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Resumo

O objetivo do projeto é pesquisar os tipos lideeen empresas contemporaneas
do mesmo segmento e o impacto no resultado dovermrganizacional. Limitando-se ao
departamento de operacdes de call center. Condeiirate o turnover € um indicador de
fidelidade dos funcionarios com a empresa, fidelelasta, medida pela permanéncia
desses funcionarios em determinado periodo de tempo

Muitos sé@o as causas que levam um funciondrio mdsauma empresa, voluntaria
ou involuntariamente. Porém invariavelmente ha sempn fator determinante: o lider.
Ele pode por meio de suas atitudes e exemplosrangjm grupo a fazer o que tem que ser
feito desenvolver competéncias e proporcionar uimeclem que as pessoas se sintam
confortaveis para realizacdo de suas tarefas e issmproduzir mais e melhor.

Dependendo de seu comportamento pode também deaeroncomportamento de
um grupo negativamente, tendo como consequénciaadisfacéo e o desejo das pessoas
em sabotar para ser demitido ou mesmo, pedir dé@imissnigrar para a concorréncia.

Com os exemplos citados, podemos concluir que digias da influéncia do lider
no rendimento da equipe, tendo como consequénoia peodutividade.

Se esse fato ocorrer constantemente o lider tegargaorrer a substituicdo do
guadro de funcionarios com frequiéncia, aumentarssina seu turnover; Implicando numa
série de fatores, como aumento de custos para aesappor motivos aparentemente
Obvios, custo com o processo seletivo, treinamergssisdo contratual, dentre outros.

E se tratando de uma entidade com fins lucrativeso ipode comprometer a
rentabilidade da empresa.



Introducéo

Esse estudo encontra-se em fase exploratoria, réiengendo aqui explicar as
causas dos fendbmenos apresentados, e sim despémntaresse na comunidade cientifica
em pesquisar as relagdes sociais de lideres adioleem empresas dall center

Contrastando com a modernizagéo e a alta tecnajogia cenario das empresas de
telecomunicacdes apresenta; e ainda a valorizaggitatentos e das relagdes humanas tao
difundidas atualmente no mundo corporativo; eneesér nas empresas de call center uma
contradicdo, verifica-se um possivel retrocesso reig;des humanas de trabalho, algo
semelhante ao taylorismo e a racionalizacéo dalttabonde os processos falam mais alto
do que a valorizag&o das pessoas.

Para facilitar a reflexdo sobre o assunto, aprasemtao final do texto um breve
glossario com termos usuais da vida cotidiana dg¥sssoas, que ilustram os valores que
postulam nesse universo rico para a Sociologiandaré&sa.

A prépria nomenclatura do nivel hierarquico de qéeoresponsavel pelo site; site-
nome dado ao local fisico de trabalho; é gerepieracional. Seu liderado direto € o
coordenador, seguindo a cadeia hierarquica: geraumpervisor e operador.

O estudo baseia-se na relagao direta do supervisperador, tendo como o objeto

de estudo os tipos de liderancas e a sua influéaciarnover organizacional.

A racionalizagéo do trabalho e as empresas aall center

A Escola da Administracdo Cientifica buscou a nmag@ii@gacdo do trabalho. Para os
seguidores do pensamento de Taylor, cabia aos$idéazer com que os trabalhadores
cumprissem o que havia sido planejado, concentraad@s necessidades da organizacao e
ndo nas das pessoas, porquanto sua funcao precégpeastabelecer e fazer cumprir critérios
de desempenho para atender aos objetivos da empresa

Em contraste com a Escola da Administracdo Cientifa de Relacdes Humanas
passou a enfatizar a relacdo entre a satisfacdarfaum a produtividade. A partir dessa
nova concepcao, os lideres foram estimulados atdacdo as necessidades das pessoas e
as relacdes entre os membros do grupo, como forenalchncar os objetivos da

organizagao



Com caracteristicas que se assemelham a Escolalméistracdo Cientifica, as
empresas deall centerparecem uma grande fabrica onde os seus operatiooadl center;
assim como os operarios das fabricas sdo cobradwsliados em fungdo do tempo e dos
movimentos, o TMA - Tempo Médio de Atendimento;rdauunidade de medida exigida
pela empresa para controlar o tempo de atendindentmperador com o cliente, visando
maior produtividade, nimero de atendimento por @igrgdo que regula esse mercado, a
ANATEL, Agéncia Nacional de Telecomunica¢fes, exigmbém um tempo médio de
espera de 60 segundos para o cliente ser atendaky a empresa ndo cumpra exigéncia
fica sujeita a multa.

Assim como operarios de fabricas, os operadoremlileentertambéem trabalham
para produzir em série, pois eles sdo obrigadeg@rsum script padrdo no atendimento ao
cliente. Para garantir o padrdo os operadores sadorados, isto €; o sistema permite que
se faca a escuta e a gravacao do atendimentonttrmatrabalho robético, ignorando que
do outro lado da linha existe um ser humano, onds gespostas sdo imprevisiveis.

Apesar de alguns cotejamentos citados entre asllsmmas do taylorismo com o
call center existe um movimento promovido pelo departamergorecursos humanos
nessas empresas para tornar o ambiente mais humdgg@@s que mais parecem
relacionadas a Escola de Relagbes Humanas. Evadioss para promover a descontragédo
e 0 entretenimento das pessoas, até mesmo de quensiderado unofensor da célula
nome dado aos operadores que apresentam baixdipicahle. Teatro para encenacéo de
algo relacionado com as campanhas internas maiivaisi, visita de jogadores
patrocinados pela empresa, cornetas e aparict@msdsznas células no meio do expediente
do trabalho, sdo cenas comuns. Cartazes com dqpaeesalorizam os funcionarios.

Tentativas de humanizar um ambiente que mais pam@egrande maquina com
homens fazendo o papel de pecas-chaves para Seaaygm.

Tecnologia do novo milénio, em choque com admiagsto do século passado torna
esse ambiente um excelente objeto de estudo pmapo das ciéncias sociais. Outro fato
Curioso é que essas empresas que empregam pormazede 5.00 mil funcionarios por
unidade, sdo empresas que surgiram no mercado m@snde 6 anos, pouco tempo para
tanto crescimento em numero de funcionarios e tgEmnt®cnoldgicos, e pouco tempo

também para apresentar esse tipo de administracao.



Historia do call center e seu crescimento no Brasil

1880 — quatro anos depois da invengdo do telef@mepasteleiro mantinha um
cadastro de clientes -180 pessoas- e ofereciargdutp por telefone a clientela.

1950 — algumas revistas e jornais publicavam aognadicando o telefone como
canal de resposta para a compra de produtos eagreiaborar um mailing list e fortalecer
a imagem corporativa do anunciante.

1970 — a primeira campanha de marketing por teéefealizada pela Ford Motor
Company. Foram contratadas e treinadas 15 mil ddeassa, que realizavam 20 milhdes
de ligacdo de seus proprios lares. O objetivo @eatificar pessoas com potencial para
comprar automéveis.

1980 - nasce o termo telemarketing. Desde entdostdmmuma das ferramentas
mais importante de marketing.

No Brasil, o telemarketing ganhou notoriedade @rohegada de corporacoes
norte-americanas ao pais, principalmente admidistess de cartbes de crédito e editoras,
uma vez que apenas elas detinham conhecimentosiest® pra um direcionamento correto
desta ferramenta.

2000 - surgiu o conceito de call center. Modermdegrado ao computador, €
estruturado sobre uma plataforma totalmente fléxirentada para um determinado
namero de troncos e quantidade de agentes, podgaadax, conectar-se a internet e com
servidores que ligam bases de dados com as com@aga

Fonte: www.directmarketing.com.br

O setor brasileiro deCall Center passa por um momento de expansdo e
investimento em novas tecnologias, deve geraramdthde novos empregos em 2006 e
segue em ritmo crescente de terceirizacio e edigacio. E o que comprovam 0s
resultados preliminares da pesquisa Global Callteteindustry Project, comandada no
Brasil pelo Programa de Pos-Graduagdo em Admeagitr da PUC-SP e Pela Associagéo
Brasileira de Teles servicos (ABT). A Entidade restique até dezembro o segmento

empregue 616 mil trabalhadores no pais.



Mais da metade dosall centers(52%) foram implantados apds o processo de
privatizacdo do setor de telecomunicagbes, em 188&trando que o ambiente mais
competitivo permitiu a reducéo nos custos de intplgio.

Cerca de 80% das centrais de atendimento estdam&&o Paulo - Rio de Janeiro,
mas ha presenca significativa também na regiasSti,;

Em tamanho: 20% das=ll centerstém mais de 700 PAs (posicdes de atendimento);
29% tém mais de 100 PAs e 51% tém mais de 10 PAstramdo que ha espaco no
mercado para diferentes tipos de empresa;

A grande maioria dos atendentes € composta pdremad (76,8%);

Do total de atendentes, 71 % possuem o 2° grau.

Clipping Express (Noticias — MaxPress — 16/11/08BT

Turnover e Fidelidade dos funcionarios
O grande do desafio dos lideres das empresealldeenteré manter as pessoas em
seus postos de trabalho, ou seja, diminuir o tlenaue € muito elevado nesse ambiente.
O turnover € uma espécie de indicador da fidelidaden posto, ou
servico numa empresa. Na verdade se trata de umeciagao dos que mudam
num mesmo lugar em relacdo com o0s que permanecemdado espaco de
tempo. Se muitos saem, € preciso contratar de nobaweera, pois um forte
turnover cuja causa nem sempre € clara: um chefgportavel, um salario baixo,
condi¢cdes de trabalho duras, convites dos conctesee pessoas contratadas
erroneamente também podem provocar o turnover. Quarais incOmodo ou
dificil € o trabalho mais ocorrem 0 absenteism@ @ivasos, a ponto de provocar
a substituicdo (SAINSAULIEU & KIRSCHNER p.78-79).

Alguns dos Principais Tipos de Lideranca e a realade observada

Para identificar caracteristicas comportamentagspypudessem estar relacionadas ao
desempenho eficaz do lider, e o reflexo na safiefalps liderados, a Universidade de
Michigan também apontou duas dimensdes do compent@mde liderancdSMITH,
PETERSON, 1994).



Orientacdo para a producdo — os lideres costumammsés autoritarios e
centralizadores, e tendem a enfatizar os aspe&togcos e praticos do trabalho, uma vez
gue encaram seus subordinados essencialmente eoareas humanos da organizacao, ou
seja, como um meio para se atingir um fim.

Orientacdo para o funcionario — os lideres tendentelagar e a estimular o
trabalho em equipe, valorizando as relacbes irgsgas, interessando-se pelas
necessidades de seus subordinados e enxerganessaapcomo seres humanos essenciais
para a organizacao.

As conclusfes a que chegaram os pesquisadoresctiggdhi foram extremamente
favoraveis ao comportamento dos lideres orientg@dwa os funcionarios. Esse tipo de
lideranca foi associado com maior produtividade glopo e maior satisfacdo com o
trabalho. Os lideres orientados para a produc@amfassociados a indices mais baixos de:
produtividade e satisfacdo. Aumento dos conflitisrpessoais e desperdicios. Reducao
da auto-estima dos liderados, além das reclamarg®shistas. Gerando indices elevados
de absenteismmumento do turnover.

Como base no referencial teérico dos tipos dediuga; orientada para resultados e
para os funcionarios.

J4 se escolheu uma das empresas sob as quaiteisera estudo. A seguir,
apresenta-se, alguns aspectos da mesma. Pra garsigilo foram usados nomes ficticios.
A empresa X, atende dois clientes distintos denadus ficticiamente em: empresa X 1 e
empresa X 2.

A empresa X surgiu no final de 2000 e n&o parois e inovar em um setor da
economia que pouco investia em tecnologia e qoatiio de atendimento. Essa empresa é
uma das maiores empregadoras e geradoras de endpr8gasil.

Entre as principais metas estdo a manutencao dwoiter em patamares reduzidos
e 0 aumento da retencdo de competéncias. Para aeempesses dois fatores séo
fundamentais para o perfeito funcionamento de untea center.

Além disso, o modelo de gestdo segue as mais maslégnnicas e metodologias
empregadas no mercado. Todos os funcionarios dgaria, independente de nivel

hierarquico, possuem metas claras e definidas ems@umpridas. Isso demonstra a



transparéncia no relacionamento que a companhigapee possibilita o emprego da
meritocracia. Em seus seis anos, ja realizoumggéo de mais de 15 mil funcionarios.

[Informagdes do site da empresa X]

Viséo geral da empresa em nivel BrasilMais de 47 mil funcionarios distribuidos
em 15 sites pelo pais.
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A presente pesquisa refere-se a unidade localeadditero6i, Rio de Janeiro. Foi
feito um levantamento historico documental no dapaento de Recursos Humanos, onde
sao registrados as contratacdes e as baixas derfarios, gerando relatérios estatisticos
com os indices de turnover. Cada lider receba rimeeste uma meta minima toleravel de

rotatividade.
Turnover média anual
Empresa X1 Empresa X2
Previsto 3,05 Previsto 3,25
Realizado 4,05 Realizado 2,86

Periodo: Margo 2005/marco 2006



Analise comparativa mensal do turmover
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Anélide documental Empresa x1 Empresa x2
Supervisores 133 34
Operadores 2659 704
Operador/supervisor 19.99 20.7
Supervisores idade 30.33 28.7
Operadores idade 26.2 24.7

Periodo: Margo 2005/marco 2006

Andlise

A previsdo de turnover da empresa X1 era mais st@niporém os resultados
mostram que a X2 obteve menor indice de rotatiedda funcionarios quando comparada
a X1. O indice de turnover nas duas empresas & masomeses de férias escolares, pois 0

perfil de quem procura esse tipo de trabalho, cargachorario de 6 horas, € o publico



estudantil, que saem da empresa em busca de auoanidades, apds gozarem suas
férias.

Tudo indica que o fator idade dos supervisoresénddevante, pois na empresa X1,
apesar de maior indice t&rnoveros seus lideres estdo numa faixa etaria supea,
assim como a idade dos operadores.

Outro fato demonstrado na pesquisa, € que a XLlteanestrutura mais robusta em
termos de numero de funcionarios, mas o numeraugdergsores é proporcional. Logo,
ndo se encontra aqui a explicacdo para tal fenonesrartando essas hipoteses para
justificar oturnover.

As duas empresas exigem o seguinte perfil paragp @e supervisor: experiéncia
prévia de 12 meses na Operacdo. Escolaridade minGuesando Nivel Superior.
Absenteismo Justificado: Maximo de 1 atestado tgidu a 3 dias) pelo periodo de 6

meses. Absenteismo Injustificado: ZERO.

Principais responsabilidades para exercer o cargoedsupervisor

Supervisionar a sua equipe eliminando duvidas dpsraglores tanto nos
procedimentos internos da operacéo quanto dosgmoertos. Divulgar para a equipe as
alteracdes dos procedimentos operacionais. Estinaulaquipe visando a reducédo do
absenteismo, controlando a assiduidade e pontdalid&arantir a qualidade do
atendimento de sua equipe. Monitorar e dar feedbaskoperadores, visando a qualidade
do atendimento. Elaborar e analisar os relatérassateas. Garantir que a operacao esteja
utilizando as ferramentas de trabalho de maneiegatia. Avaliar e encaminhar os
atendimentos em que a operacdo nao possui hadditagra resolver. Certificar-se que
todos estdo seguindo as normas de organizacado @weneéo da limpeza do site. Propor
acOes de melhoria para processos e procedimentesfate dos operadores com outros

departamentos da empresa. Acompanhamento de mitAgMonitoria).

Andlise
Ha indicios de que as exigéncias para ocupar @ a@gupervisor valorize mais a

lideranca orientada para a producédo e menos paciofarios, pois os dados pesquisados



estdo em sua maioria voltados para processos. Edsass exigéncias pra quem quer se
candidatar a vaga de supervisor e as tarefas gamfparte do seu dia a dia. Porém, o que
garante a permanéncia desses supervisores emagos,ma verdade, € o cumprimento
das metas pré-estabelecidas em um periodo de tprépeterminado, como constata a
sequir:

Empresa X1 metas estabelecidas para o ano de 2006

Atingir 0,26% para registros indevidos de TT's no de 2006

Atingir 9,48% de Taxa de Transferéncia no ano d¥20

Atingir 92,14% de Aderéncia no ano de 2006

Realizar reunido DRE Baby mensal com equipe nadar006.

Manter 83% os Operadores dentro da faixa de TMAsaleda célula estipulada
pelo cliente contratante no ano de 2006

Atingir média de dispersdo maxima de 199 segundasn de 2006.

Atingir 17,8% de Chamadas Repetidas no ano de 2006

Empresa X2 metas para o ano de 2006

Atingir indice >= 80% de Muito Satisfeito na Pesgubatisfacdo do Operador
Atingir média mensal >= 7,5 no CCQ até Dez/06

Atingir minimo de 90% de marcacdes de motivos denadas até dez/06
Atingir 60% de Retencgao no ano 2006

As duas com média de turnover anual de 3,63.

Analise
A empresa X1 apresenta metas que valoriza o tipmlel@nca com orientacdo para
produtividade, ja a X2 com uma forte tendénciaiantacao para funcionarios, uma vez

gue coloca como média o indice de satisfacdo d@adpe

Como parte da metodologia, usou-se também um matielguestionario para 20
operadores; 10 direcionados aos operadores da smiie e 10 para os operadores da
empresa X2. Desses 10, 5 foram destinado aos apesadujo supervisor apresentava o

menor indice de turnover no periodo em estudo, ulBd® 5 para 0s operadores cujo
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supervisor apresentava maior indice de turnovejué€stionario tem como objetivo saber
COMO 0S supervisores sao vistos pelos operadores.

O que se observou com os resultados foi que os tem as pontuacdes mais
baixas no geral, foram: gerenciamento de conflfad&® de desafio e falta de inovacgéo por
parte dos supervisores, além de caréncia de fooma€anfirmando com esses resultados
gue muito se tem para pesquisar nesse campo paseqossa entender melhor os motivos
do alto indice déurnover.

Conclusao

Para melhor entender a realidade dessa comunidadese necessario uma
pesquisa com representantes do sindicato dessgogatee mais um pesquisa de
desligamento com funcionarios que pedem demissAps&io demitidos, assim como uma
pesquisa de clima organizacional, para permitia @amalise mais critica e tentar explicar o

fendbmeno.

Glossario

Operador - funcionério que atende diretamente o cliente.

Operador ativo — aquele operador que faz a ligacdo pra o cliente.

Operador receptivo— aquele operador que recebe a ligacdo do cliente

Site — o local fisico, o prédio da empresa é chamadsitel.

P.A. — Ponto de Atendimento, local de trabalho do apmracomposto pelo
computador para acessar o sistema.

T.M. A. — Tempo Médio de Atendimento de cada ligacéo.

Ilha ou célula— agrupamento de PAs, que delimitam o espacodiegervisor e
suas equipes.

Sala de descompressée local reservado para o0 operador se recuperamue
situacdo de stress.

Monitoria — area em que 0S monitores ouvem as conversagpeesdores com 0s
clientes, a fim de certificar-se que o script sstddo seguido.

SCRIPT - roteiro pré-determinado a ser seguido pelo cpera
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Ofensor da célula— operador que compromete a produtividade daaélul

Pausa— o motivo da saida da P.A. precisa ser justific@dono no caso de pausa
lanche, 15 minutos de intervalo, assim como asadasanheiro, tudo é controlado.

Quartil — enquadramento dos operadores, segundo a suatipicate: T.M.A.,

taxa de conversao, absenteismo, por exemplo
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