informag6es originadas
de angulos diferentes podem ser usadas para confirmar, elaborar ou aclarar o problema
de pesquisa, desta forma, limitando possiveis vieses pessoais e metodoldgicos

aumentando a generalizacdo do estudo (DECROP, 2004).

Para Nielsen, Olivo e Morilhas (2017), nas pesquisas cientificas é preciso utilizar
medidas de dados empiricos, portanto a coleta de dados tem papel muito importante no
processo cientifico. Um cuidado especial deve ser tomado na elaboragdo das perguntas
evitando o viés do pesquisador. Ha também o viés do proprio entrevistado, que pode
responder aquilo que o entrevistador quer ouvir, ou entdo responder as questdes de forma

imprecisa quando usar as informagdes “de cabega” (YIN, 2015).

A coleta dos dados da pesquisa foi realizada entre 0os meses de outubro de 2018 e
janeiro de 2019, e feita exclusivamente pela autora do trabalho. Todas as entrevistas com
0s gerentes de treinamento e desenvolvimento foram gravadas com a autorizagéo de cada
participante, além das anotacdes realizadas pela pesquisadora que apoiaram o tratamento
e analise dos dados. A coleta de dados com os supervisores de atendimento foi feita por

meio de formulario online utilizando a ferramenta Survey Monkey.

3.5 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados foi utilizada a tabulagdo das entrevistas com o
objetivo de gerar comparacdes e analises que serdo abordados no proximo capitulo deste
trabalho. A analise pretendeu seguir o rigor exposto por Yin (2016), no exercicio das trés

precaucOes do ponto de vista dos dados, sendo elas: 1) verificar e reverificar a precisao
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dos dados; 2) tornar a analise mais minuciosa e completa possivel, sem atalhos; e 3)
reconhecer constantemente os vieses indesejaveis impostos por seus proprios valores
quando da anélise de dados. E sob esta Gtica, e com estes cuidados, que o tratamento de

dados foi realizado.

Afim de apoiar a analise de forma menos subjetiva, as informacdes dos
entrevistados da rea de recursos humanos foram categorizadas em trés blocos sendo: 1)
modelo de gestdo; 2) modelo de treinamento e desenvolvimento; e 3) modelo de
disseminacéo de contetdos e educacdo continuada. Os participantes que atuam como
supervisores de atendimento também tiveram suas respostas categorizadas em trés
categorias, sendo elas: 1) modelo de lideranga, gestdo e competéncias; 2) desafios na
gestdo de pessoas; e 3) preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor.

O tratamento dos dados foi realizado em trés etapas, sendo a primeira etapa na
andlise de similaridade das respostas dadas pelos profissionais das empresas. Na segunda
etapa foi realizada uma analise comparativa entre 0s casos para considerar as
discrepancias, e como terceira etapa foi realizada a comparacdo das informacdes

apresentadas pelos representantes das empresas com o referencial teorico.

N&o foram utilizadas ferramentas auxiliares para a analise de dados, somente as
gravacOes das entrevistas, 0s questionarios semiestruturados das entrevistas, o

questionario estruturado online e algumas anotacGes da autora.



75

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd abordado como foi feita a anélise qualitativa, como se deu a
estrutura da amostra, a analise dos dados e discussao dos resultados. As informacdes dos
respondentes serdo expostas de forma categorizada. Ao final desta exposicdo de
informagdes, o capitulo traz uma andlise comparativa entre as informacdes das trés
empresas, destacando as similaridades, discrepancias e a relacdo das préaticas das

empresas com o referencial teorico.

Conforme informado no capitulo anterior, as empresas estudadas terdo os nomes
modificados para preservar a privacidade e confidencialidade dos dados. Os nomes

ficticios serdo Delta, Sigma e Omega.

4.1 Estudo de Caso 1 — Empresa Delta

A primeira empresa a ser abordada neste estudo é a Delta. A Delta é uma empresa
de contact center multinacional pertencente a um fundo de capital, constituida em 1999.
Possui mais de 100 sites de contact centers no mundo com 92 mil estacdes de trabalho
em 13 paises, tem mais de 400 clientes no mundo, mais de 150 mil funcionarios e teve
receita de 1,9 bilhdes de dolares em 2017. No Brasil tem mais de 80 mil funcionarios com
34 centrais de atendimento préprias, e suas ofertas envolvem solugdes inovadoras e

adaptadas para resolver necessidades especificas dos clientes.

4.1.1 Respostas do respondente 1 — Gerente de Treinamento Maria

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas da gerente de treinamento da empresa
Delta. As informagdes serdo descritas conforme foram colhidas na entrevista, porém de
forma categorizada nos blocos modelo de gestdo, modelo de treinamento e

desenvolvimento e modelo de disseminacéo de conteudos e educagdo continuada.
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4.1.1.1 — Modelo de gestéao

O modelo de gestdo da Delta tem a visdo de lideranca como pilar da transformacéo
da companhia, o papel da lideranca na empresa ndo é somente liderar as equipes, mas
também liderar a transformacgdo cultural da organizacdo para um posicionamento
diferente no mercado de contact center. Para a Delta, o papel do lider na gestéo de pessoas
é desenvolver a carreira dos profissionais, promover o crescimento deles e transformar as
pessoas Vvisto serem de um segmento muito especifico onde a gestdo de pessoas é muito

valorizada para desenvolvimento das equipes.

A gerente de treinamento Maria, afirma que a gestao de pessoas esta mais pautada
como um subsistema da empresa e tem todo 0 apoio ndo s da area de recursos humanos,
mas de todas as areas da empresa. Na Delta o lider é visto como o “cabec¢a” das equipes,
é ele quem vai inspirar as outras pessoas e fazer com que 0s outros sigam 0s objetivos da
empresa. Como a Delta é muito grande (mais de 80 mil funcionarios no Brasil) ha uma
busca por lideres inspiracionais que facam com que essa “multiddo” de funcionarios os

sigam em prol da estratégia da empresa.

Neste sentido, a Delta se relaciona com a teoria da lideranca transformacional que
é caracterizada pela forma que o lider inspira seus liderados a superar seus objetivos em
prol da organizacdo (ROBBINS, 2009).

Maria garante que a empresa entende que o papel de gestdo de pessoas é
compartilhado entre a area de RH e as demais areas da empresa, ela afirma que o foco
principal esta no lider mas que tanto a area de RH quanto as outras areas também oferecem
suporte para que este lider faca a gestdo de pessoas. A Delta entende que o papel do lider
é basicamente motivar e engajar a equipe e fazer com que o time se desenvolva e entregue

as metas da empresa.

Fazendo um paralelo do modelo de gestdo da Delta com a literatura varios
elementos que Maria traz em seu discurso se conectam com 0 que grandes autores ja
disseram sobre o assunto. Segundo Drucker (2002), o principal objetivo do gestor é fazer
a gestdo de pessoas, e além da descricdo das cinco funcbes chave, vale fazer um

comparativo com o que a Delta pratica.
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Estabelecer objetivos claros — percebe-se que a Delta tem foco nos lideres para

trazer os resultados da companhia, e uma das competéncias da empresa € “cria o futuro e

apresenta uma direcdo clara”. Organizar tarefas — o planejamento é um dos temas que 0s

lideres sdo treinados na formacdo de supervisores, isto demonstra preocupacdo com o

tema. Motivar e comunicar — aqui além da motivacdo que Maria traz como parte

importante do papel de lider o engajamento se conecta com a motivacdo das pessoas.

Estabelecer metas — A Delta tem as metas estabelecidas e o papel do lider é cascatear as

metas e apoiar as equipes em cumpri-las. Criar padrdes que mecam e clarifiquem 0s

resultados para garantir que a empresa esteja se movendo na direcdo certa — nesta Ultima

fungéo ndo somente o que Maria traz em seu discurso corrobora com o autor, mas também
na primeira dimensdo de competéncias em que a empresa espera dos lideres o seguinte

comportamento “constrdi o futuro e expande os negocios”.

Em relagdo as competéncias da organizagdo, a Delta tem bem definida as
competéncias organizacionais e ha alguns anos estas também se tornaram as
competéncias individuais e foram traduzidas em comportamentos. Desta forma é possivel
que o funcionario conheca e entenda quais comportamentos sdo esperados pela empresa
sobre seu desempenho.

O modelo de competéncias esta estruturado em trés dimensdes e essas por sua vez
sdo desmembradas em trés competéncias. Para cada uma delas ha um comportamento por
nivel de cargo, isto é, do contribuidor individual ao diretor. Todos os funcionarios em
quaisquer niveis devem se desenvolver nas competéncias e dentro do que se espera para

o nivel de responsabilidade que este funcionario exerce na organizacao.
As dimensdes e respectivas competéncias da Delta sdo as seguintes:

Dimenséo 1 — Constroéi o futuro e expande 0s negdcios
Competéncias:

a) Cria o futuro e apresenta uma direcéo clara;

b) Se afilia aos clientes para o sucesso matuo;

c) Gera resultados por meio de uma excelente execucao.
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Dimenséao 2 — Cria ambientes de colaboracéo e inovagdo
Competéncias:

a) Pensa e age sob uma perspectiva Delta;

b) Lidera a mudanca motivado pela inovacdo e pela paixdo de vencer;

c) Reforga equipes de alto desempenho.

Dimenséo 3 — Lidera a si mesmo e aos outros
Competéncias:

a) Vive e lidera segundo os valores da Delta;

b) Desenvolve os melhores talentos para a empresa;

c) Faz o autogerenciamento para promover o préprio crescimento.

Este € 0 modelo de gestdo na Delta, e € através destas dimensdes e competéncias
que os lideres sdo avaliados anualmente. Atualmente a Delta conta com 2500
supervisores, sendo que 42% deles tem até 25 anos. A média de funcionéarios que o

supervisor tem sob sua supervisao é de 20 operadores de atendimento.

4.1.1.2 — Modelo de treinamento e desenvolvimento

A primeira gestdo na Delta é o nivel de supervisor, este € o primeiro posto de
lideranca na empresa. A organizacao atua num formato de banco de talentos, isto €, os
interessados no cargo de supervisdo, que na maioria dos casos € o operador de
atendimento, se inscreve no programa de formacdo inicial. Apds sua inscricdo o
funcionario recebe uma carga de treinamentos que sdao feito 100% online em EAD
(educacéo a distancia), e que consiste em 4 médulos, sendo eles: 1) competéncias do lider;
2) visdo do negocio; 3) ferramentas administrativas; e 4) conceitos gerais de lideranca.
Ao concluir os médulos o funcionario recebe um certificado que da a ele o direito de
concorrer a uma vaga de supervisao. Apos concluir esta fase de treinamentos e de receber
o certificado, o funcionario faz um estagio monitorado e presencial de 6 horas dentro de
uma operagdo da Delta. Finalizado todo este processo de treinamentos, o funcionério fica
disponivel no banco de talentos e havendo vagas disponiveis ele pode participar do

processo seletivo para supervisor.
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Na maioria dos processos seletivos para supervisor de atendimento a area de
recursos humanos da Delta da preferéncia em selecionar pessoas que estdo no banco de
talentos, somente quando a vaga é muito técnica e a empresa ja sabe que a competéncia

exigida esta esgotada € feita a procura de candidatos externos.

No momento em que o funcionario é promovido a supervisor de atendimento se
inicia uma nova fase de treinamentos, com mais oito médulos. Os temas abordados na
formacgdo sdo: gestdo de pessoas, feedback (dialogos de aprendizagem), gestdo de
conflitos, formacdo em seis sigma, comunicacdo e gestdo do tempo. A gerente de
treinamento Maria explica que parte destes médulos estdo sendo transformados em EAD,
exceto contetdos complexos como feedback que precisa da prética e simulagdo em sala

de aula; conteudos de baixa complexidade serdo todos em videoaulas e webinars.

Alguns dos temas abordados no treinamento de formacdo do supervisor se
conectam com atitudes que o lider precisa demonstrar para engajar o time; saber gerir
pessoas, se comunicar com elas e apoia-las com feedbacks e orientacdes. Porém na nova
funcdo de supervisor, ndo é tarefa facil fazer a transicao de trabalhador individual para
gestor. Segundo Gentry (2004), a maior mudanca esta relacionada ao desempenho, visto
que, o trabalhador individual depende exclusivamente da sua prdpria capacidade em
realizar bem o trabalho, ja o desempenho do gestor depende da capacidade de liderar e

direcionar os outros a realizar o trabalho.

Além destas etapas de formacdo, na Delta o supervisor de atendimento tem a sua
disposicdo um catalogo de treinamento com mais de 150 cursos nas categorias:
comportamento, carreira, finangas, autoconhecimento, bem-estar, lideranga, marketing e

vendas.

A partir de todas as etapas de formacdo concluidas, o supervisor de atendimento
assume uma equipe e comecga a rotina como gestor. Apds trés meses no cargo, 0

supervisor fica elegivel a formacdo continuada, que seréd abordada na proxima sec¢ao.
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4.1.1.3 - Modelo de disseminacdo de conteudos e educac¢do continuada

O supervisor que continua na funcdo apds os trés meses de experiéncia, ja fica
automaticamente elegivel a formacéo continuada. Este processo engloba uma série de
temas para treinamento do supervisor de atendimento. Contetidos mais complexos sao
abordados nesta etapa de desenvolvimento e até esta fase toda a formagao do funcionario
é administrada pela Academia de Lideres, uma area de treinamento e desenvolvimento
local (dentro do Brasil).

Ap06s um ano em que o supervisor esta na funcéo e depois de ter passado por pelo
menos um processo de avaliacdo de desempenho (que acontece anualmente), os
supervisores que tem uma boa avaliacdo e que sdo considerados “Key People” ficam
elegiveis ao programa corporativo de desenvolvimento chamado de Universidade de
Lideres (fora do Brasil).

Além desta oportunidade que o supervisor tem para se desenvolver na Delta ele
também pode se inscrever no programa de coaching®. O programa tem vagas limitadas e
é realizado por funcionérios da Delta que tenham certificacdo em coaching. As turmas
séo formadas de acordo com a disponibilidade destes coaches e o programa tem duragéo
de um ano. Para os cargos de lideranca mais seniores a Delta dispde de um programa de
mentoring®®.

Na Delta 0 modelo de disseminacao de contetdo é feito por meio de um portal de
comunicacdo interna. Esta ferramenta € utilizada para comunicar tudo que a empresa tem
e faz aos seus funcionarios, além de ser uma ferramenta de gestdo do conhecimento. E
por esta plataforma que os funcionarios se conectam aos cursos em EAD.

Ha também duas outras fontes de informacdo aos funcionarios, sao elas o jornal
mural e a radio. O jornal mural é um canal de noticias divulgado em TVs que ficam
espalhadas pelos prédios da empresa e a radio transmite noticias, informacgdes e masica
aos colaboradores. Quase nenhuma informacdo é divulgada por e-mail e diante da
transformacéo digital que a Delta emprega para dentro e fora da organizacdo nada mais é
impresso. Tudo tem que ser digital para ser rdpido e conectar com a geracado que esta

dentro da empresa.

% Coaching é uma forma de desenvolvimento na qual alguém denominado coach ajuda o outro a adquirir
um objetivo pessoal ou profissional especifico através de orientacéo feita pelo coach.

10 Mentoring é uma ferramenta de desenvolvimento profissional e consiste em uma pessoa experiente ajudar
outra menos experiente.
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4.1.2 Respostas do respondente 2 — Supervisor de Atendimento José

Nesta secao serdo apresentadas as respostas do supervisor de atendimento Josg,
funcionario da empresa Delta. As informacdes serdo descritas conforme foram colhidas
na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranca, gestdo e competéncias, b)

desafios da gestéo, e c) preparagédo e desenvolvimento do papel de supervisor.

4.1.2.1 — Modelo de lideranca, gestdo e competéncia — Supervisor José

Para o supervisor de atendimento José o modelo de gestdo de pessoas que ele
exerce no dia a dia é o de acompanhar, desenvolver, corrigir, elogiar e criar valores junto
com sua equipe de operadores de atendimento. Para ele 0 modelo de lideranga consiste
em saber passar para o grupo de forma limpa e transparente as informacdes que precisam

ser passadas e acima de tudo ter respeito e ser exemplo.

José completa que a principal diferenca entre ser gestor e lider € que o gestor
apenas manda, enquanto o lider faz com que as pessoas entendam suas ideias. E para ele,
as competéncias essenciais de um lider sdo a entrega de resultado, uma boa gestdo do

tempo e saber ser competitivo.

4.1.2.2 - Desafios da gestdo — Supervisor José

O desafio em ser lider para o supervisor de atendimento José esté principalmente
na capacidade de rir de si mesmo. Ele se define como uma pessoa muito competitiva que
tem como centro de sua vida o lado profissional e diz ter muito foco no ambiente de
trabalho, e assume que o principal desafio na gestdo de pessoas é saber lidar com a falta

de comprometimento das pessoas.

Para Mc Dermott (2001), um dos principais desafios dos jovens lideres, esta em

lidar com a diversidade, principalmente aquelas que estdo relacionadas com valores e
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motivacgdes. A falta de comprometimento que o supervisor José traz em seu discurso, esta
ligada as motivacdes e valores e Mc Dermott (2001) atribui este desafio ao novo gestor a

pouca Vvivéncia corporativa e pouca exposi¢do a diversidade.

4.1.2.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor —

Supervisor José

José diz que ndo teve preparacdo da empresa que esta atualmente pois entrou na
empresa ja na funcédo de supervisor de atendimento. Informa que se preparou sozinho com
as experiéncias nas empresas anteriores. Porém completa que participou de um curso de

gestdo apos ser promovido na empresa que trabalhou antes da Delta.

4.1.3 Respostas do respondente 3 — Supervisor de Atendimento Joéo

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas do supervisor de atendimento Jodo,
funcionario da empresa Delta. As informacdes serdo descritas conforme foram colhidas
na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranca, gestdo e competéncias, b)
desafios da gestéo, e c) preparagéo e desenvolvimento do papel de supervisor.

4.1.3.1 — Modelo de lideranca, gestdo e competéncia — Supervisor
Joéo

Para o supervisor de atendimento Jodo o modelo de gestdo de pessoas que ele
exerce no dia a dia € o de saber gerenciar bem os numeros de sua equipe e elaborar planos
de acdo em cima dos resultados. Para ele ser lider é ainda mais pois entende que além de
saber gerenciar nimeros também é preciso gerenciar as pessoas a fim de se ter um plano
de acéo para alavancar os resultados. Entende que manter um bom relacionamento com a

equipe visando a parceria e desenvolvimento do time também é fundamental.
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Quando questionado qual a diferenga entre lideranca e gestdo, Jodo informou que
liderancga é engajar as pessoas e desenvolvé-las e gestdo é saber como fazer. Para ele a

competéncia essencial do lider é a habilidade de colocar suas ideias em acao.

4.1.3.2 - Desafios da gestdo — Supervisor Joao

O desafio em ser lider para Jodo esté relacionado em ser aberto a mudancas e ter
habilidade para desenvolver e reter talentos. Para ele o principal desafio na gestdo de

pessoas € o de reverter cenarios criticos.

A gestdo de conflitos, que no discurso de Jodo estd como “reverter cenarios
criticos” se relaciona com o que Mc Dermott (2001) traz sobre os novos gestores que
iniciam na posicao de gestéo pela primeira vez e se veem diante de competéncias exigidas

pela organizacéo e seus superiores que antes ndo tinham sido experienciadas.

4.1.3.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor —

Supervisor Jodo

Jodo se preparou para ser supervisor de atendimento cursando treinamentos de
gestdo de pessoas e gestdo de conflitos. Afirma que a Delta ministrou treinamentos que

contribuiram com sua formacao em diversos modulos com temas variados.

Percebe-se que para Jodo a gestdo de conflitos € um tema importante visto ter
informado ser um dos principais desafios além de ter mencionado o mesmo tema em sua
formagdo como supervisor. Segundo Goleman (1999) um dos eixos da inteligéncia
emocional é o autocontrole, sua definicdo é a capacidade de controlar ou redirecionar
impulsos e estados de espirito perturbadores, propensdo a ndo julgar e a pensar antes de
agir, tal eixo é composto das caracteristicas: confianga e integridade, bem-estar na
ambiguidade, e a abertura a mudancas. Neste sentido, sugere-se que a inteligéncia

emocional é um grande desafio para o supervisor Jodo.
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4.2 Estudo de Caso 2 — Empresa Sigma

A segunda empresa a ser abordada neste estudo é a Sigma. A Sigma é uma
empresa de contact center multinacional pertencente a um grupo francés, fundada em
1985 nos Estados Unidos. Possui mais de 150 centrais de atendimento no mundo, tem
mais de 75 mil colaboradores, estd em 27 paises atendendo em 48 idiomas, tem mais de
400 clientes em sua carteira e teve receita de 1,7 bilhdes de dolares em 2017. No Brasil
tem mais de 3 mil colaboradores e suas ofertas envolvem atendimento nos mais variados
canais e formatos, solucGes de suporte técnico e solucBes de analises digitais de

experiéncia ao cliente.

4.2.1 Respostas do respondente 1 — Gerente Senior de RH Pedro

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas do gerente sénior de recursos
humanos da empresa Sigma. As informac6es serdo descritas conforme foram colhidas na
entrevista, porém de forma categorizada nos blocos modelo de gestdo, modelo de
treinamento e desenvolvimento e modelo de disseminacdo de conteldos e educacao

continuada.

4.2.1.1 — Modelo de gestao

Para a Sigma o modelo de gestdo ainda esta em construcdo. O gerente Pedro
chegou na empresa ha mais de um ano e tem tido bastante trabalho para atuar no modelo
de gestéo e lideranca. Ele comenta que tem feito um resgate das liderangas visto que antes
de sua chegada os processos estavam meio “largados” por isso define o momento atual
da Sigma como uma fase de reestruturacdo e adaptacdo da nova cultura. Esta nova cultura
ainda esta em formacéo devido uma recém fusdo da Sigma com outra empresa de contact

center com realidades organizacionais distintas.
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Pedro garante que ja estd muito mais claro atualmente que a lideranca tem um
papel ndo apenas técnico, mas muito estratégico: direcionando as pessoas, mostrando o
caminho certo, atuando com indicadores de desempenho, estando préximo das equipes e
engajando as pessoas a trabalhem por um propdsito. Ainda nao esta 100% da forma como

a Sigma deseja estar, mas ja ha indicios que o time esta no caminho certo.

O discurso de Pedro se relaciona com a definicdo de lideranca de Daft (2011)
principalmente quando menciona que os lideres devem atuar por um proposito. Segundo
o0 autor um dos elementos chave para ser um lider envolve a capacidade de influenciar
pessoas e isso significa ter uma intencdo para atingir seus objetivos, ser responsavel e
integro, estar sempre buscando por mudanca ndo se contentando em manter o status quo,

ter um proposito compartilhado com seus liderados e por fim atrair seguidores.

Pedro comenta que ap6s a troca de CEO a empresa tem passado por uma mudanca
cultural isso porque o atual CEO da Sigma é mais humano, valoriza as pessoas e apoia a
propria mudanga no RH, afirma Pedro. Além disso, Pedro adiciona que os valores

praticados pela Sigma também ddo um tom de otimismo nesta mudanca cultural.

Os valores da Sigma sao: Be Bold, Build Trust, Work Together e Wow Customers.
A traducéo para o portugués confere algumas atitudes que se relacionam com os valores
e que devem ser praticados na Sigma. S&o eles:

Seja ousado (be bold): Busque a inovacdo. Mantenha a mente aberta. Faca mais

com menos. Tenha paixdo. Ouse ser diferente.

Construa confianca (build trust): Seja auténtico. Lidere pelo exemplo.

Comunique-se sem medo. Envolva-se ativamente. Pense como dono.

Trabalhe em equipe (work together): Divirta-se. Construa relacionamentos.

Aproveite o conhecimento coletivo. Inspire. Retribua e Seja grato.

Encante os clientes (wow customers): Ouga atentamente. Mostre empatia. Crie

experiéncias unicas. Adicione valor. Entregue sempre além.

O gerente sénior de RH explica que no novo modelo de gestdo e lideranca da
Sigma h& uma preocupacédo essencial tanto do RH quanto da alta lideranca que é o de

cuidar mais dos colaboradores. Programas de qualidade de vida, alimentacdo saudavel e
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a pratica de esportes com campeonatos internos sdo alguns dos elementos que Pedro cita
para engajar e mostrar aos funcionarios que eles podem ser felizes na Sigma. E desta

forma que a empresa ajuda a reduzir o stress, um dos principais vil6es do call center.

Para a empresa gestao de pessoas é tudo. Atualmente a lideranca sénior da Sigma
tem como linha de pensamento o seguinte lema: se ndo cuidarmos das pessoas elas ndo
irdo entregar os resultados. Para que isso aconteca de forma organica Pedro diz que possui
“carta branca” do CEO para implementar a¢des aos funcionarios e acrescenta que nunca
viu nas outras empresas que trabalhou uma area de RH com um papel tdo protagonista e
com tanta autonomia. Isto confirma como a gestdo de pessoas é levada a sério e tema

prioritario na Sigma.

Quando questionado sobre a diferenca de gestdo de pessoas e lideranca, Pedro diz
que dentro da Sigma esta diferenca ainda se confunde. O que o RH tem tentado passar
aos lideres é que mais do que 60% do tempo dele deve ser focado em gestdo de pessoas.
Na opinido de Pedro a lideranca engloba mais do que gestdo de pessoas ele diz que a
lideranca esta mais ligada ao papel de protagonismo. O papel da empresa é fornecer

ferramentas necessarias para que o lider consiga utiliza-las a favor das pessoas.

Pedro inclusive faz uma analogia entre o papel da empresa e do lider, ele diz que
esta relacdo (empresa-lider) deve ser como uma estrada, a empresa deve criar as trilhas,
deixa-las asfaltadas, iluminadas, com ponto de agua e comida; ja os lideres sao os pilotos

que vdo tocar o dia a dia, colocar as equipes dentro do carro e andar por estas trilhas.

Outro papel importante como sendo de responsabilidade da empresa é a atuacao
ativa na melhoria do clima organizacional, é garantindo um bom ambiente de trabalho

gue o desempenho das pessoas também aumenta, completa Pedro.

A Sigma ndo tem definida as competéncias organizacionais e individuais. O que
0 RH faz é mapear os perfis dos funcionarios de acordo com o cliente que eles irdo atuar.
Neste mapeamento sdo levantadas as caracteristicas e principais competéncias
necessarias para atuacdo na operacdo e entdo na contratacdo dos novos funcionarios é
realizado uma entrevista por competéncias levando em conta as informacdes coletadas no

mapeamento de cada operacdo de atendimento.



87

Este é o modelo de gestdo da Sigma, e é através dos valores que os lideres séo
avaliados. Atualmente a Sigma conta com 132 supervisores, sendo que 13% deles tem até
25 anos. A média de funcionarios que o supervisor tem na equipe dele é de 22 operadores

de atendimento.

4.2.1.2 — Modelo de treinamento e desenvolvimento

O modelo de treinamento e desenvolvimento dos novos supervisores de
atendimento esta sendo implementado em 2019 pela equipe de treinamento e como define
Pedro antes da implementacdo deste programa os funcionarios dormiam operadores e
acordavam supervisores de atendimento, isto €, ndo havia nenhuma preparacdo para o

exercicio da primeira lideranca.

Fazendo uma relacdo com o discurso de Pedro e a literatura, observa-se que ha
uma grande chance de fracasso ao assumir uma nova posicdo, principalmente de
lideranca, sem uma preparacdo adequada. E o que Watkins (2016) defende como sendo
um dos pontos importantes ao assumir a lideranca, a capacidade de aprender e de se
preparar para o novo desafio reduzindo as possibilidades de fracasso. E isso néo deve ser
necessariamente um papel da empresa o proprio lider deve ser protagonista do seu

aprendizado.

Conforme indicado por Pedro, na Sigma eles estdo implantando um programa de
formacédo de supervisores e 0 programa tem como fase inicial a selecdo de pessoas, isto
é, aqueles funcionarios que se consideram preparados para assumir uma posicdo de
supervisor se inscrevem, participam do processo seletivo que seleciona até 20
funcionarios por turma. A partir deste processo de selecdo, os funcionarios sdo

submetidos a um treinamento.

Sdo nove mébdulos que abordam os seguintes temas: gestdo de contact center, 0
papel do lider, contratacdo e retencdo de pessoas, coaching, gestdo de pessoas,
performance e avaliagcdo, gestdo do tempo, rotinas do supervisor, rotinas de RH e gestdo
da qualidade. Além de todas estas aulas que sdo presenciais ha uma etapa especial que a

Sigma denomina como “estagio”, esta fase ¢ realizada dentro da operagéo de atendimento.
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Na etapa de estagio os funcionarios vivenciam na pratica o que aprenderam na
teoria em sala de aula. Como trabalho final deste programa os colaboradores apresentam
um trabalho de concluséo de curso que deve ter como tema um problema operacional real
resolvido por eles. Este TCC é apresentado numa banca composta por lideres seniores da
Sigma. Somente apos a aprovagdo da banca é que ele fica apto a compor o banco de
talentos e entdo quando surge uma nova vaga para supervisdo de atendimento a area de
recrutamento e selecdo da Sigma recorre ao banco de talentos e, recruta por & os proximos

lideres da empresa.

Pedro destaca que a aula inaugural do programa tem a presenca do CEO o que
confere peso e credibilidade a esta iniciativa e todas as demais aulas do curso séo

ministradas pelos lideres seniores das areas da empresa.

Todos os cargos de primeira lideranca da empresa irdo passar por este novo
programa. Isto é, todos os funcionarios que concorrerem a vagas para 0S cargos de
supervisor de atendimento terdo a formacao antes do inicio das atividades na nova funcao.
Pedro garante que todos os atuais supervisores da Sigma irdo também passar pelo
programa e informa que como os atuais supervisores nao foram formados antes de iniciar
as atividades tambem fardo o trabalho final que n&o os reprovard mas terd como objetivo
indicar planos de acédo para corregdes de rota.

4.2.1.3 - Modelo de disseminacdo de conteudos e educacédo continuada

Ainda ndo ha na Sigma um modelo instalado de educacdo continuada e como o
programa de formacéo inicial de lideres acaba de ser implementado um dos objetivos do
RH é estruturar e manter a formac&o continua dos lideres, garante Pedro.

Para Eboli (2002), dentro das organizacfes é cada vez mais frequente a exigéncia
de uma postura voltada para o autodesenvolvimento e aprendizagem continua, o que se
relaciona muito quando o gerente de RH da Sigma traz em seu discurso a preocupacao

com a formacdo continua dos lideres.
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Para a disseminacdo de conteldos a Sigma conta com um portal onde 0s
colaboradores podem acessar contetidos e cursos e-learning, € por este canal que os
supervisores tem conteidos que os apoiam em seu desenvolvimento. Pedro destaca que
os lideres mais seniores como gerentes e coordenadores fazem um trabalho de coaching
com os lideres mais juniores, isto €, sessdes de feedbacks mais estruturadas conferindo
uma propagacdo de conteudo entre as liderangas. A Sigma também tem uma &rea de
comunicacgdo interna que é a responsavel por atuar na divulgacdo de informacdes e

eventos aos funcionarios.

4.2.2 Respostas do respondente 2 — Supervisor de Atendimento

Mateus

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas do supervisor de atendimento Mateus,
funcionério da empresa Sigma. As informagdes serdo descritas conforme foram colhidas
na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranca, gestdo e competéncias, b)

desafios da gestéo, e c) preparagéo e desenvolvimento do papel de supervisor.

4.2.2.1 — Modelo de lideranca, gestdo e competéncia — Supervisor

Mateus

O supervisor de atendimento Mateus afirma que gestdo de pessoas € gerenciar 0s
dados e as pessoas e que todas as acbes sdao em prol dos objetivos organizacionais.
Quando questionado sobre o que € lideranca, Mateus diz que é mostrar o caminho que
deve ser percorrido pelos seus liderados, para ele o importante neste papel é fazer junto

com o time.

Para Mateus a principal diferenca entre lideranga e gestdo é que enquanto o lider
guia as pessoas e faz junto com o time o gestor gere nimeros e realiza agdes embasados
em fatos e dados. Mateus complementa que para ele competéncia é ter uma qualidade que

se destaca em relacgdo a suas habilidades.



90

Percebe-se que Mateus ja tem uma nocao de competéncia em relacéo as defini¢Ges
abordadas no referencial tedrico visto que ele traz a habilidade como um elemento da
competéncia, além disso quando se refere a “ter uma qualidade que se destaca” pode-se
relacionar como uma atitude de destaque do colaborador. Segundo Dutra (2006), o
modelo por competéncias é composto pelo tripé conhecimento, habilidade e atitude e sua

evolucdo inclui um quarto elemento que é o de gerar valor a empresa e ao colaborador.

4.2.2.2 - Desafios da gestdo — Supervisor Mateus

Um dos maiores desafios na gestdo de pessoas para Mateus € a capacidade que ele
tem de fazer uma autoavaliacdo realista, para ele a principal dificuldade de realizar esta
autoavaliacdo se deve ao fato de muitas vezes ndo ser facil enxergar os pontos que
precisam ser melhorados visto estar realizando a mesma acdo diariamente. Mateus
também acrescenta que engajar as pessoas em prol de um objetivo organizacional é um
dos grandes desafios da gestdo de pessoas em contact center. Ele diz que ter o
comprometimento do colaborador dentro do que foi proposto ndo é uma tarefa facil.

Neste sentido, pode-se relacionar o desafio apresentado por Mateus, com a
definicdo de inteligéncia emocional (IE) de Goleman (1999), segundo o autor, um dos
eixos da IE é o autoconhecimento, e somente sendo capaz de reconhecer e compreender
estados de espirito, emocdes, impulsos e os efeito desses aspectos sobre outras pessoas é
que seria mais facil em enxergar os pontos que precisam ser melhorados, conforme cita

Mateus.

4.2.2.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor —

Supervisor Mateus

O supervisor de atendimento informa que fez uma preparagdo para Se tornar
supervisor mas gque no inicio este desenvolvimento foi por sua conta. Os cursos e
treinamentos que realizou foram voltados para aprimorar a capacidade de gerir e engajar
pessoas. Mateus complementa que na Sigma teve todo o treinamento necessario para

exercer sua funcdo. Como o supervisor tem 60 dias na empresa, ele ja teve a experiéncia
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de passar pelo programa de formacao de supervisores e a respeito do programa Mateus
afirma que tanto o treinamento teérico quanto o estagio que realizou para ocupar a posi¢ao

de supervisor o ajudaram para seu desenvolvimento, além dos feedbacks dos gestores.

4.2.3 - Respostas do respondente 3 — Supervisora de Atendimento

Sara

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas da supervisora de atendimento Sara,
funcionaria da empresa Sigma. As informac@es serdo descritas conforme foram colhidas
na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranga, gestdo e competéncias, b)
desafios da gestéo, e c) preparagéo e desenvolvimento do papel de supervisor.

4.2.3.1 — Modelo de liderancga, gestdo e competéncia — Supervisora

Sara

Na questdo em que Sara respondeu sobre o0 que é gestdo de pessoas ela afirma ser
cuidar, desenvolver, auxiliar e entender o colaborador que integra a equipe, é desenvolver
as pessoas ensinando-as, além de apoia-las na execucdo de tarefas com exceléncia e
motivacdo. A supervisora acredita que ha uma grande diferenca entre liderar e gerir
pessoas, para ela liderar é fazer com que as pessoas exercam suas atividades com
exceléncia e motivacdo e a gestdo é fazer com que as tarefas sejam desenvolvidas de

forma correta. Sara complementa que competéncia € saber administrar uma equipe.

Neste sentido, 0 que Sara traz em sua comparacédo se relaciona muito com o que
Bennis (2007) traz em seu conceito sobre liderar e gerenciar. Para ele as empresas
precisam de lideres e ndo gerentes, isso porque os lideres conquistam o contexto enquanto
0s gestores se rendem a ele. A frase a seguir se conecta com 0 que a supervisora Sara
disse: “Os gerentes fazem as coisas direito, enquanto os lideres fazem as coisas certas”
(BENNIS, 2007, p. 12).
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4.2.3.2 - Desafios da gestdo - Supervisora Sara

Os desafios na gestdo de pessoas para a supervisora Sara estdo relacionados com
o fato de ndo ser aberta para mudancas, ela diz que tem muita dificuldade de encarar o
novo. Sara trabalha na Sigma h& mais de 16 anos e ocupa o cargo de superviséo por 9
anos, e para os desafios de um contact center € um tempo consideravel. Ela complementa

que entender a personalidade de cada pessoa também é um desafio dirio.

Trazendo a relacdo que Sara traz na dificuldade de entender a personalidade com
a diferenca de gerir e liderar eis uma questdo importante de trazer a tona. Segundo Mc
Dermott (2001) fica evidente o direcionamento operacional que o gestor atua frente a
visdo estratégica do lider. Sara é a supervisora entrevistada que mais tem experiéncia no
cargo de supervisora e ndo ha como considera-la como uma nova gestora, porém o fato
de estar por 9 anos numa funcdo operacional pode sugerir a falta de uma importante

competéncia do lider como viséo estratégica para sua evolucgao.

4.2.3.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor -

Supervisora Sara

Sara informa que ndo teve uma preparagdo para ser supervisora por parte da
empresa. Segundo informacBes que Pedro, gerente sénior de recursos humanos,
compartilhou na entrevista os supervisores mais antigos também irdo passar pelo
programa de formacdo, porém o RH est4 dando prioridade aos novos supervisores. E
como Sara tem mais de 9 anos no cargo de supervisor, tudo indica que ficara nas ultimas

turma de formacéo de supervisores.
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4.3 Estudo de Caso 3 — Empresa Omega

A terceira empresa a ser abordada neste estudo é a Omega. A Omega é uma
empresa de contact center multinacional italiana. Possui 62 sedes no mundo, tem mais de
42 mil funcionarios, e teve faturamento de 772 milhdes de euros em 2017. No Brasil tem
mais 30 mil funcionérios em 12 sites baseados em 8 cidades brasileiras. Sua oferta
envolve atendimento a empresas nacionais e multinacionais, nos setores de
telecomunicacdo, financeiro, automobilistico, aéreo, farmacéutico e de utilities,
oferecendo servigos multicanais como atendimento, televendas, cobranca, backoffice e
trade marketing. Sua missao é criar exceléncia nos servicos para clientes, exceléncia de
resultados para os acionistas, exceléncia no treinamento para os colaboradores,
impulsionando o crescimento da comunidade no respeito da lei e com consciéncia

sustentavel.

4.3.1 Respostas dos respondente 1 — Gerente Geral de

Desenvolvimento Organizacional Marta

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas da gerente geral de desenvolvimento
organizacional da empresa Omega. As informacBes serdo descritas conforme foram
colhidas na entrevista, porém de forma categorizada nos blocos modelo de gestdo, modelo
de treinamento e desenvolvimento e modelo de disseminacdo de conteidos e educagdo

continuada.

4.3.1.1 — Modelo de gestado

O modelo de gestdo na Omega tem muito presente a cultura italiana e isso para
Marta é bastante diferente da realidade que ela ja havia vivido em outras empresas.
Basicamente a maior diferenca na opinido dela é que na cultura italiana a lideranca é

muito valorizada e € de extrema importancia para a companhia. Marta comenta gque na



94

Italia s6 ha trés niveis de cargos e isso provoca na empresa um movimento mais
horizontal. No Brasil ainda ha varios niveis na lideranca isto é, ndo é como na Italia, mas
ainda assim a empresa faz questdo que todos estes lideres passem por uma avaliacdo de
desempenho e Marta comenta que ¢é desta forma, com avaliacdo e treinamentos, que a

empresa prepara a primeira lideranca.

Marta destaca que o relacionamento entre pessoas, empresas e clientes é

transmitido através dos seguintes valores: a) Fazer acontecer: E ter compromisso com 0s

resultados, é cuidar para que todos os esfor¢os estejam focados, o tempo todo, na geracao
de resultados para o plblico alvo; b) Resolver: E achar a solugéo de explicar, esclarecer,
aclarar. Usar a criatividade para resolver, é buscar oportunidades onde as pessoas

enxergam somente a derrota; ¢) Pensar em nos: E ser responsavel, reduzir problemas,

analisar, planejar e promover planos de ac@es; e d) Ser consistente: E possuir solidez para

gerar relacionamentos duradouros com os clientes, fornecedores e colaboradores.

Uma das frentes que a equipe de RH tem atuado é na aplicagao de “pilulas de
valores”, isto é, acdes que ajudem os funcionarios a conhecerem e praticarem os valores
da companhia. Na Omega os valores estdo escritos nas paredes, mas ainda ndo foram
totalmente absorvidos pelas pessoas, por isso 0 RH trabalha distribuindo bottons, fazendo

campanhas e workshops de estratégia com os executivos, comenta Marta.

A alta lideranca da Omega até compra as ideias do RH na disseminacdo dos
valores e no desenvolvimento dos funcionarios, mas Marta lamenta que 0s executivos nao
querem saber de pesquisa de clima nem de GPTW? (Great Place To Work). A
entrevistada afirma que os executivos italianos sdo muito imediatistas — querem o “jae o
agora”, para eles temos que resolver tudo com agilidade e certas acdes de RH demoram

mais para darem resultado pois dependem das pessoas.

Desde que Marta chegou a empresa tem trabalhado para mudar a cultura da
companhia e para isso conta com o apoio da diretora de RH da Omega. Ela comenta que
antes de sua chegada o treinamento aos supervisores por exemplo era “dado so por dar”,

diz que ndo existia um acompanhamento, um pos treinamento ou uma avaliagdo. Marta

11 Great Place to Work (GPTW) é uma consultoria fundada em 1991 por Robert Levering nos Estados
Unidos com sede em S&o Francisco. Sua fungdo é avaliar a gestdo de organizacBes de diversos tipos,
servigos, multinacionais, pequenas e médias empresas e de varios tipos de indlstrias visando aplicar
pesquisas com empregados e empregadores para entender a exceléncia no ambiente de trabalho.
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comenta que ela e sua equipe tem criado e implantado muitas a¢fes e uma delas que sera
abordada com mais profundidade no préximo bloco € o treinamento inicial para os

supervisores.

Ainda sobre o modelo de gestio da Omega, um dos pontos interessantes que Marta
aborda é sobre o papel da lideranca, hoje em dia a responsabilidade na gestdo de pessoas
ndo é do RH mas sim compartilhado com todos os lideres da companhia. O lider trabalha
para que o time dele cumpra as acirradas metas da organizacao e a gestdo de pessoas é
feita com reuniGes de performance e resultados e com proximidade com o time. O papel

do RH é o desenvolvimento destes profissionais.

O desenvolvimento dos funcionarios da Omega contempla treinamentos como um
dos possiveis caminhos mas o que Marta reforca é que as vezes os lideres pedem
treinamentos para sua equipe mas quando o RH vai diagnosticar mais a fundo a
solicitacdo descobre que ndo é treinamento que a equipe precisa, hormalmente o que o
RH tem encontrado nestes diagndsticos é falta de proximidade do lider com o time.
Muitas vezes ¢ a falta de reunido de equipe, de orientacdo, e de feedback que emperra 0s

desenvolvimentos os funcionarios, e € nisso que Marta garante estar trabalhando forte.

De acordo com Groysberg e Slind (2012), a lideranga é uma conversa entre lider
e liderado, e os elementos que compde esta conversacdo sdo a intimidade, interatividade,
inclusdo e intencionalidade. Quando Marta nos traz que a proximidade e comunicacao
s&o temas que estdo sendo fortemente trabalhados na Omega é possivel relacionar com
0s pressupostos de Groysberg e Slind (2012).

Este é 0 modelo de gestdo na Omega, e é através dos valores que os lideres s&o
avaliados. Atualmente a Omega conta com 1034 supervisores, sendo que 57% deles tem
até 25 anos. A média de funcionarios que o supervisor tem na equipe é de 25 operadores
de atendimento. E 77% dos supervisores tem mais de 24 meses de empresa, um indicador

que para 0 segmento de contact center € alto, visto tamanha rotatividade.
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4.3.1.2 — Modelo de treinamento e desenvolvimento

Na Omega, 0 modelo de treinamento e desenvolvimento é fortemente trabalhado
com a primeira lideranca. Marta comenta que o RH trabalha os novos supervisores a partir
de um banco de talentos e o processo funciona da seguinte forma: uma divulgacéo é feita
para toda a empresa e todos os funcionarios interessados em serem supervisores se
candidatam ao programa chamado “Academia de Lideres”, para se inscrever € preciso
que o funcionario tenha ao menos quatro indicadores de performance dentro dos
parametros estabelecidos pela Omega e caso o colaborador seja elegivel passa por um
processo de selecdo, sendo aprovado o funcionario inicia o treinamento de 30 dias, fora

do horério de trabalho e ainda em sua funcdo atual.

Quando o treinamento termina o funcionario fica em um banco de talentos que €
a fonte de candidatos quando a Omega tem vagas de supervisores. Marta comenta que 0
programa é muito bem visto pelos funcionarios e principalmente pelas opera¢Ges que ao

ter uma vaga ja sabem que pode contar com candidatos ja formados.

Assim que 0 novo supervisor chega na nova posicao de trabalho ele fica por 40
dias em um programa chamado de PPS (Programa Potencial Supervisor), neste programa
ele tem uma supervisdo mais proxima e isso garante que haja uma adaptacdo do
funcionario ao posto de trabalho. A gerente Marta reforca que os funcionarios que néo
forem bem no PPS retornam ao banco de talentos e podem aguardar uma nova posicao,

visto que, somente sendo aprovado no PPS é que de fato é promovido.

Marta ainda explica que ap6s a promog¢do o supervisor passa por dois programas
de formacdo. Ap6s 6 meses o lider realiza um treinamento chamado Lideranca Ativa e
depois de mais 6 meses ele completa o programa Lideranca Ativa Il. Todos o0s
treinamentos sdo presenciais e em 2019 a empresa comecard a desenvolver alguns
contetdos em e-learning. Para melhor compreensdo da trilha do supervisor, a figura 3

demonstra o caminho de desenvolvimento.
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Figura 3 - Trilha de desenvolvimento — Academia de Lideres

Cargo Academia de Banco de
Operador Lideres Talentos

Promocao Lideranca Ativa
Supervisor lell

Fonte: elaborado pela autora

Os programas de treinamento Lideranca Ativa | e Lideranca Ativa Il sdo
compostos por diversos temas, no Lideranca Ativa | os supervisores sdo treinados em

cinco modulos, sendo eles:

Modulo 1 — Autoconhecimento: Neste mddulo o supervisor tem a apresentacdo do
programa, e inicia com o tema de autoconhecimento, é aplicada a ferramenta de anélise

comportamental DISC'? completando 0 médulo de autoconhecimento.

Modulo 2 - Ser Lider: Este modulo aborda missédo, visdo e valores da empresa,
além de aprofundar o conhecimento no papel do supervisor.

Modulo 3 — Comunicagéo e Feedback: Como o proprio nome do modulo informa,
0s supervisores de atendimento séo treinados em processo de comunicacéo, lideranca e

feedbacks acompanhados de resolucéo de casos.

Modulo 4 - Atitude Lideranca Ativa: Neste médulo sdo abordados os temas de

inteligéncia emocional, administracdo de conflitos, postura e assédio moral.

12 DISC é um ferramentas para analise de perfil comportamental baseado no trabalho do psiclogo William
Moulton Marston (1893-1947) para examinar o comportamento dos individuos em um determinado
ambiente. A sigla representa os quatro tipos basicos de comportamentos previsiveis observados, sendo eles:
(D) Dominancia, (1) Influéncia, (S) Estabilidade, e (C) Conformidade.
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Modulo 5 — Rota Liderancga Ativa: Este Gltimo médulo do programa Lideranca
Ativa | o supervisor de atendimento tem o fechamento de todos os demais mddulos e

realiza a consolidacdo de tudo que aprendeu.

Todos os mddulos somados tém carga horéaria de 20 horas em sala de aula sendo
que a fase de consolidacdo que é apresentada no modulo 5 é feita na pratica com o
supervisor e seu lider imediato que na Omega é representado na funcio de coordenador

de atendimento.

Comparando alguns temas explorados pela Omega na formacdo do supervisor
com o arcabouco tedrico deste estudo relaciona-se dois importantes tdpicos:
autoconhecimento e inteligéncia emocional. Para Goleman (1999) a Inteligéncia
Emocional é um dos principais fatores pelo sucesso ou insucesso dos individuos, ele
aponta que devido a maioria das situacdes de vida e trabalho serem conduzidas por
relacionamentos entre as pessoas, ter qualidade neste relacionamento significa mais

chances de alcangar o sucesso.

Além disso, o autoconhecimento é parte importante do processo visto que da ao
individuo consciéncia sobre suas emocdes, sobre seus pontos fortes e fracos, sobre suas
capacidades e principalmente gera possibilidades de reflexdo sobre seus desejos néo
deixando o impulso falar mais alto (GOLEMAN, 1999).

Marta reforca que um dos pontos importantes do programa € que ele acontece de
forma faseada, isto €, 0 mddulo 1 e 2 acontecem em conjunto e apds o treinamento destes
moédulos a equipe de treinamento alinha tudo que o supervisor aprendeu com o
coordenador de atendimento (chefe do supervisor), e orienta que ele observe e acompanhe
a pratica no dia a dia de tudo o supervisor estudou em sala de aula. Apos 30 dias da
realizacdo do modulo 1 e 2 o supervisor volta para a sala de aula para os médulos 3 e 4,

e novamente ha o alinhamento entre RH e coordenador.

A entrevistada admite que este formato em que o coordenador de atendimento
acompanha o supervisor & também uma forma de desenvolvimento do proprio
coordenador visto que para esta funcdo a Omega ainda nio tem uma formagcéo
estruturada. Outro ponto que Marta traz como um orgulho do programa é a primeira aula
em que a abertura é feita pela diretoria, este envolvimento foi fantastico declara Marta, e

completa que isso inclusive engajou a prépria equipe de instrutores que antes apenas
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entravam em sala e aplicavam o contedo mas ndo se preocupavam com o restante do

processo. Hoje a turma de treinamento estad mais comprometida, ressalta Marta.

Conforme abordado anteriormente, assim que o supervisor completa mais 6 meses
na funcdo ele ja esta apto a ir para o programa Lideranca Ativa Il composto por cinco

maddulos, sendo eles:

Modulo 1 — Gestdo da Mudanga: Neste modulo os supervisores sdo treinados em

mudar a si mesmos, mudarem o ambiente, praticam a inovacao e aprende a ter resiliéncia.

Modulo 2 — Gestdo do Tempo: Ferramentas de gestdo do tempo sdo abordados

nesse médulo, além dos supervisores aprenderem como devem valorizar o tempo.

Modulo 3 — Nosso Negocio: Como o préprio nome do médulo diz, é aqui que 0s
supervisores de atendimento s&o treinados em como o negécio da Omega funciona mais

profundamente, e foco no cliente completa 0 médulo.

Modulo 4 — Gerando Resultado: Nesse modulo os contetidos abordados séo a
importancia das metas, solucdo de problemas e 0s supervisores aprendem a criar planos

de ac0es.

Maodulo 5 — Minha Meta: Assim como no programa Lideranca Ativa I, no Gltimo
maodulo os supervisores tém o fechamento de todos os treinamentos que realizaram e a

consolidagéo do programa.

Todos os modulos somados também completam 20 horas de carga horéaria
presencial, e a cada dois médulos uma fase préatica na operacéo que o supervisor trabalha

é realizada com o acompanhamento do seu coordenador.

4.3.1.3 - Modelo de disseminacdo de conteudos e educacdo continuada

Quando questionada se a Omega tem algum programa de educagdo continuada
Marta afirma que ainda ndo tem, mas que ja estdo em processo de implantacdo. Em breve

a empresa ira contar com o programa “Projete-se” que estd sendo pilotado em uma das
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unidades da empresa e que tem como objetivo dar mais ferramentas de desenvolvimento

para os lideres que sdo avaliados como alta performance.

Sobre modelos de disseminacgéo de contelido a entrevistada garante que a empresa
tem muitas formas e comenta algumas delas que ja estdo implantas na Omega. A reuni&o
de equipe é a primeira forma que os lideres tem de disseminar conteudos e estes encontros
semanais sdo formas que os gestores tem de avaliar como seu time se prepara e conduz

apresentacdes que sdo feitas aos clientes da empresa.

O funcionario da Omega tem a sua disposi¢do o “Portal do Colaborador” uma
ferramenta que ele pode acessar de onde quiser e ter acesso a muitas noticias e
informacdes da empresa. Neste portal ha uma ferramenta que possibilita ao funcionario
ter acesso a materiais de treinamento e videos, € um depositorio de conteudo que

geralmente apoia muito a area de treinamento a divulgar conteudos completa Marta.

Outra acdo de disseminagdo de conteudo ¢ o “Dialogo com o CEO” um programa
de comunicacdo que permite um didlogo mais proximo entre o principal executivo da
empresa e liderancas de diversos niveis além de representantes dos operadores de

atendimento, neste forum sao tratados temas como estratégia, resultados e planos de acao.

Com a acdo descrita acima percebe-se a preocupacdo da Omega com a
comunicacéo e proximidade da lideranga com o time novamente faz-se um paralelo com
os achados de Groysberg e Slind (2012) sobre a lideranga ser uma conversa entre lider e

liderado.

A Omega conta também com o programa “Passaporte do Saber” que garante
desenvolvimento aos funcionarios. O programa foi criado em 2010 e consiste na oferta
de cursos extracurriculares que podem ser realizados fora do expediente, os temas podem
ser abordados de acordo com o interesse dos colaboradores explorando areas como
informatica, marketing pessoal, entre outras. Ao final de cada curso os participantes

recebem um certificado comprovando a participagao.

Para fechar, o RH promove duas agdes de disseminacdo de informacoes, a
primeira ¢ a “Blitz Educativa” uma a¢d0 que visa garantir e assegurar a salde e a
seguranca dos colaboradores da Omega conscientizando a todos os profissionais quanto

a importancia de trabalhar em um ambiente seguro e saudavel. E por fim o “Bate papo
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com o RH” que tem por objetivo reunir operadores e supervisores para a identificacdo de
pontos de melhoria e satisfacdo dos colaboradores. Marta finaliza a entrevista dizendo
que esta muito satisfeita com as acBes que tem implementado na Omega mas que ainda
vé um longo caminho rumo a fazer da Omega a melhor empresa para se trabalhar no

segmento de contact center.

4.3.2 Respostas do respondente 2 — Supervisor de Atendimento Lucas

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas do supervisor de atendimento Lucas,
funcionario da empresa Omega. As informagcdes serfo descritas conforme foram colhidas
na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranca, gestdo e competéncias, b)

desafios da gestdo, e c) preparagdo e desenvolvimento do papel de supervisor.

4.3.2.1 — Modelo de lideranca, gestdo e competéncias — Supervisor

Lucas

Para Lucas a gestdo de pessoas € a técnica e a experiéncia de lidar com os outros,
ja a lideranca é a arte de influenciar e trabalhar as diversas circunstancias que um
supervisor tem no seu dia a dia, seja com a equipe, clientes, pares e chefes. Para ele a
principal diferenca entre gerenciar e liderar pessoas € que gestdo lida com processos, e 0
lider com acles e pessoas. Lucas completa que em seu modelo de gestdo seu foco

principal é com a entrega e garante que isso € sinbnimo de competéncia.

Para corroborar com a resposta de Lucas, o autor Dutra (2006), afirma que o
modelo por competéncias é composto pelo tripé conhecimento, habilidade e atitude e sua
evolugéo inclui um gquarto elemento, mencionado por Lucas, que € o de gerar valor atraves

da entrega que o colaborador faz a empresa.
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4.3.2.2 - Desafios da gestdo — Supervisor Lucas

Os desafios da gestdo de pessoas para Lucas estdo relacionados a autoavaliagéo
realista e ser otimista mesmo diante do fracasso. Além disso, ele complementa que para
ser supervisor é preciso de muita persuasao visto que sdo muitas situacdes que acontecem
no dia a dia envolvendo muitas pessoas e a dificuldade em articular acfes corretivas

necessitam de persuasao.

Relacionando o que Lucas traz em discurso sobre a persuasdo com conceitos da
literatura pode-se conectar com a inteligéncia emocional de Goleman (1999), para o autor
0 eixo da sociabilidade é composto de trés caracteristicas, sendo elas a eficacia para
liderar mudancas, experiéncia em construir equipes e lidera-las, e a persuaséo, sendo esta
ultima a caracteristica que o autor considera como fundamental para a gestdo nos

relacionamentos.

4.3.2.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor —

Supervisor Lucas

Lucas ja trabalha ha muitos anos na empresa Omega, e por isso ndo chegou a
receber treinamento para ser supervisor visto que a “Academia de Lideres” ¢ uma pratica

recente da empresa. Ele finaliza dizendo que é a pratica que leva a perfeicéo.

4.3.3 Respostas do respondente 3 — Supervisora de Atendimento

Gabriela

Nesta secdo serdo apresentadas as respostas da supervisora de atendimento
Gabriela, funcionaria da empresa Omega. As informagdes serdo descritas conforme foram
colhidas na coleta de dados, realizada por meio de questionario online. Os dados foram
categorizados em trés blocos, sendo: a) modelo de lideranca, gestdo e competéncias, b)

desafios da gestéo, e c) preparagédo e desenvolvimento do papel de supervisor.
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4.3.3.1 — Modelo de lideranca, gestdo e competéncias — Supervisora

Gabriela

Para Gabriela a gestdo de pessoas é despertar nas pessoas suas qualidades
profissionais e 0 que sdo capazes de fazer no ambiente em que atuam, é dar
responsabilidade a todos preparando-lhes para qualquer local de trabalho que estejam.
Para a supervisora lideranca é mais que isso, ela relata que € levar a confianga da equipe
de um modo que entendam que o lider estd ao lado deles para auxiliar em todas as
situacBes. Além disso, ter carisma e saber defender sua equipe em todas as situacdes

também sdo ingredientes do lider.

A supervisora informa que a diferenca entre gerir e liderar pessoas é que lideranca
€ quando as pessoas te seguem pelo exemplo visto sua boa conduta. Para ela, ser gestor é
unir a lideranca com a gestdo de pessoas mas de uma forma que as pessoas sejam
orientadas e quando necessario punidas pelos atos errados que possam ter cometido.
Gabriela complementa que para ela competéncia é ter o dom para executar uma

determinada tarefa.

Gabriela traz diversos itens que podem ser relacionados com a literatura mas um
especial chama atencdo quando diz que o lider precisa “levar a confianga da equipe”.
Diversos autores conectam liderangca com confianca e no referencial teérico desde estudo
dois deles em especial abordam o assunto. Para Bennis (1989) uma das principais licdes
da lideranca € a capacidade de um lider fazer com que seus seguidores tenham direcéo,
confianga e esperanca de seus lideres. J& para Robbins (2009) as novas teorias de
lideranca estdo relacionadas com o nivel de confianca que existe entre os lideres e
liderados e o que ocorre é um fluxo continuo em que o comportamento do lider se adapta

de acordo com o feedback dos liderados.

4.3.3.2 - Desafios da gestdo — Supervisora Gabriela

Para a supervisora de atendimento os trés desafios da gestdo pessoas séo:

autoavaliacdo realista, o forte impulso para alcancar o objetivo, e ter otimismo mesmo
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diante do fracasso. Ela completa que se auto avaliar € muito complexo pois € mais facil
enxergar os defeitos do que as qualidades. Sobre o otimismo, ela diz que é muito dificil

manté-lo quando ndo ha mais saida para as coisas que estdo sempre dando errado.

Um outro desafio para Gabriela estd relacionado com o forte impulso para
alcancar um objetivo ela afirma que em alguns momentos esta muito determinada para
alcancar uma meta mas basta algo no meio do caminho acontecer que vontade de

conquistar o objetivo diminui.

Um ponto a ser observado na fala de Gabriela refere-se aos dois desafios trazidos
estarem relacionados com a automotivagdo. Tanto o forte impulso para alcangar um
objetivo quanto o otimismo mesmo diante do fracasso sdo carateristicas de
automotivacdo, que tem como definicdo a paixdo pelo trabalho por motivos que ndo sdo
dinheiro ou status, e a propensdo a perseguir objetivos com energia e persisténcia
(GOLEMAN, 1999). Mesmo Gabriela apresentando estes temas como desafio ao trazé-
los em sua resposta demonstra certo nivel de automotivacdo e consequentemente

inteligéncia emocional.

4.3.3.3 - Preparacao e desenvolvimento do papel de supervisor —

Supervisora Gabriela

Gabriela diz que se preparou para ser supervisora, pois realizou treinamentos
baseado em temas de call center, como: aplicar feedback, gestdo de conflitos e gestdo de
tempo. E completa que teve formacdo dada pela empresa, informa que participou de
encontros em grupos, com explicacdes tedricas das situaces que ocorrem em call center,

e também algumas simulacdes de como seria a atuagdo como supervisor.
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4.4 Anélise Comparativa dos Casos

Nesta secdo, serdo feitas comparacGes e analises comparativas dos trés estudos de
casos das empresas Delta, Sigma e Omega. Inicialmente sera realizada uma comparac&o
das empresas, dos perfis dos respondentes que representaram as empresas nas entrevistas,
dos perfis dos supervisores de atendimento participantes que preencheram o questionario
online. Apos esta comparacdo o capitulo ird4 abordar analises mais aprofundadas das
respostas dadas pelos participantes em suas similaridades e discrepancias, além de uma

relacdo com o referencial tedrico.

4.4.1 Comparagdo das empresas

O estudo foi realizados com trés empresas do segmento de contact center. Nesta
pesquisa as organizagdes tiveram suas identidades preservadas. No quadro 13 é possivel
tracar um comparativo com alguns dos dados mais relevantes das empresas. Além da

comparacdo da misséo e valores das trés companhias.

Quadro 13 - Comparacao das empresas estudadas

Informagcdes Delta Sigma Omega
Origem Espanha Estados Unidos Italia
Fundacéo 1999 1985 1983
Sites no mundo | 100 sites 150 sites 23 sites
Funcionarios | 14 ;) 75 mil 42 mil
no mundo
Sites no Brasil 34 sites 2 sites 8 sites
Funcionarios | g5 3 mil 30 mil
no Brasil
Faturamento U$ 1,9 bilhdes U$ 1,7 bilhdes U$ 875 milhdes




106

Fazemos com que as
empresas obtenham
Sucesso ao passo que

Trabalhamos em parceria
com nossos clientes para
aproveitar de maneira
efetiva a enorme
transformagéo digital de

Criar exceléncia nos
Servicos para 0s nossos
clientes, exceléncia de
resultados para 0s nossos
acionistas, exceléncia no
treinamento para o0s

equipe: Divirta-se.
Construa relacionamentos.
Aproveite 0 conhecimento
coletivo. Inspire. Retribua
e Seja grato. Encante os
clientes: Ouga
atentamente. Mostre
empatia. Crie experiéncias
Unicas. Adicione valor.
Entregue sempre além.

defendendo o que
acreditamos e assumindo
a responsabilidade de
nossas ac¢des. Confianca:
Garantimos a confianga,
transparéncia e respeito
nas relacfes com todos
Nnossos grupos de
interesse (clientes,
funcionarios, provedores,
sociedade e acionistas)

Misséo - nossa inddstria afim de
garantimos a melhor . ~ colaboradores,
A garantir solugdes : :
experiéncia para os seus : impulsionando o
. inovadoras end-to-end .
consumidores. ara gerenciar e crescimento da
parag I comunidade no respeito da
aprimorar a experiéncia . o
. lei e com consciéncia
do cliente. .
sustentavel.
Fazer acontecer: E ter
Seia ousado: Busque a Compromisso: Estamos | compromisso com 0s
>€ja ou d comprometidos com o resultados, é cuidar para
inovacgéo. Mantenha a
. sucesso de nossos gue todos 0s nN0ssos
mente aberta. Faca mais - o .
e clientes. Paix&o: esforgos estejam focados,
com menos. Tenha paixao. N
. Trabalhamos com 0 tempo todo, na geragédo
Ouse ser diferente. - .
. e paixao, entusiasmo e de resultados para 0 nosso
Construa confianca: Seja . - e
A ; com a ambicéo de publico alvo. Resolver: E
auténtico. Lidere pelo x
. sermos melhores a cada | achar a solucdo de
exemplo. Comunique-se - - ) X
dia. Integridade: explicar, esclarecer,
sem medo. Envolva-se : - . )
. Agimos com integridade, | aclarar. Usar a criatividade
ativamente. Pense como ]
fiéis a nossos valores, para resolver, é buscar
Valores dono. Trabalhe em

oportunidades onde muitos
enxergam somente a
derrota. Pensar em nés:
Ser responsavel, reduzir
problemas, analisar,
planejar e promover planos
de acOes. Ser consistente:
Possuir solidez para gerar
relacionamentos
duradouros com nossos
clientes, fornecedores e
colaboradores.

Fonte: elaboradora pela autora

A primeira empresa é que tem maior quantidade de funcionarios e de sites no

Brasil, além de ter o maior faturamento em comparacdo com as outras duas empresas. A

segunda empresa tem menos funcionarios principalmente no Brasil, mas tem a maior

quantidade de sites pelo mundo e por fazer parte de um conglomerado de empresas tem

um faturamento bem expressivo. J& a terceira empresa tem 0 menor nimero de

funcionario no mundo mas € considerada uma das trés maiores empresas de contact center

do Brasil também é a empresa mais antiga em comparagdo com as demais.
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4.4.2 Comparacao dos perfis dos representantes das empresas

As entrevistas foram realizadas com os trés responsaveis pela area de treinamento
e desenvolvimento das empresas estudadas nesta pesquisa. Conforme informado
anteriormente, as identidades dos participantes também foram preservadas. No quadro 14
pode-se comparar as informagdes pessoais que o0s trés entrevistados forneceram durante

a entrevista.

Quadro 14 - Comparacao dos perfis dos respondentes representantes das empresas

Informacdes pessoais

Santo André

Sexo Feminino Masculino Feminino
Graduagéo Psicologia Turismo Psicologia
Instituicio Centro Universitario Universidade Anhembi Universidade Sio Marcos

Morumbi

Po6s-Graduacao

MBA em Gestéo de
Negdcios e Pessoas

Pés-graduacdo em Gestdo
Estratégica de Pessoas

MBA em Gestdo
Empresarial

Instituicéo

FFIA - Faculdade
Fundagdo Instituto de
Administracio

Universidade
Presbiteriana Mackenzie

FFIA - Faculdade
Fundagéo Instituto de
Administracdo

Tempo na empresa
atual (anos)

19 anos

1 ano e 7 meses

2 anos

Cargo atual

Gerente de Treinamento

Gerente Sénior de
Recursos Humanos

Gerente Geral de
Desenvolvimento
Organizacional

treinamento

Tempo no cargo atual 4 anos 7 meses 2 anos
Experiéncia na funcéo
de gerente de 12 anos 10 anos 4 anos

Fonte: elaborado pela autora

Os trés entrevistados sdo gerentes e responsaveis pelos programas para formacao

de supervisores, todos eles tem ao menos uma pos-graduacao e acumulam varios anos de
experiéncia na area de treinamento. Exceto pela entrevistada Maria que tem 19 anos na
Delta os outros dois sdo mais novos nas empresas que atuam. Outro ponto de observagao
é a formacéo das duas entrevistadas que cursaram psicologia como graduacao, enquanto

0 Unico entrevistado homem cursou turismo.
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A coleta de dados dos supervisores de atendimento foi realizada através de

questionario online, e assim como os dados das empresas, estes participantes também

tiveram seus dados preservados. No quadro 15 é possivel comparar as informacoes

pessoais que 0s supervisores forneceram na coleta de dados.

Quadro 15 - Comparacao dos perfis dos supervisores de atendimento

Delta Sigma Omega
Dados - sma |
pessoals José Jodo Mateus Sara Lucas Gabriela
Sexo Masculino Masculino Masculino Feminino Masculino Feminino
Administraca Gestéo de Servigo
x Propaganda - Processos .
Graduacéo ode . Recursos Direito e Social
e Marketing Gerenciais
Empresas Humanos (cursando)
. . Universidad Universidad Universi-
s Universidade | Faculdade :
Instituicéo ; . e Nove de Uni Santana | e Nortedo | dade Federal
Bandeirantes Flamingo )
Julho Parand de Alagoas
. Pés-
Pos N
x graduacéo - - - - -
Graduagao em Financas
Universidade
Instituicdo | Presbiteriana - - - - -
Mackenzie
Tempo na lanoel 5anose9
empresa N 7 meses 3 meses 16 anos 4 anos
més meses
atual
Carao atual Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
9 Atendimento | Atendimento | Atendimento | Atendimento | Atendimento | Atendimento
Experiéncia 4 anos e 2
como 6 anos 10 anos 3 anos 9 anos 3 anos
: meses
supervisor

Fonte: elaborado pela autora
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4.4.4 Andlise comparativa entre as respostas

Nesta se¢do do estudo foram feitas analises cruzadas das opinibes e pareceres dos
respondentes e tais analises foram subdivididas em similaridades entre as empresas,
discrepancias entre as empresas e por fim uma analise das respostas dos participantes de

RH relacionada a gestao de pessoas e lideranga com o referencial teorico.

4.4.4.1 — Similaridades entre as empresas

Para realizar a comparacao de similaridade nas respostas dadas pelos participantes
das empresas escolhidas para este estudo, foram consideradas as perguntas realizadas nas
entrevistas como base para a comparacdao. Além disso, um resumo das respostas dada
pelos entrevistados de RH foi utilizado de forma a categorizar as respostas para facilitar
0 processo de comparacéo, e consequentemente de busca por similaridades.

A primeira categoria que sera explorada é Lideranca. O quadro 16 resume as
respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega nas duas

perguntas que foram categorizadas como questdes de lideranca.
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Quadro 16 - Categoria Lideranga — Resumos das respostas apresentadas pelos

representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria  Perguntas

Oquee

lideranca
para esta
empresa?

©
On
c
©
o
(<5}
e
-

Quiais
processos
sao
utilizados
pela
empresa
para
mapear 0s
futuros
gestores?

Fonte: elaborado pela autora

Delta

O modelo de gestdo
da Delta tem a
visdo de lideranca
como pilar da
transformacao da
companhia, o papel
da lideranca na
empresa ndo é
somente liderar as
equipes, mas
também liderar a
transformacao
cultural da
organizacdo para
um posicionamento
diferente no
mercado de contact
center.

Né&o héa processo
para mapear
supervisores para
serem promovidos
para o préximo
nivel

Sigma

0 modelo de gestdo da
Sigma tem na
lideranca um papel nao
apenas técnico, mas
mais de
direcionamento das
pessoas, controle de
indicadores de
desempenho, estando
préximo das equipes, e
engajando as pessoas a
trabalhem por um
proposito. Ainda ndo
estd 100% da forma
com gue a Sigma
deseja estar, mas ja ha
indicios que o time
estd no caminho certo.

N&o ha processo para
mapear supervisores
para serem
promovidos para o
préximo nivel

Omega

O modelo de
gestdo na Omega
tem muito
presente a cultura
italiana.
Basicamente, a
maior diferenca é
que nesta cultura,
a lideranca é
muito valorizada.
Por isso ha muito
investimento
nesta camada da
empresa.

Este mapeamento
é feito através da
avaliacdo de
desempenho

Analisando a questdo: “O que é lideranca para esta empresa”, é possivel fazer uma

analise comparativa das respostas com foco nas similaridades entre as empresas. As trés

empresas demonstram que a lideranca é foco principalmente na area de RH. A Delta ja

esta mais adiantada quando comparada com as demais em relacdo ao apoio das liderancas

para a transformacao digital que € uma realidade no atual mundo corporativo. A Sigma é

a empresa que esta iniciando um trabalho com a lideranga neste sentido. Ja na empresa

Omega a cultura de lideranca esté instalada e é muito valorizada pelos altos executivos

da companhia porém a camada da lideranca mais trabalhada é a de supervisores, e as

demais camadas de lideres da empresa ainda ndo tem programas estruturados.
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Analisando a similaridade entre as empresas na questdo: “Quais processos sao

usados pela empresa para mapear os futuros gestores”, tanto a empresa Delta quanto a

Sigma nédo tém um processo de mapeamento para futuros gestores. O que a empresa Delta

ressaltou € que este mapeamento é feito apenas para os niveis de coordenacao e cargos

acima e como o objeto de estudo do trabalho sdo os supervisores para esta populacdo a

empresa ainda ndo tem mecanismos para este mapeamento.

A segunda categoria criada para analisar similaridades é a de Gestdo de Pessoas.

E no quadro 17 encontra-se um resumo das respostas apresentadas pelos representantes

das empresas Delta, Sigma e Omega nas trés perguntas categorizadas como questdes de

gestéo de pessoas.

Quadro 17 - Categoria Gestdo de Pessoas — Resumos das respostas apresentadas

pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas

(%2]
(18]
o
(5]
(7]
(5]
[a
(5]
o
(]
s
+—
(7]
[<5]
o

Oqueé
Gestao de
Pessoas
para esta
empresa?

Qual é o
papel das
pessoas e
da
empresa
no modelo
de gestéo

Delta

Para a Delta, o papel
do lider na gestdo de
pessoas é
desenvolver a
carreira dos
profissionais,
promover o
crescimento deles e
transformar as
pessoas Vvisto serem
de um segmento
muito especifico
onde a gestdo de
pessoas é muito
valorizada para

desenvolvimento das

equipes.

O papel do lider
basicamente é
motivar e engajar a
equipe e fazer com
gue se desenvolvam
e entreguem as
metas da empresa.

Sigma

Para a Sigma o
modelo de gestdo
ainda esta em
construcao, o RH
tem tido bastante
trabalho para atuar
no modelo de
gestdo de pessoas
com a lideranca.

O papel da
empresa é fornecer
ferramentas
necessarias pra que
0 gestor consiga
utilizar a favor das
pessoas, entdo o
papel da empresa é

Omega

Para a Omega 0 modelo
de gestdo de pessoas
ainda tem sido bastante
trabalhado pelo RH, a
cultura da empresa é
bastante voltada a
resultados, e a
estratégia do RH é fazer
com que os lideres faca
a gestdo de pessoas
mais préxima das
equipes, a entrevistada
da empresa garante que
este € o0 maior desafio
para os lideres, a
proximidade.

Ainda nédo é 100%
definido pois faz parte
de um processo de
mudanca. O RH tem
trabalhado em
diagnosticos, visto que
na visao dos lideres
todo o problema de



de
pessoas?

A
empresa
entende
que 0
papel de
Gestao de
Pessoas é
do RH ou
dos
Lideres?

E a gestdo de
pessoas acaba sendo
esse suporte para
apoiar os lideres a
alcangarem os
objetivos da
empresa.

Na Delta o papel de
gestdo de pessoas é
compartilhado entre
aareade RH e as
demais areas da
empresa. O foco
principal esta no
lider, mas que tanto
a area de RH quanto
as outras areas
também oferecem

suporte para que este

lider faca gestdo de
pessoas.

Fonte: elaborado pela autora

o de fornecer estas
ferramentas e a do
gestor é de atuar
ativamente para
que a cultura seja
mantida, para que
o clima seja o
melhor possivel,
para que o
desempenho das
pessoas seja bom.

Na Sigma ja
pertence aos
lideres. Inclusive
com calendarios
anuais divulgados
e ferramentas
disponiveis para
que os lideres
possam utilizar
para fazer a gestéo
de pessoas.
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gestdo de pessoas é
falta de treinamento.

E nos diagndsticos
feitos pelo RH o
problema esté na falta
de proximidade. Sendo
assim, o papel do lider é
estar mais proximo da
equipe, com reunides de
time, orientacdes e
feedbacks, e o papel da
empresa esta em apoiar
e dar ferramentas a este
lider.

Paraa Omega a
responsabilidade na
gestdo de pessoas nao é
s0 do RH, mas sim de
forma compartilhada
com todos os lideres da
companhia. O lider
trabalha para que o time
dele cumpra as
acirradas metas da
organizacdo; e a gestdo
de pessoas € feita com
reunides de
performance e
resultados, com
proximidade com o
time, e 0 papel do RH é
no desenvolvimento
destes profissionais.

Analisando a questdo: “O que é Gestdo de Pessoas para esta empresa”, as

similaridades sdo que todas as empresas estdo trabalhando o tema de Gestdo de Pessoas

no RH e todos os entrevistados concordam que este € um assunto estratégico em que todas

as liderancas precisam estar envolvidas, também concordam em ser um processo

demorado pois envolve mudanca de cultura das empresas para que os lideres tenham em

mente o desenvolvimento das equipes.

Analisando a similaridade entre as empresas na questdo: “Qual é o papel das

pessoas e da empresa no modelo de gestdo de pessoas”, todas as empresas concordam que

0 papel das pessoas no modelo de gestdo é de o lider engajar, motivar e acompanhar o
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desenvolvimento e desempenho dos resultados do time. E em todos 0s casos 0S
entrevistados deixaram claro que também é uma preocupacdo do RH fornecer as
ferramentas necessarias para que estes lideres se sintam amparados e apoiados no

processo de gestdo de pessoas, cumprindo assim o papel da empresa neste processo.

Por fim, a ultima questdo analisada no bloco de gestdo de pessoas é: “A empresa
entende que o papel de Gestdo de Pessoas é do RH ou dos Lideres”, e foi unénime entre
as empresas a clareza sobre o papel de gestdo de pessoas ser do lider e ndo somente do
RH. Nas empresas Delta e Omega, por serem empresas muito grandes, ainda ha um
esforco em consolidar o compartilhamento da responsabilidade que ndo deve ser somente

com o RH mas sim com toda a lideranca.

A terceira categoria criada para analisar similaridades é a de Competéncias. Um
resumo das respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e
Omega encontra-se no quadro 18 nas duas perguntas categorizadas como competéncias.

Quadro 18 - Categoria Competéncias — Resumos das respostas apresentadas pelos

representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

O modelo de
competéncias esta
estruturado em
trés dimensdes e

essas, por sua vez, As competéncias sao
@ séo desmembradas definidas, mas os
S Estaempresa  em trés Nao ha valores da empresa
@ trabalha com competéncias. competéncias  também sdo bastante
<3 Gestao por Para cada uma definidas na cobrados da lideranca.
% Competéncias? delas, hd um empresa. Os funcionarios sdo
O comportamento avaliados pelo

por nivel de cargo, conjunto.

isto é, do

contribuidor

individual ao

diretor.




Quiais sao as
competéncias
individuais e
organizacionais
desta empresa?

Fonte: elaborada pela autora

Dimensédo 1:
Constroi o futuro e
expande 0s
negacios. a) Cria o
futuro e apresenta
uma direcdo clara;
b) Se afilia aos
clientes para o
sucesso mutuo; c)
Gera resultados
por meio de uma
excelente
execucao.
Dimenséo 2: Cria
ambientes de
colaboragéo e
inovacdo. a) Pensa
e age sob uma
perspectiva Delta;
b) Lidera a
mudanga
motivado pela
inovacdo e pela
paixao de vencer,;
c) Reforga equipes
de alto
desempenho.
Dimenséo 3:
Lidera a si mesmo
€ aos outros.
Competéncias: a)
Vive e lidera
segundo os
valores da Delta;
b) Desenvolve os
melhores talentos
para a empresa; )
Faz o
autogerenciamento
para promover o
préprio
crescimento.

A Sigma néo
tem definido as
competéncias
organizacionais
e individuais.
O que o RH faz
€ mapear o
perfil dos
funcionarios,
de acordo com
o cliente que
eles irdo atuar.
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As competéncias da
empresa sdo: Inova,
Assume riscos, Rapidez
na tomada de deciséo,
Identificacdo com a
empresa e 0 segmento,
e Lideranga.

E os valores sdo:

a) Fazer acontecer: E
ter compromisso com
os resultados, é cuidar
para que todos os
esforcos estejam
focados, o tempo todo,
na geragéo de
resultados para o
publico alvo; b)
Resolver: E achar a
solucéo de explicar,
esclarecer, aclarar.
Usar a criatividade para
resolver, é buscar
oportunidades onde as
pessoas enxergam
somente a derrota; ¢)
Pensar em nés:
Desenvolver o
pensamento coletivo
voltado para dentro da
empresa valorizando
nossos colaboradores;
d) Assumir riscos: Ser
responsavel, reduzir
problemas, analisar,
planejar e promover
planos de a¢0es; e €)
Ser consistente: Possuir
solidez para gerar
relacionamentos
duradouros com o0s
clientes, fornecedores e
colaboradores.

Analisando a questdo: “Esta empresa trabalha com Gestdo por Competéncias”, as

empresas Delta e Omega trabalham e tém competéncias definidas para atuarem com 0s

lideres dentro das organizacGes.
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Ja na questdo: “Quais sdo as competéncias individuais e organizacionais desta
empresa”, a similaridade é que tanto na Delta quanto na Omega a Inovagéo é uma das
competéncias da gestdo. Para a Delta a competéncia estd definida como “cria ambientes
de colaboragéo e inovacdo”, e para a Omega é apenas 0 verbo imperativo “inova”. As
duas empresas também tem o “liderar” como pilar em suas competéncias, para a Delta é
dedicado uma dimenséo inteira para lideranga como sendo “lidera a si mesmo e aos
outros”, ja para Omega o termo é usado no substantivo “lideranca”. Uma similaridade
que ndo fica totalmente explicita é na comparacdo da competéncia “identificacdo com a
empresa e 0 segmento” que a empresa Omega utiliza, frente a competéncia “pensa e age
sobre uma perspectiva Delta”’; ambas tem por objetivo o funcionério atuar de acordo com

as premissas das empresas.

A guarta categoria criada para analisar similaridades € a de Treinamento. O quadro

19 resume as respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e

Omega nas quatro perguntas que foram categorizadas como questdes de treinamento.

Quadro 19 - Categoria Treinamento — Resumos das respostas apresentadas pelos

Categoria

representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Perguntas

Esta empresa

Delta

Sim. A empresa
prepara o
funcionario antes da
promocao com um
treinamento em
EAD que tem carga

supervisor passa

Sigma

Sim. A empresa
prepara o
funcionario antes da
promocao com um
treinamento de 9
dias. Sdo nove

supervisor, rotinas

Omega

Sim. A empresa
prepara o
funcionério antes da
promocao com um
treinamento de 30
dias, que tem carga

prepara horaria de 4 horas,  maodulos que horaria de 48 horas e
g ggs\{t%ies para com os temas: abordam os contemplam os
2 exercicio da Visdo do Negocio e segu~|ntes temas: seguintes tema~s:
< primeira Ferra_m_entas_ gestdo de contact lideranca, gestdo do
= gestio? Admlmst,ra_tlvas, c,enter, 0 papel do tempo, feedbac’k,_
= ’ neste estagio o lider, contratacdo e ~ motivacdo, assedio
, funcionario também retencdo de pessoas, moral, seguranca
Como é este £ 2 f hi ti
DrOCesso? az um estagio , coachinge corporativa,
monitorado que é feedback, gestdo de  administracdo de
presencial e tem pessoas, pessoas, indicadores,
duracdo de 6 horas.  performance e PDCA e sistema da
Depois da avaliacdo, gestdo do  gestdo de qualidade.
promocéo, o tempo, rotinas do Depois que 0

colaborador é



por um treinamento
gue possui 8
modulos. Os temas
abordados na
formacéo séo:
gestdo de pessoas,
feedback (dialogos
de aprendizagem),
gestdo de conflitos,
formacéo em seis
sigma,
comunicacéo e
gestdo do tempo.
Total da carga
horaria de 48 horas
de treinamento
presencial. O
treinamento em
EAD representa
mais 6 horas
divididos em 3
madulos de

contelidos contendo

0s temas: Papel do
lider, Organizagéo
de Equipe e
Acompanhamento
Operacional.

Total de formacgéo
antes e apés
promocao: 64
horas.

Ha . ,
trzinamento Sim. Através da
Academia de
para 0s novos .
Lideres.

gestores?

de RH e gestdo da
qualidade. A carga
horéria do programa
é de 72 horas
presenciais, exceto
as horas de estagios
que séo horas
préticas na
operacdo. Ndo ha
contetidos em EAD,
tudo é presencial.
Depois da
promocéo o
supervisor ndo tem
uma nova formacao.
Total de formacéo
antes da promocéo:
72 horas.

Sim. Porém os
treinamentos séo
ministrados antes do
funcionario ser
promovido. Apés a
promogdo ha o
portal My Academy
onde o supervisor
pode fazer alguns
cursos em EAD.
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promovido, ele
recebe um
treinamento que
possui 10 médulos,
divididos em dois
programas de
treinamento sendo
eles Lideranca Ativa
| e Lideranca Ativa
Il. Cada programa é
composto por 5
modulos. Os temas
abordados séo:
autoconhecimento,
liderancga,
comunicacdo,
feedback,
inteligéncia
emocional,
administracéo de
conflitos, postura,
assédio moral,
gestdo da mudanca,
gestdo do tempo,
foco no cliente,
importancia das
metas, solugdo de
problemas e planos
de acdes (PDCA). A
carga horaria do
programa é de 40
horas considerando
0s dois programas
de Lideranca. N&do
ha treinamento em
EAD. Total de
formag&o antes e
apo6s promocao: 88
horas.

Sim. Através do
Programa de
treinamento
Lideranga Ativa.
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Diante das

competéncias

da empresa, Nao ha

guais delas Todas as competéncias Todas as

sdo competéncias sdo definidas, mas competéncias sdo
trabalhadas  trabalhadas no varias competéncias trabalhadas no
nos treinamento. sdo trabalhadas nos  treinamento.
treinamentos treinamentos.

para 0s

gestores?

Treinamentos

Sim. Porém ndo ha
um programas de

recorrentes formac&o especifico

a . . apos a promogdo. A .. .
S0 Sim. Ha programas P P ¢ Sim. Ha programas
realizados x a empresa tem um x .

! de formacéo apds a . de formacéo apoés a
apods a x portal com contetido ~
~ promogao. . promogéao.

promocao ou em EAD para apoiar
contratacéo 0 desenvolvimento
do gestor? do supervisor.

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a questdo: “Esta empresa prepara novos gestores para exercicio da
primeira gestdo? Como é este processo”, todas as empresas tem programas de treinamento
que preparam 0S novos gestores em todas ha uma preparacdo prévia sendo que nas
empresas Delta e Omega também uma preparacdo posterior a promogao do supervisor.
Em todas as empresas ha temas similares nos treinamentos ministrados como os de gestéo
de pessoas, lideranca, gestdo do tempo e feedback. Os temas comunicacgdo, gestdo de
conflitos e ferramentas de planejamento (Six sigma e PDCA) sdo abordados pelas
empresas Delta e Omega. As empresas Sigma e Omega abordam temas como gestio da

qualidade e rotinas de RH.

Analisando a similaridade entre as empresas na questdo: “H& treinamento para 0s
novos gestores”, as empresas Delta e Omega praticam exatamente 0 mesmo modelo de
formacdo sendo uma formacao prévia a promocao do supervisor e ap0s a promocao uma
nova carga de treinamentos. Na empresa Sigma o portal My Academy apoia 0 supervisor
com alguns contetdos para seu desenvolvimento, porém ndo € um conteudo formatado e

presencial como acontece nas empresas Delta e Omega.

Analisando a questdo: “Diante das competéncias da empresa, quais delas sdo

trabalhadas nos treinamentos para os gestores”, tanto na Delta quanto na Omega as
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competéncias sdo trabalhadas nos treinamentos de formagéo dos supervisores. Mesmo a
Sigma ndo tendo competéncias definidas, trabalha diversas competéncias nos
treinamentos e hd muitos contetdos que sdo convergentes entre as trés empresas. Esta
similaridade pode ser observada quando a analise € feita na questdo “Esta empresa prepara

novos gestores para exercicio da primeira gestdo? Como é este processo?”.

Por fim, a Gltima questdo analisada na categoria treinamento, é: “Treinamentos
recorrentes sdo realizados ap6s a promogao ou contratacao do gestor”, nas empresas Delta
e Omega ha treinamentos recorrentes realizados apos a promocdo do supervisor. Os
programas séo bem estruturados e ja foram bastante abordados na questao “Esta empresa

prepara novos gestores para exercicio da primeira gestdo? Como é este processo?”.

A quinta categoria criada para analisar similaridades é a de Desenvolvimento. O
quadro 20 resume as respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta,
Sigma e Omega nas duas perguntas que foram categorizadas como questdes de

desenvolvimento.

Quadro 20 - Categoria Desenvolvimento — Resumos das respostas apresentadas

Categoria

o
+—
c
(5]
E
=
o
>
c
(5]
n
[<5]
(a)

pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Perguntas

Quais
ferrament
as sdo
usadas
para o
desenvolvi
mento dos
gestores?

Que
outras
formas de
disseminar
conteudos
aempresa
utiliza?

Delta

Treinamentos,
Coaching,
Mentoring e para
cargos acima do
supervisor também
ha a avaliacdo de
desempenho como
ferramenta de
desenvolvimento.

Na Delta, 0 modelo
de disseminacdo de
contetdo é feito por
meio de um portal
de comunicacéo
interna. Esta
ferramenta é
utilizada para
comunicar tudo que

Sigma

Atualmente os
treinamentos sao
as ferramentas de
desenvolvimento
utilizadas pela
Sigma.

Para a
disseminacéo de
conteudos a
Sigma conta com
um portal, onde
0s colaboradores
podem acessar
contelidos e

cursos e-learning.

Omega

Treinamentos e
Avaliacdo de
Desempenho sdo as
ferramentas de
desenvolvimento
utilizadas pela
Omega.

Para a empresa
Omega, a
disseminacéo de
conteudo é feita
através das reunides
de equipe, portal do
colaborador, acdes
como: dialogo com o
CEOQ, bate papo com
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a empresa tem e faz 0 RH e Passaporte do
a seus funcionarios, saber.
além de ser uma

ferramenta de

gestdo do

conhecimento. E

por esta plataforma

que os funcionarios

se conectam aos

cursos em EAD. Ha

também duas outras

fontes de

informacéo aos

funcionérios, sdo

elas o jornal mural

e a radio.

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a similaridade entre as empresas na questdo: “Quais ferramentas séo
usadas para o desenvolvimento dos gestores”, em todas as empresas o treinamento € a
principal ferramenta para o desenvolvimento dos gestores. Na Delta e Omega o uso da
avaliacdo de desempenho também é uma pratica para o desenvolvimento, porém na Delta
somente a partir do coordenador é que a avaliacdo é realizada. Na Omega o supervisor é

o primeiro nivel de lideranca e ja participa do processo de avaliacdo de desempenho.

Analisando a questdo: “Que outras formas de disseminar conte(dos a empresa
utiliza”, as trés empresas possuem portal de comunicacdo com os colaboradores e é

através desta ferramenta que toda a disseminacéo de contetdo é feita com os funcionarios.

A sexta categoria criada para analisar similaridades é a de Processo Seletivo. E no
quadro 21 encontra-se um resumo da resposta apresentada pelos representantes das
empresas Delta, Sigma e Omega na tnica pergunta categorizada em processo seletivo.

Quadro 21 - Categoria Processo Seletivo — Resumos das respostas apresentadas
pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega
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5 Ha algum

a 9 r letiv i . i

8 2 Fnt%iisgo Zi;a O sim.Bancode Sim. Banco de Sim. Banco de
[«B]

° 3 P Talentos Talentos Talentos

;) escolha de novos

gestores?

Fonte: elaborado pela autora
Analisando a similaridade entre as empresas na unica questdo sobre o tema de

processo seletivo: “Ha algum processo seletivo interno para a escolha de novos gestores”,
todas as empresas usam o banco de talentos como fonte de recrutamento. E somente nos
casos em que as vagas abertas exigem competéncias que os funcionarios ndo possuem é

que as empresas recorrem a selegéo externa.

A sétima e Ultima categoria criada para analisar similaridades é a de informacoes
das empresas. O quadro 22, resume as respostas apresentadas pelos representantes das
empresas Delta, Sigma e Omega nas quatro perguntas que foram categorizadas como

questdes de informacdes das empresas.

Quadro 22 - Categoria Informac6es das empresas — Resumos das respostas

apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

2 Quantos supervisores 2500 132 1034
g tem na empresa?

Q.

S

& Quantos deles tem

3 menos de 25 anos? = 17 S
(7]

QS 9 -

S AJ’de supervisores 42% 13% 5794
= até 25 anos

(.

2 13

= Qual o Span™ de 20 29 o5

lideres?
Fonte: elaborado pela autora

Analisando todas as questdes sobre informagdes das empresas ndo ha similaridade
em relagcdo a quantidade de supervisores. Quando se faz a mesma comparacdo em

percentual ha uma certa similaridade nas empresa Delta e Omega que tem uma grande

13 Span of control: é o termo usado agora mais comumente na gestdo de negdcios, particularmente no
gerenciamento de recursos humanos. Refere-se ao nimero de subordinados que um supervisor possuli.
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porc&o de supervisores com menos de 25 anos, sendo 42% para a Delta e 57% na Omega.
Todas as empresas praticam o span of control nas operacOes, este termo € usado
particularmente no gerenciamento de recursos humanos, quando ha necessidade de

controle sobre o numero de subordinados que cada supervisor possui em sua equipe.

4.4.4.2 - Discrepancias entre as empresas

Para realizar a comparacao e encontrar as discrepancias nas respostas dadas pelos
participantes das empresas Delta, Sigma e Omega, foram consideradas as perguntas
realizadas nas entrevistas como base para a comparagdo. Alem disso, um resumo das
respostas dada pelos entrevistados de RH foi utilizado de forma a categorizar as respostas,

para facilitar o processo de comparacéo, e consequentemente de busca por discrepancias.

A primeira categoria que serd explorada € Lideranca. O quadro 23 resume as
respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega nas duas
perguntas que foram categorizadas como questdes de lideranca.

Quadro 23 - Categoria Lideranga — Resumos das respostas apresentadas pelos
representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

O modelo de gestdo 0 modelo de gestdo da
da Delta tem a Sigma tem na
visdo de lideranca lideranca um papel ndo O modelo de
como pilar da apenas técnico, mas gestdo na Omega
transformacéo da mais de tem muito
companhia, o papel  direcionamento das presente a cultura
da lideranca na pessoas, controle de italiana.

2 Oqueé empresa ndo é indicadores de Basicamente, a

§ lideranca somente lideraras  desempenho, estando  maior diferenca é

i para esta equipes, mas préximo das equipes, e  que nesta cultura,

4 empresa? também liderar a engajando as pessoas a  a lideranca é
transformacao trabalhem por um muito valorizada.
cultural da proposito. Ainda ndo Por isso ha muito

organizacdo para
um posicionamento
diferente no
mercado de contact
center.

esta 100% da forma
com gue a Sigma

deseja estar, mas j& ha

indicios que o time

estd no caminho certo.

investimento
nesta camada da
empresa.
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Quiais
processos
sao N&o hé& processo T
. N&o h& processo para

utilizados para mapear . Este mapeamento

. mapear supervisores s .
pela supervisores para ara serem é feito através da
empresa serem promovidos P . avaliacdo de

. promovidos para o
para para 0 proximo o ; desempenho
c proximo nivel

mapear 0s nivel
futuros
gestores?

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a questdo: “O que € lideranga para esta empresa”, é possivel fazer uma
analise comparativa das respostas com foco nas discrepancias entre as empresas. A maior
discrepancia entre as empresas no tema de lideranca é a maturidade do processo de cada
uma delas. Enquanto a Delta tem um modelo ja consolidado a Omega est4 ainda em fase
de amadurecimento de programas e acOes realizados para a lideranca, enquanto a Sigma
esta dando seus primeiros passos rumo a gestao de lideres.

Outra discrepancia aparente em relacdo aos pareceres dos lideres de RH sobre o
tema de lideranca é o foco que esta sendo dado ao papel do lider. Na Delta o papel da
lideranca € o de liderar a transformacéo digital e cultura para um novo posicionamento
no mercado. A empresa Sigma vé o papel da lideranga caminhando para o0 engajamento
e trabalho por propdsito, enquanto isso a Omega percebe o papel da lideranca com o foco
em resultados, além da adaptacdo que a empresa sofre com as liderancgas espalhadas em

8 capitais brasileiras.

Analisando a discrepancia entre as empresas na questdo: “Quais processos sao
usados pela empresa para mapear os futuros gestores”, percebe-se que nas empresas Delta
e Sigma os supervisores ndo sao contemplados nos mapeamentos existentes ja a empresa
Omega contempla os supervisores em seu mapeamento de futuros gestores da empresa.
A companhia usa a ferramenta de avaliacdo de desempenho para realizar 0 mapeamento

das potenciais promocg6es de novos lideres da companhia.

A segunda categoria criada para analisar as discrepancias entre as empresas foi a
de Gestdo de Pessoas. E no quadro 24, encontra-se um resumo das respostas apresentadas
pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega nas trés perguntas categorizadas
como questdes de gestdo de pessoas.
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Quadro 24 - Categoria Gestao de Pessoas — Resumos das respostas apresentadas

pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas

(%2]
(8]
(@]
(72
(7]
(5]
o
(5]
o
(=]
s
+—
(7]
[<5]
o

Oqueé
Gestao de
Pessoas
para esta
empresa?

Qualéo
papel das
pessoas e
da
empresa
no modelo
de gestéo
de
pessoas?

Delta

Para a Delta, o papel
do lider na gestédo de
pessoas €
desenvolver a
carreira dos
profissionais,
promover o
crescimento deles e
transformar as
pessoas Vvisto serem
de um segmento
muito especifico
onde a gestdo de
pessoas é muito
valorizada para

desenvolvimento das

equipes.

O papel do lider
basicamente é
motivar e engajar a
equipe e fazer com
gue se desenvolvam
e entreguem as
metas da empresa.
E a gestdo de
pessoas acaba sendo
esse suporte para
apoiar os lideres a
alcangarem os
objetivos da
empresa.

Sigma

Para a Sigma o
modelo de gestdo
ainda esta em
construcao, o RH
tem tido bastante
trabalho para atuar
no modelo de
gestdo de pessoas
com a lideranca.

O papel da
empresa é fornecer
ferramentas
necessarias pra que
0 gestor consiga
utilizar a favor das
pessoas, entdo o
papel da empresa é
o de fornecer estas
ferramentas e a do
gestor € de atuar
ativamente para
gue a cultura seja
mantida, para que
o clima seja o
melhor possivel,
para que o
desempenho das
pessoas seja bom.

Omega

Para a Omega 0 modelo
de gestéo de pessoas
ainda tem sido bastante
trabalhado pelo RH, a
cultura da empresa é
bastante voltada a
resultados, e a
estratégia do RH é fazer
com que os lideres faca
a gestdo de pessoas
mais proxima das
equipes, a entrevistada
da empresa garante que
este € o maior desafio
para os lideres, a
proximidade.

Ainda néo é 100%
definido pois faz parte
de um processo de
mudanga. O RH tem
trabalhado em
diagnosticos, visto que
na visdo dos lideres
todo o problema de
gestdo de pessoas é
falta de treinamento.

E nos diagndsticos
feitos pelo RH o
problema esté na falta
de proximidade. Sendo
assim, o papel do lider é
estar mais proximo da
equipe, com reunides de
time, orientacdes e
feedbacks, e o papel da
empresa esta em apoiar
e dar ferramentas a este
lider.
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Paraa Omega a
responsabilidade na
gestdo de pessoas nao é

N DB © pEl GlE s6 do RH, mas sim de

gestdo de pessoas é

A compartilhado entre Na Sigma ja forma compartilhada
embresa a éreF; de RH e as pertence aos com todos os lideres da
entgnde demais 4reas da lideres. Inclusive companhia. O lider
TG o) e com calendarios trabalha para que o time

qa Al rirl?ci ai esta no anuais divulgados  dele cumpra as
gepstéo de Ipl der lrc:was wetanto ¢ ferramentas acirradas metas da

3 . g disponiveis para organizacdo; e a gestdo
Pessoas ¢  aarea de RH quanto
STaREew | 6 e s dis que os lideres de pessoas € feita com
dos também oferecem possam utilizar reunifes de
Lideres?  suporte para que este para fazer a gestdo  performance e

' de pessoas. resultados, com

lider faca gestdo de

proximidade com o
pessoas.

time, e 0 papel do RH é
no desenvolvimento
destes profissionais.

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a quest&o: “O que é Gestdo de Pessoas para esta empresa”, a discrepancia
é percebida sobre o nivel maturidade do tema em cada empresa. O modelo de gestdo de
pessoas na Delta ja esta consolidado, na Omega ainda em implantacdo de algumas praticas
enquanto outras ja vem apresentando resultados e na Sigma o modelo ainda estd em

construgéo.

Analisando a divergéncia entre as empresas na questdo: “Qual é o papel das
pessoas e da empresa no modelo de gestdo de pessoas”, novamente percebe-se como ha
uma discrepancia em relagdo a maturidade dos processos de cada uma das empresas em
relacdo a definicdo de papéis e responsabilidades e a atuacdo propriamente dita no dia a
dia da organizacdo. Na Delta o papel do lider é bem definido e ha uma forte
conscientizacdo dos lideres, na empresa Omega ainda ndo est4 100% definido, mas o
trabalho do RH tem sido diagnosticar os pedidos de apoio dos lideres e com isso eles tem
trazido a tona os principais problemas para entdo poder ataca-los. J& na Sigma, o RH e
lideres tem clareza dos papéis e responsabilidades de cada um, porém ainda estdo em um

processo de consolidagdo do modelo de gestdo de pessoas.

Por fim, a ultima questdo analisada no bloco de gestdo de pessoas é: “A empresa

entende que o papel de Gestdo de Pessoas é do RH ou dos Lideres”, e a discrepancia é
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percebida visto que a Sigma ja indica ter mais claro para a lideranga que o papel de gestdo
de pessoas é 100% de responsabilidade dos lideres enquanto Delta e Omega indicaram
que ainda é um processo em andamento. Um observacédo sobre esta divergéncia é o fato
da Sigma ser 10 vezes menor que a Omega, e quase 27 vezes menor que a Delta e isso
pressupde que o nivel de esforco para alinhamento da lideranca sobre seu papel é
proporcional ao tamanho da organizacdo. Outro fator importante a ser considerado é que
a Sigma tem dois sites localizados na cidade de Sao Paulo enquanto isso a Delta tem 34
sites e a Omega 8 sites espalhados em diversas cidades brasileiras, o que também dificulta

o alinhamento das a¢Bes visto a capilaridade das empresas Delta e Omega.

A terceira categoria criada para analisar discrepancias é a de Competéncias. Um
resumo das respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e

Omega encontra-se no quadro 25 nas duas perguntas categorizadas como competéncias.

Quadro 25 - Categoria Competéncias — Resumos das respostas apresentadas pelos

representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

O modelo de
competéncias esta
estruturado em
trés dimensdes e

essas, por sua vez, As competéncias sdo
sdo desmembradas definidas, mas os
Esta empresa em trés Né&o ha valores da empresa
trabalha com competéncias. competéncias  também sdo bastante
@ Gestao por Para cada uma definidas na cobrados da lideranca.
g Competéncias? delas, hd um empresa. Os funcionarios sao
@ comportamento avaliados pelo
<3 por nivel de cargo, conjunto.
g isto é, do
O contribuidor
individual ao
diretor.
Quais s&0 as Dimens:.ﬁo 1 A Sigmg r_1éo
competéncias Constréi o futuroe tem deflnld_o as o
dividuais e equngje os competéncias  As compeEenuas da
organizacionais negoécios. a) Cria 0 organizacionais ~empresa séo: Inova,
futuro e apresenta e individuais. Assume riscos, Rapidez
desta empresa?

uma direcdo clara; O que o RHfaz natomada de deciséo,



Fonte: elaborada pela autora

b) Se afilia aos
clientes para o
sucesso mutuo; c)
Gera resultados
por meio de uma
excelente
execucao.
Dimenséo 2: Cria
ambientes de
colaboracdo e
inovacdo. a) Pensa
e age sob uma
perspectiva Delta;
b) Lidera a
mudanca
motivado pela
inovacdo e pela
paix&o de vencer;
c) Reforga equipes
de alto
desempenho.
Dimensé&o 3:
Lidera a si mesmo
€ aos outros.
Competéncias: a)
Vive e lidera
segundo os
valores da Delta;
b) Desenvolve os
melhores talentos
para a empresa; )
Faz o
autogerenciamento
para promover o
préprio
crescimento.

€ mapear o
perfil dos
funcionarios,
de acordo com
o cliente que
eles irdo atuar.
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Identificacdo com a
empresa e 0 segmento,
e Lideranca.

E os valores séo:

a) Fazer acontecer: E
ter compromisso com
os resultados, é cuidar
para que todos 0s
esforcos estejam
focados, o tempo todo,
na geracdo de
resultados para o
publico alvo; b)
Resolver: E achar a
solucdo de explicar,
esclarecer, aclarar.
Usar a criatividade para
resolver, é buscar
oportunidades onde as
pessoas enxergam
somente a derrota; ¢)
Pensar em nés:
Desenvolver o
pensamento coletivo
voltado para dentro da
empresa valorizando
nossos colaboradores;
d) Assumir riscos: Ser
responsavel, reduzir
problemas, analisar,
planejar e promover
planos de agdes; e e)
Ser consistente: Possuir
solidez para gerar
relacionamentos
duradouros com os
clientes, fornecedores e
colaboradores.

Analisando a questdo: “Esta empresa trabalha com Gestdo por Competéncias”, a

empresa Sigma ainda ndo trabalha com gestdo por competéncias. O que eles fazem é

entrevista por competéncias baseado no perfil solicitado por cada operacdo de

atendimento.

Ja na questdo: “Quais sdo as competéncias individuais e organizacionais desta

empresa”, a maior discrepancia € a auséncia de competéncias da empresa Sigma. Outra
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divergéncia observada é que enquanto a empresa Delta tem em sua lista de competéncias

a geracdo de resultados por meio de uma “excelente execucio”, a empresa Omega tem

em suas competéncias o0 “assumir riscos” e “rapidez na tomada de decisdo”, tais

competéncias ndo sdo antbnimos, mas dentro de um ambiente organizacional em que

agilidade e risco nem sempre tem relagdo com execucao excelente é possivel considerar

como uma leve divergéncia entre a forma de organizar os resultados das empresas.

Enquanto a Delta procura “exceléncia” a empresa Omega preocupa-se com uma

“execucdo rapida” mesmo que envolva “assumir riscos”.

A quarta categoria criada para analisar discrepancias € a de Treinamento. O quadro

26 resume as respostas apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e

Omega nas quatro perguntas que foram categorizadas como questdes de treinamento.

Quadro 26 - Categoria Treinamento — Resumos das respostas apresentadas pelos

Categoria

o
+—
=
(5]
S
©
=
(<5]
1
-

representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Perguntas

Esta empresa
prepara
novos
gestores para
exercicio da
primeira
gestdo?

Como é este
processo?

Delta

Sim. A empresa
prepara o
funcionario antes da
promocgao com um
treinamento em
EAD que tem carga
horéaria de 4 horas,
com os temas:
Visdo do Negdcio e
Ferramentas
Administrativas,
neste estagio o
funcionario também
faz um estagio
monitorado que é
presencial e tem
duracéo de 6 horas.
Depois da
promocao, o
supervisor passa
por um treinamento
que possui 8
maédulos. Os temas
abordados na
formacéo séo:

Sigma

Sim. A empresa
prepara o
funcionario antes da
promocao com um
treinamento de 9
dias. S&o nove
maodulos que
abordam os
seguintes temas:
gestdo de contact
center, o papel do
lider, contratacdo e
retencao de pessoas,
coaching e
feedback, gestdo de
pessoas,
performance e
avaliacdo, gestdo do
tempo, rotinas do
supervisor, rotinas
de RH e gestdo da
qualidade. A carga
horéria do programa
é de 72 horas
presenciais, exceto

Omega

Sim. A empresa
prepara o
funcionario antes da
promocao com um
treinamento de 30
dias, que tem carga
horaria de 48 horas e
contemplam os
seguintes temas:
lideranca, gestdo do
tempo, feedback,
motivacao, assédio
moral, seguranga
corporativa,
administracdo de
pessoas, indicadores,
PDCA e sistema da
gestdo de qualidade.
Depois que 0
colaborador é
promovido, ele
recebe um
treinamento que
possui 10 médulos,
divididos em dois



gestao de pessoas,
feedback (didlogos
de aprendizagem),
gestédo de conflitos,
formacéo em seis
sigma,
comunicacdo e
gestéo do tempo.
Total da carga
horaria de 48 horas
de treinamento
presencial. O
treinamento em
EAD representa
mais 6 horas
divididos em 3
modulos de

contetdos contendo

0s temas: Papel do
lider, Organizagéo
de Equipe e
Acompanhamento
Operacional.

Total de formagéo
antes e apés
promocdo: 64
horas.

Ha . ,

treinamento Sim. Atraveés da
ara 0s novos SEEOREELS

P Lideres.

gestores?

as horas de estagios
que sdo horas
praticas na
operacdo. N&o ha
conteudos em EAD,
tudo é presencial.
Depois da
promogao o
supervisor ndo tem
uma nova formagéo.
Total de formagéo
antes da promog4o:
72 horas.

Sim. Porém os
treinamentos sdo
ministrados antes do
funcionério ser
promovido. Apés a
promoc&o ha o
portal My Academy
onde o supervisor
pode fazer alguns
cursos em EAD.
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programas de
treinamento sendo
eles Lideranca Ativa
| e Lideranga Ativa
Il. Cada programa é
composto por 5
mobdulos. Os temas
abordados séo:
autoconhecimento,
lideranca,
comunicagéo,
feedback,
inteligéncia
emocional,
administracdo de
conflitos, postura,
assédio moral,
gestdo da mudanca,
gestdo do tempo,
foco no cliente,
importancia das
metas, solugéo de
problemas e planos
de acbes (PDCA). A
carga horaria do
programa é de 40
horas considerando
0s dois programas
de Lideranca. Ndo
héa treinamento em
EAD. Total de
formagé&o antes e
apos promogéo: 88
horas.

Sim. Através do
Programa de
treinamento
Lideranga Ativa.
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Diante das

competéncias

da empresa, Nao ha

guais delas Todas as competéncias Todas as

sdo competéncias sdo definidas, mas competéncias sdo
trabalhadas  trabalhadas no varias competéncias trabalhadas no
nos treinamento. sdo trabalhadas nos  treinamento.
treinamentos treinamentos.

para 0s

gestores?

Treinamentos

Sim. Porém ndo ha
um programas de

recorrentes formac&o especifico

a . . apos a promogdo. A . .
S0 Sim. Ha programas P P ¢ Sim. Ha programas
realizados x a empresa tem um x .

. de formacéo apos a . de formacéo apos a
apods a x portal com contetido ~
~ promogao. . promogéao.

promocgao ou em EAD para apoiar
contratacéo 0 desenvolvimento
do gestor? do supervisor.

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a questdo: “Esta empresa prepara novos gestores para exercicio da
primeira gestdo? Como é este processo”, a primeira discrepancia é sobre a formacéo apos
a promocao do supervisor. A empresa Sigma investe toda a formacao antes da promogéo
do supervisor enquanto a Delta e Omega também investem horas de treinamento antes,

mas garantem uma formacao especifica apds a promogéo do supervisor.

Outra diferenca entre as empresas é em relacdo a carga horaria do treinamento
antes da promocao, a Delta aplica 10 horas somando EAD e presencial, na Sigma o
funcionario tem 72 horas de treinamento enquanto que na Omega a carga horaria é de 48
horas. A empresa que mais dedica tempo antes da promocao é a Sigma, seguido da Omega
e por ultimo Delta. A quantidade de tempo em que o supervisor recebe treinamento apos
sua promocdo também tem discrepancia, a Delta treina 54 horas e a Omega treina 40
horas e ndo estdo contabilizados nesta carga horaria o tempo em que o supervisor fica em
atividades extraclasse. No caso da Sigma ndo ha treinamento especifico previsto apds a

promog&o do supervisor.

Uma outra diferenca observada séo sobre os temas aplicados nas formacdes, a

empresa Omega aplica temas de inteligéncia emocional e autoconhecimento com a
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aplicacdo da ferramenta comportamental DISC, enquanto a Delta e Sigma néo

mencionaram formacao nestes temas.

Analisando a discrepancia entre as empresas na questdo: “Ha treinamento para 0s
novos gestores”, a empresa Sigma se diferencia das outras duas empresas pois aplica o
treinamento completo aos supervisores antes deles serem promovidos enquanto Delta e
Omega quebram esta formagio em antes e depois da promoc¢ao. N&o ha treinamentos
presenciais e/ou trilha desenhada para a formagéo do supervisor ap6s a promogéo dele na
Sigma. Uma observacdo se faz necessaria visto que atualmente a Sigma tem usado o
programa de formacéo de supervisor para treinar seus atuais lideres porém como esta é
uma fase piloto do programa somente apds o treinamento de todos os atuais supervisores
€ que a empresa investird em compor seu banco de talentos, e a usar o programa para o

fim que foi criado, treinar operadores de atendimento para se tornarem supervisores.

Analisando a questdo: “Diante das competéncias da empresa, quais delas séo
trabalhadas nos treinamentos para os gestores™, a Unica divergéncia encontrada é que na
Sigma ndo ha competéncias definidas, mas isto nao significa que competéncias ndo sejam

trabalhadas no treinamento.

Por fim, a Ultima questdo analisada na categoria treinamento €: “Treinamentos
recorrentes sdo realizados apds a promogéo ou contratacdo do gestor”, a empresa Sigma
tem alguns conteldos em EAD em seu portal de colaboradores, porém ndo € considerado
como treinamento recorrente visto que ndo ha uma trilha de desenvolvimento apds a
formacdo do supervisor. A empresa tem planos para atuar nesta frente ainda em 2019. Ja

nas empresas Delta e Omega ha treinamentos recorrentes.

A quinta categoria criada para analisar divergéncias entre as empresas estudadas
¢ a de Desenvolvimento. O quadro 27 resume as respostas apresentadas pelos
representantes das empresas Delta, Sigma e Omega nas duas perguntas que foram

categorizadas como questdes de desenvolvimento.
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Quadro 27 - Categoria Desenvolvimento — Resumos das respostas apresentadas

pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega
Quiais Treinamentos,
hin Treinament
ferr:ament Coac g, ANUEITET R 68 einamentos e
as sao Mentoring e para . x Avaliacdo de
: treinamentos sdo x
usadas cargos acima do Desempenho sdo as
. ) as ferramentas de
para o supervisor também . ferramentas de
. , . desenvolvimento :
desenvolvi  hé a avaliacdo de o desenvolvimento
utilizadas pela o
mento dos  desempenho como " utilizadas pela
Sigma. A
gestores?  ferramenta de Omega.
desenvolvimento.
Na Delta, 0 modelo
de disseminacéo de
conteudo é feito por
meio de um portal
=] de comunicagéo
S interna. Esta
£ ferramenta é
> oA
S utilizada para
S : Para a empresa
= comunicar tudo que A
s Para a Omega, a
2 aempresateme faz . N . T
A Que A disseminagdo de  disseminacéo de
a seus funcionarios, . SN
outras ” conteudos a conteudo ¢ feita
além de ser uma : ) L
formas de Sigma conta com  através das reunides
. . ferramenta de .
disseminar o (o um portal, onde de equipe, portal do
contetidos gonhecimento E os colaboradores  colaborador, agdes
aempresa ' podem acessar como: dialogo com o
- por esta plataforma ’
utiliza? conteudos e CEOQ, bate papo com

que os funcionarios
se conectam aos
cursos em EAD. Ha
também duas outras
fontes de
informacéo aos
funcionarios, sdo
elas o jornal mural
e a radio.

cursos e-learning.

0 RH e Passaporte do
saber.

Fonte: elaborado pela autora

Analisando a discrepancia entre as empresas na questdo: “Quais ferramentas séo
usadas para o desenvolvimento dos gestores”, a empresa Delta ja estd mais avancada
aplicando aos gestores acdes como coaching e mentoring. Na Sigma a reestruturacéo do

RH prevé ferramentas, mas ainda ha um processo de aprovacdo e implantacdo, o que
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deixa a Sigma com a menor participacdo entre as trés empresas no quesito
desenvolvimento dos gestores. Na Omega, a avaliacio de desempenho do supervisor é
um diferencial frente as demais empresas, visto que na Delta somente coordenadores e
cargos acima sdo avaliados, enquanto na Sigma ainda nédo esta implantado o processo de

avaliacdo de desempenho.

Analisando a questdo: “Que outras formas de disseminar conte(ldos a empresa
utiliza”, a divergéncia é percebida na comparagdo de empresa Delta com as demais, a
organizacdo tem um modelo de disseminacdo de conteddo maduro e o portal da
companhia prové acesso aos cursos e treinamentos em EAD além de contar com
gamificagdo para engajar os colaboradores. Na Sigma o portal garante acesso a
informacdes e a conteudos EAD, mas a plataforma ndo € responsiva e intuitiva como na
Delta. Na empresa Omega o portal do colaborador é usado para divulgar informacdes e
noticias, mas a plataforma ndo € usada para EAD, ha apenas um depositério de
apresentacdes e videos que é usado como canal de comunicacdo entre a equipe de

treinamento e os funcionarios da empresa.

A sexta categoria criada para analisar discrepancias é a de Processo Seletivo. E no
quadro 28 encontra-se um resumo da resposta apresentada pelos representantes das

empresas Delta, Sigma e Omega na Gnica pergunta categorizada em processo seletivo.

Quadro 28 - Categoria Processo Seletivo — Resumos das respostas apresentadas
pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

5 Héa algum

a S rocesso seletivo . . .

§ -E Iionterno ara a Sim. Banco de  Sim. Banco de Sim. Banco de
[<D)

° 3 P Talentos Talentos Talentos

o wm

escolha de novos
gestores?

Fonte: elaborado pela autora

Analisando as discrepancias entre as empresas na Unica questdo sobre o tema de
processo seletivo: “Ha algum processo seletivo interno para a escolha de novos gestores”,

somente a Sigma ainda utiliza o recrutamento externo como principal fonte de captagéo



133

de supervisores, isto se deve ao fato de que a empresa ainda esta em fase de implantacéo
do banco de talentos e por isso ndo ha funcionérios disponiveis. O programa teve inicio
em janeiro de 2019 e a fase piloto desta formacgdo esta acontecendo com os atuais
supervisores da empresa, somente apds a formacdo de todos eles é que a empresa ira

iniciar o processo de banco de talentos com operadores de atendimento.

A sétima e Gltima categoria criada para analisar discrepancias € a de informagdes
das empresas. O quadro 29 resume as respostas apresentadas pelos representantes das
empresas Delta, Sigma e Omega nas quatro perguntas que foram categorizadas como

questdes de informacdes das empresas.

Quadro 29 - Categoria Informac6es das empresas — Resumos das respostas

apresentadas pelos representantes das empresas Delta, Sigma e Omega

Categoria Perguntas Delta Sigma Omega

2 Quantos supervisores 2500 132 1034
D tem na empresa?

S

S

> Quantos deles tem

3 menos de 25 anos? 1050 17 20
(7]

8] 9 i

S /o,de supervisores 42% 13% 5794
= até 25 anos

S

< Qual o Span de 20 29 25

lideres?
Fonte: elaborado pela autora

Analisando todas as questdes sobre informacdes das empresas ha diversas
discrepancias no quesito “quantidade de supervisores”, a empresa Delta tem nimero
muito superior em relacdo as duas outras empresas, a quantidade da Sigma representa 5%
da quantidade de supervisores da Delta e 13% em comparacdo com a Omega, mesmo
com uma quantidade grande de supervisores a empresa Omega tem apenas 41% da

quantidade de supervisores em comparacdo com a Delta.

Uma grande divergéncia € em relacdo ao percentual de supervisores com 25 anos
ou menos, a Sigma tem apenas 13% dos supervisores nesta faixa etaria e em comparagao

com as outras duas empresas que tem indices mais altos e com informagdes apresentadas
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no capitulo 2 deste estudo, este baixo percentual é bastante dispare do que é encontrado

normalmente no segmento de contact center.

Por fim, na comparacéo do span de lideres, a empresa Omega é a que pratica o
maior nimero de operadores por supervisor, 0 volume é de 25% maior que a Delta, a
empresa Sigma pratica um span menor que a Omega, mas ainda 10% maior que a Delta,

que é de 20 operadores de atendimento para cada supervisor.

4.4.4.3 - Relacédo das informacOes das empresas com o referencial

tedrico

Nota-se que todas as respostas dos entrevistados tiveram frequentemente citagdes
das definicGes de lideranca e gestdo de pessoas abordadas no referencial tedrico deste
estudo. Os tdpicos diretamente voltados a lideranca constaram nas falas de todos os trés
entrevistados muitas vezes de forma interconectada indicando conhecimento sobre o que
é lideranca por parte dos entrevistados, e aplicacdo pratica do conceito nas empresas que

estudadas.

Diante do conceito de lideranca algumas palavras-chave foram extraidas das
entrevistas realizadas e por meio do quadro 30 observa-se semelhancas entre as empresas

quando na entrevista o topico lideranca foi abordado.

Quadro 30 - Palavras-chave sobre o conceito de lideranca nas empresas

Delta | Sigma Omega

inteligéncia emocional,

direcionamento, controle de |. -
inovacdo, tomada de

transformacéo,

posicionamento,
desenvolvimento, objetivos
e resultados

indicadores, proximidade,
engajamento, proposito e
objetivos e resultados

decisdo, interacdo com as
pessoas, objetivos e
resultados

Fonte: elaborado pela autora
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Esses resultados estdo em linha com achados de conceitos de lideranca ja
abordados no capitulo 2.

De acordo com o entrevistada Maria, que cita que a lideranca é feita através de
transformacéo, posicionamento e desenvolvimento para o alcance dos objetivos e
resultados sua fala se relaciona com a definicdo de lideranca de Bennis (1989), que
conceitua com a seguinte frase: “Lideranca é o que da a uma organizacdo sua Vvisao e

capacidade para transformar essa visao em realidade”.

Para Yukl (1998) lideranca € o processo de dar propésito (direcao significativa)
ao esforgo coletivo e provocar o desejo de despender este esforgo para se atingir o
objetivo. Este conceito se relaciona com a abordagem feita pelo entrevistado Pedro,
quando questionado sobre lideranca. Suas respostas ao longo da entrevista pautaram o
tema com o foco em direcionamento, proximidade, engajamento e propdsito para o
alcance de objetivos e resultados. Temas muito proximos da definicdo sobre lideranga
feita por Yukl (1998).

O destaque que a empresa Omega da ao tema de inteligéncia emocional, visto
dedicar um dos modulos de formacao de supervisores ao tema, reforgca o conceito muito
difundido por Daniel Goleman. Para ele a lideranga é quase somente inteligéncia
emocional, principalmente quando se trata de discernir o que fazem os gerentes e o que
fazem os lideres, em coisas como assumir uma posicdo, e de saber o que é importante
para si e perseguir suas metas em parceria com outras pessoas (GOLEMAN, 1999). Neste
sentido, umas das falas de Marta na entrevista era justamente em fazer com que os lideres
sejam menos gestores, 0 que encaixa muito com a definicdo de Goleman (1999) sobre

lideranca.

De acordo com Robbins (2009) os desafios dos lideres se convergem no
desenvolvimento de novas competéncias, tais quais, o de ter paciéncia para compartilhar
informacdes, a capacidade de confiar nas pessoas, atuar com menos autoritarismo, saber
equilibrar a autonomia e dependéncia entre o lider e os liderados, e a inteligéncia
emocional. E o que é percebido em todas as entrevistas com os lideres de RH, é que a
capacidade de compartilhar informacdes e a confianga que o time precisa ter nos lideres
tambem foram pontuaces trazidas em todas as falas dos entrevistados, fazendo uma forte

relacdo da pratica nas empresas, com a teoria de Robbins (2009).
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Como ja abordado em outros capitulos, a empresa Delta é a que tem o modelo de
gestdo mais maduro, e por isso ja traz uma abordagem de lideranga mais atual. A
entrevistada Maria comentou durante a entrevista diversos conceitos da lideranca
transformacional, o que se relaciona muito com a evolucdo das teorias da lideranca e as

novas abordagens crescentes desde 1980.

Um dos elementos encontrados na lideranga transformacional é caracterizado pela
forma que o lider inspira seus liderados a superar seus objetivos em prol da organizacao.
Além da capacidade de inspirar, os lideres transformacionais também promovem o
engajamento e entusiasmo da equipe extraindo o maximo em desempenho. O processo
pode acontecer numa lideranca carismatica, de inspiracdo, de estimulo intelectual ou
consideracdo individualizada (ROBBINS, 2009).

Na empresa Delta, as competéncias que sao trabalhadas com os lideres ja trazem
muitos ingredientes de liderancga transformacional, como por exemplo: lidera a mudanga
motivado pela inovacédo e pela paixao de vencer; reforca equipes de alto desempenho;
desenvolve os melhores talentos para a empresa; e faz o autogerenciamento para
promover o proprio crescimento. Estas quatro competéncias destacadas, tem relagdo com

o0 conceito de lideranga transformacional de Robbins (2009).

Segundo Robbins (2009), na lideranca inspiradora o lider transmite uma visdo que
inspira e utiliza simbolos para incrementar o esforco dos colaboradores; na consideracao
individual, o lider mantém-se atento as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores, apoiando-os e estimulando o potencial, delegando responsabilidades e
fornecendo feedbacks.

Neste sentido, também é importante dar destaque aos valores que a empresa
Omega prega em seu dia a dia que também se relacionam com o conceito de lideranca
transformacional. O destaque estd no valor “Pensar em nds” que tem por objetivo
desenvolver o pensamento coletivo voltado para dentro da empresa valorizando os
colaboradores. O sentido de colaboracdo é um dos pilares desta lideranca inspiradora,
segundo Robbins (2009).

Outro tema encontrado na analise de conteldo das entrevistas é relacionado a
gestdo de pessoas. Para Mascarenhas (2008) a esséncia da funcéo de um gestor de pessoas

¢ mobilizar, orientar, direcionar e administra-los no ambiente empresarial. Todos 0s
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entrevistados mencionaram palavras como “orientar” e “direcionar” como papel do lider
na gestdo das pessoas. E fato que as empresas tem feito um trabalho consistente de
formacéo dos novos lideres e todo o esforco nesta formacéo é para que haja dentro destas
organizacg0es, lideres mais preparados para orientar e direcionar as equipes, cumprindo

assim o papel dele na gestéo das pessoas.

Porém é preciso comparar as respostas dos entrevistados de RH com a dos
supervisores de atendimento. Metade deles ndo tiveram nenhum treinamento na empresa
que atuam a outra metade teve treinamentos pontuais. Apenas um deles que entrou na
empresa ha 60 dias passou pelo programa de formacdo da empresa Sigma que esta na fase

de implantacdo e por isso esta treinando os atuais supervisores.

Analisando as grades de treinamento das empresas, pode-se comparar com 0
conceito de Drucker (2002), sobre a gestdo de pessoas. Segundo o autor o principal
objetivo do gestor é atuar seguindo as cinco funcGes chave, sendo: 1) estabelecer
objetivos claros; 2) organizar tarefas; 3) motivar e comunicar; 4) estabelecer metas; e 5)
criar padrbes que mecam e clarifiguem os resultados. Na figura 4 a primeira coluna traz
0 conceito de gestdo de pessoas de Drucker (2002) e as demais um resumo dos temas

ministrados nos treinamentos de formagé&o de supervisores.

Figura 4 - Grade de treinamento vs Conceitos de gestao de pessoas

Gestdo de Pessoas Delta Sigma Omega
Lideranga
Gestao do tempo
Feedback
Motivagao
Visdo do Negbcio Gestéo de contact center |Asseédio moral
Ferramentas Administrativas |Papel do lider Seguranca corporativa
Estabelecer objetivos claros |Gestdo de pessoas Contratacdo e retencdo de [Administracdo de pessoas
Organizar tarefas Feedback pessoas Indicadores
Motivar Gestéo de conflitos Coaching e feedback Gestdo de qualidade
Comunicar Comunicagdo Gestéo de pessoas, Autoconhecimento
Estabelecer metas e padrdes |Gestdo do tempo Performance e avaliagdo |Comunicagédo
Medir e clarificar resultados |Papel do lider Gestdo do tempo Inteligéncia emocional
Mover-se na diregdo certa |Organizacdo de Equipe Rotinas do supervisor Administracdo de conflitos
Acompanhamento Rotinas de RH Gestédo da mudanca
Operacional Gestéo da qualidade Gestdo do tempo
Foco no cliente
Metas
Solugéo de problemas
Planos de agfes

Fonte: elaborado pela autora



138

Na figura 4 pode-se observar que 0s temas que sdo comuns em todas as grades de
treinamento sdo: gestdo de pessoas, feedback, gestdo do tempo, o papel do lider ou
lideranca. Todos as funcdes chave que Drucker (2002) traz em seu conceito de lideranca,

também esta bastante relacionado com os temas das grades de treinamento das empresas.

Diante das anélises das entrevistas, apresentacdo dos resultados, comparacao de
similaridades e discrepancias sobre as préaticas das empresas de contact center, e por fim,
a relagdo com os referencial tedrico, o capitulo 4 se encerra com o objetivo de ter coberto
os aprofundamentos necessarios para uma boa investigacdo sobre como as empresas de
contact center preparam seus supervisores de atendimento para o exercicio da gestdo de

pessoas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo aborda as conclusdes, limitagdes da pesquisa e propostas para novos
estudos e as consideracdes finais. Sera retomado 0s objetivos da pesquisa e a pergunta de
pesquisa afim de confirmar os achados dos estudos de caso com o0s objetivos propostos

pela pesquisadora.

5.1. Conclusdes

O presente trabalho tem por objetivo analisar como as empresas de contact center
preparam 0s jovens gestores no exercicio da primeira lideranca (gestdo de pessoas), na
funcdo de supervisor de atendimento. Para isso, contou com uma amostra de trés empresas
representados neste estudo por trés gerentes de recursos humanos que por meio de relatos
acerca das praticas de treinamento e gestdo das empresas nas quais trabalham,

contribuiram para que fossem obtidas respostas a questao de pesquisa proposta.

Com base nas andlises das entrevistas foi possivel concluir que estas empresas de
contact center tem a lideranga como foco, que estdo preocupadas com a formacao de
novos lideres da empresa, que estruturaram ou estdo estruturando programas de
treinamentos para a primeira camada de gestores e que se engajam com a melhoria
continua dos processos de treinamento. Estas acGes consequentemente tém colaborado
com o desenvolvimento dos jovens supervisores de atendimento, empregados destas

empresas alvo da pesquisa.

Constatou-se que as empresas estdo buscando de diversas maneiras atuar na
formacédo de novos gestores, cada empresa tem um nivel de maturidade na implantacéo e
conducdo destes processos, mas o que fica claro nas entrevistas realizadas com 0s
gerentes de RH é que todas as companhias, pelo menos do ponto de vista de RH, desejam
uma lideranca forte que alcance os resultados almejados pela empresa. Essa conclusédo
corrobora com os pressupostos tedricos de autores referenciados neste estudo (BENNIS,
1999; ROBBINS, 2009; DAFT, 2011).
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Os resultados da pesquisa, relatados no Capitulo 4, evidenciaram que tanto a
gestdo de pessoas quanto lideranca sdo temas estratégicos para as empresas e nestes
estudos de casos ndo ha uma preocupacdo e nem mesmo clareza por parte das
organizagOes a distincdo entre gerenciar e liderar. Para todos os entrevistados os dois
temas sdo igualmente importantes e nas empresas que atuam precisam andar juntos.
Percebe-se que ndo h& uma dissociacao entre o gestor e lider e apenas o entrevistado da
empresa Sigma esbocou diferenciar a liderancga da gestao de pessoas, porém este pode ser

um viés do entrevistado ao invés de ser uma pratica clara dentro da organizacao.

Ao analisar o contelido das entrevistas, foi possivel constatar que um dos objetivos
especificos deste estudo também foi possivel de ser explorado, isto é, foi identificado nos
achados da pesquisa quais sdo as principais ferramentas de desenvolvimento e seus
processos que as empresas de contact center utilizam para a preparacdo da primeira

lideranca.

Nas trés empresas a principal ferramenta de desenvolvimento € o treinamento. Nas
empresas Delta e Omega a avaliaco de desempenho também é tida como uma ferramenta
para desenvolvimento. N&o foi explorado com as empresas quais acfes séo realizadas
com os trabalhadores através dos resultados das avaliacGes de desempenho, visto que a
ferramenta em si ndo tem o objetivo de desenvolver, mas sim extrair informacdes para a
tomada de decisdo dos lideres e RHs das empresas em relacdo ao desenvolvimento dos
colaboradores. Além disso, a empresa Delta mencionou o uso de coaching e mentoring

como outras formas de apoiar o desenvolvimento dos funcionarios.

Pode-se afirmar que o segundo objetivo secundario que visava identificar os
desafios e dificuldades apresentados pelos jovens lideres na funcdo de supervisor de
atendimento em relacdo as atividades de gerenciamento de pessoas foi explorado neste

estudo.

Os desafios apresentados pelos seis jovens entrevistados estavam diretamente
relacionados com a gestdo de pessoas e mesmo sendo uma pergunta livre, isto é, sem
alternativas para serem consideradas, temas como proximidade e entendimento das
motivagdes das pessoas foram trazidos, porém os topicos mais recorrentes foram gestdo
de conflitos e comprometimento (ou a falta de). Este achado se relaciona muito com a
teoria da inteligéncia emocional (IE) de Daniel Goleman. Segundo Goleman (1999), um
dos eixos da IE € o autocontrole, sendo sua definicdo a capacidade de controlar ou
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redirecionar impulsos e estados de espirito perturbadores, propensao a ndo julgar e a
pensar antes de agir; todas estas carateristicas fazem parte da gestdo de conflitos que €
parte da inteligéncia emocional. Portanto é possivel afirmar que para 0s jovens gestores
que participaram desta pesquisa a inteligéncia emocional é a principal competéncia que
precisa ser trabalhada, visto sua sub-competéncia gestdo de conflitos ter sido tdo
mencionada como desafio na gestdo de pessoas.

Observou-se também que os supervisores de atendimento que participaram da
pesquisa ndo tiveram clareza sobre os programas de treinamento que as empresas
oferecem, e nenhum deles citaram outras ferramentas de desenvolvimento. No total de
seis entrevistados metade deles informou que ndo teve nenhum acesso a treinamento
dentro das empresas que atuam e a outra metade afirma ter tido treinamentos, mas néo
mencionam um programa estruturado. Na fala dos supervisores a mensagem clara que
fica sdo os treinamentos pontuais aplicados pelas empresas e ndo houve indicios sobre a

percepcao dos lideres em relacdo a um processo de desenvolvimento estruturado.

Fazendo um paralelo com a percepcao dos entrevistados sobre a falta de formacéo
continua e o que traz Eboli (2002) sobre a continuidade do desenvolvimento é cada vez
mais frequente dentro das organizacGes a exigéncia de uma postura voltada para o
autodesenvolvimento e aprendizagem continua, e para isso, ndo é somente o treinamento
técnico e instrumental que garantird a perenidade das organizaces mas sim o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades. Refor¢cando assim ndo somente o
papel das empresas na formacdo dos jovens lideres, mas também a participacdo deles

mesmos como protagonistas do préprio desenvolvimento.

Os supervisores entrevistados declararam em sua maioria que nao tiveram
treinamentos preparatdrios para se tornarem gestores e todos relataram que apesar de
terem tido treinamentos pontuais em seus atuais empregadores ndo passaram por um
programa estruturado de formagdo no formato apresentado pelas empresas, exceto o
supervisor da Sigma que participou do projeto piloto de formagao para supervisores. E
fato que a amostra é pequena frente a quantidade de colaboradores que as empresas
possuem, porém ainda assim € importante reforcar os dados ja mencionados
anteriormente de que 85% das pessoas que assumem a primeira posicdo como gestor de
pessoas em contact center ndo tiveram treinamento prévio para ocupar esta posicao
(LAB-SSJ, 2013).
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Além de questdes pertinentes a lideranca e gestdo de pessoas os resultados da
pesquisa demonstraram que quando o assunto é desenvolvimento de pessoas as empresas
ainda ndo tem uma trilha aos colaboradores, em especial aos supervisores de atendimento.
Os programas identificados sdo pontuais e especificos para a preparacao e capacitacao
dos supervisores e mesmo as empresas estando em diferentes estagios de evolugao e
maturidade destes programas de treinamento ndo ha como afirmar que elas possuam um

sistema de educacao continua.

Trabalhar, aprender e educar estdo cada vez mais associados e integrados na vida
corporativa e a base para a construgdo de uma organizacdo ideal € a pratica exemplar da
lideranca educadora dentro das empresas (EBOLI, 2002). Por isso, tais empresas
precisam treinar as liderancas para serem lideres educadores visto o importante papel
deles nas organizagOes devido a falta de continuidade de a¢des de desenvolvimento das

empresas estudadas nesta pesquisa.

Um elemento importante ja abordado no capitulo 1 é sobre o percentual de
investimento que as empresas realizam nos treinamentos e capacitagdes de Seus
colaborados, segundo dados do ABRC (2017) as empresas de contact center investem até
7% de seu faturamento nestas formacoes, porém os dados coletados nas entrevistas ndo
demonstram tamanho investimento nas trés empresas estudadas sendo que todas sdo

grandes players deste segmento.

Outro aspecto evidenciado nas entrevistas refere-se a escolaridade dos
supervisores entrevistados. Apesar dos dados do ABRC (2017) demonstrarem um
crescimento no grau de escolaridade ao longo do tempo nos trabalhadores das empresas
de contact center, em 2015 a soma de ensino superior completo e incompleto totalizava
mais de 25% da populacdo porém pode-se observar que cinco dos seis entrevistados ja

tem formagcé&o superior completa o que representa 83% da amostra.

Houve congruéncia na viséo de todos os entrevistados de que a formag&o prévia
dos supervisores é fator determinante para o sucesso das empresas. Todos 0s participantes
ressaltaram a importancia de atuar preventivamente na criacdo de banco de talentos e
formacdo de novos lideres, visto a velocidade que as empresas atuam e a necessidade

constante de gerar os melhores e mais rapidos resultados possiveis.
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5.2. LimitacGes da Pesquisa e Proposta para novos estudos

De acordo com o capitulo de metodologia esta € uma pesquisa de natureza
qualitativa e foi realizada com uma amostragem por conveniéncia, sendo assim nao é
possivel realizar uma generalizacdo dos resultados. Para aumentar a representatividade
da anélise realizada sugere-se a realizacdo de pesquisas quantitativas tanto com as

empresas de contact center quanto com o0s supervisores de atendimento.

Além disso, a analise de dados é passivel de subjetividade e vieses inconscientes,
e 0s mesmos dados interpretados por outro autor poderiam ter diferentes analises, mesmo
se utilizando das trés precaucdes abordadas no capitulo de metodologia a respeito do rigor
na andlise de dados proposta por Yin (2016).

Esta pesquisa foi focada no segmento de contact center e sua relacdo com a
formacéo de novos lideres. Ainda que a dindmica do setor seja particularmente parecida
entre as empresas o fato da pesquisa ter sido realizada com trés empresas num segmento
que tem seguramente mais de 100 empresas pode restringir a extrapolagéo dos achados,
por isso sugere-se pesquisas a respeito da formacao de novos lideres em outras empresas

visto que esta area carece de estudos académicos.

Além disso, todas as empresas entrevistadas sdo de grande porte e multinacionais
e por isso podem ter conseguido desenvolver seus programas de treinamento devido
aporte financeiro, infraestrutura de apoio, ter relacdo com a estratégia e cultura da
empresa que valorizam as liderancas. Por isso, estudos focados exclusivamente em
grandes empresas do setor sem necessariamente compara-las com outras praticas em

empresas pequenas pode trazer algum viés nos resultados do presente estudo.

Outro ponto a ser considerado como limitacdo do estudo é o fato de que na
introducdo desta pesquisa foi considerada a delimitacdo de idade. De fato, duas de trés
empresas que participaram do estudo tem em sua maior populacdo funcionarios com até
25 anos o que corrobora com a limitagdo de faixa etaria proposta. Portanto, um estudo
expandindo o publico alvo pode trazer novas perspectivas no estudo como um todo visto
0 objetivo de abordar no referencial tedrico literaturas especificas sobre jovens em

posicOes de lideranca.
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Por fim, explorar temas que se relacionam com lideranca é uma forte sugestéo
para estudos futuros. As vertentes podem ser: 1) Relacionar a lideranga com o poder
dentro das organizaces; 2) Relacionar como a confianca pode ser fator fundamental para
as liderancas dentro das empresas; 3) Relacionar a lideranga com a cultura organizacional
das companhias; e por fim 4) Relacionar a lideranca de contact center e suas evolugdes

de carreira.

5.3. Consideracdes finais

A justificativa deste estudo esta relacionada com a importancia do segmento de
contact center no Brasil, com a relevancia do tema lideranca e gestdo de pessoas dentro
das organizacfes e com o valor que as analises de dados sobre a preparacdo de jovens
lideres em contact center pode gerar para o setor visto a caréncia de trabalhos cientificos

no Brasil sobre o tema.

Diante disto, as consideraces finais deste estudo estdo relacionadas ao desejo da
pesquisadora em continuar os estudos sobre lideranca e gestdo de pessoas nao apenas no
segmento de contact center que foi o setor que abriu as possibilidades para este estudo,
mas em quaisquer segmentos, desde que haja um jovem lider no exercicio da gestdo de
pessoas. Para finalizar uma frase importante a ser considerada sobre a primeira lideranca:
o lider ndo é s6 aquele gue esta no topo da lideranca, a primeira lideranca é também uma
grande oportunidade (MAXWELL, 1995).
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista — Responsaveis pela area de Desenvolvimento de Pessoas

Nome:

Empresa: Tempo na empresa:
Funcgao: Tempo na funcdo:
Formacao:

Esta entrevista é parte de uma dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo de
Negdcios realizada na Faculdade Fundacéo Instituto de Administracao e as informacdes
coletadas serdo utilizadas estritamente para fins académicos e ndo serédo identificadas.

1. O que é lideranca para esta empresa?

2. O que é Gestdo de Pessoas para esta empresa?

3. A empresa entende que o papel de Gestao de Pessoas € do RH ou dos Lideres?
4. Qual a diferenca de lideranca e gestdo de pessoas para a empresa?

5. Qual é o papel das pessoas e da empresa no modelo de gestdo de pessoas?

6. Esta empresa trabalha com Gestdo por Competéncias? Se sim, quais sdo as
competéncias individuais e organizacionais desta empresa?

7. Esta empresa prepara novos gestores para exercicio da primeira gestdo? Como é este
processo?

8. Ha&algum processo seletivo interno para a escolha de novos gestores?
9. Ha treinamento para 0s novos gestores?

10. Diante das competéncias da empresa, quais delas sdo trabalhadas nos treinamentos
para 0s gestores?

11. Treinamentos recorrentes sao realizados apds a promogéo ou contratacdo do gestor?
12. Quantos supervisores tem na empresa?

13. Quantos deles tem menos de 25 anos?

14. Qual o Span de lideres?

15. Quais ferramentas sdo usadas para o desenvolvimento dos gestores?

16. Quais processos sdo utilizados pela empresa para mapear os futuros gestores?

17. Que outras formas de disseminar contetidos a empresa utiliza?
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APENDICE B
Roteiro de Pesquisa — Supervisores de Atendimento de Contact Center

Nome: Idade:
Empresa: Tempo na empresa:
Funcao: Tempo na fungéo:
Formacao:

Esta entrevista é parte de uma dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo de
Negdcios realizada na Faculdade Fundacéo Instituto de Administracao e as informacoes
coletadas serdo utilizadas estritamente para fins académicos e ndo serdo identificadas.

1. O que é gestdo de pessoas para vocé?

2. O que é lideranca para vocé?

3. Qual a principal diferenca entre lideranca e gestdo para vocé?
4. O que é competéncia para vocé?

5. Diante das competéncias abaixo relacionadas, quais vocé percebe que tem mais
dificuldade em colocar em prética? Porque?
a. Autoconhecimento
I. Autoconfianca
ii. Autoavaliacdo realista
iii. Capacidade de rir de si mesmo
b. Autocontrole
I. Confianca e integridade
ii. Bem-estar na ambiguidade
iii. Abertura a mudancgas
c. Automotivacdo
i. Forte impulso para alcancar o objetivo
ii. Otimismo mesmo diante do fracasso
iii. Comprometimento com a empresa
d. Empatia
I. Habilidade para desenvolver e reter talentos
ii. Sensibilidade intercultural
iii. Atendimento a clientes
e. Sociabilidade
i. Eficacia para liderar mudancas
ii. Persuasdo
iii. Experiéncia em construir equipes e lidera-las

6. Qual o principal desafio da gestdo de pessoas para VOCE?

7. Vocé se preparou para atuar como supervisor de atendimento? Como foi esta
preparacdo?

8. Vocé teve apoio da empresa nesta preparacao? Qual foi e como foi este apoio?



