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RESUMO

O caso traz como objetivo ilustrar uma situacdo na qual as praticas de Treinamento &
Desenvolvimento, que estd dentro do escopo da Gestdo de Pessoas se dd em um ambiente de
Call Center aqui exemplificado pela organizacdo ContactNexus. Inicialmente descrevemos a
organizac¢do até a abertura de sua filial na cidade de Jodo Pessoa/PB, descrevendo o contexto
do teleatendimento para as praticas de T&D. O embasamento do caso foi construido por meio
de entrevistas com o supervisor participante do relato tanto presenciais como por meios
informacionais como o uso do aplicativo WhatsApp bem como pesquisas em materiais
institucionais da organizagdo. Para os objetivos educacionais foram indicados o
desenvolvimento de situagdes em que sejam oportunas decisdes gerenciais bem como o
aprofundamento nos conceitos do T&D como as etapas do processo de treinamento
(planejamento, aplicagdo e avaliacdo). Relaciona tais conceitos com o processo decisorio
dentro de uma organizagdo, na busca pelo melhor atendimento das necessidades da
organizacdo. Este caso pode ser aplicado em disciplinas como Administracdo de Recursos
Humanos, Gestao de Pessoas e outras correlacionadas a area em cursos de graduagdao de
Administracdo ¢ Recursos Humanos.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; treinamento & desenvolvimento; call center.



Quadro 1 - Planejamento e organizagao do programa de T&D

BPO
CRM
PO
LGBT
PL
RH
T&D

LISTA DE QUADROS

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Business Process Outsourcing

Client Relationship Management

Inicial Public Offering

Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais ¢ Transgéneros
Projeto de Lei

Recursos Humanos

Treinamento & Desenvolvimento
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1 INTRODUCAO

Era setembro de 2018, e o supervisor de telemarketing da ContactNexus, Wellington,
acabara de voltar de suas férias e estava iniciando seu turno com a sua equipe recém treinada
para um novo atendimento, o de contas. Wellington ndo havia participado do treinamento,
mas percebeu que a equipe estava bastante agitada por causa do atendimento nessa nova area.
Ainda se inteirando das novidades, o supervisor chamou sua equipe para confirmar a
informag¢do do novo atendimento:

- Pessoal, boa tarde! Ja comecamos a atender clientes de contas, certo?
A coordenagdo confirmou com a equipe do planejamento de atendimento que os perfis de
atendimento de vocés ja foram alterados.

Uma das operadoras, a Luana, descontente com a informagdo passada, questionou o
Wellington:

- Mas Wellington, como eu vou atender contas se eu ndo conhego totalmente o
processo?

O supervisor, surpreso com a pergunta, replicou para a equipe:

- Como assim? Mas o treinamento de contas ja foi dado. Para todos da ilha inclusive,
nao foi?

- Que treinamento? Se toda vez que estdvamos em sala, porque tinha fila no
atendimento, suspendiam o treinamento e voltdvamos a atender? No6s ndo vimos o conteudo
em detalhes e alguns outros nem foram abordados. Eu acho que precisamos de mais tempo
para podermos atender esses clientes — reclamou Diego, outro integrante da sua equipe.

Wellington percebeu que era um sentimento generalizado na equipe. Questionou mais
sobre o treinamento, € viu que realmente poderia ter ocorrido alguma falha durante o processo.
Atonito com essa informagdo, foi pedir mais detalhes a Coordenacdo de Operagdo, que era
quem alinhava essas questdes de treinamento com a equipe de Treinamento &
Desenvolvimento da organizagao.

- Rogéria, os meninos estdo reclamando que ndo tiveram o treinamento adequado para
contas. Relataram que por constantes filas no atendimento, foram orientados a retomar o
atendimento, suspendendo o treinamento. E ja faz mais de uma semana que foi dado o
treinamento. Houve alguma compensagdo por essas interrupgdes?

- Nao. O pessoal do T&D quem tratou das questdes dos horarios de treinamento e
conteudo dado. O que nos foi passado ¢ que o treinamento, apesar das interrupcdes, nao
sofreu nenhum prejuizo ao conteudo dado - respondeu Rogéria.

- Por que nao aguardaram o meu retorno das férias? Eu deveria ter participado desse
treinamento junto com os meninos. Assim eu poderia, além de estar ciente dos processos, ter
dado algum feedback sobre o treinamento. Alguém acompanhou a equipe no treinamento? —
Wellington ndo estava confortavel com a situagao.

- Nao. So foi sua equipe. Como era uma equipe que ndo costumava ter problemas em
relagdo a comportamento ¢ atendimento e o supervisor que estava lhe substituindo estava em
outra turma, entdo ndo vimos problema em mandar a equipe. Quanto a aguardar seu retorno,
nao podiamos atrasar esse treinamento. Tivemos um periodo de tempo bastante apertado para
executa-lo — Rogéria aproveitou esse questionamento para indagar Wellington sobre os seus
resultados — Inclusive, ¢ exatamente sobre sua equipe que gostaria de tratar, pois vi que nessa
semana houve aumento no nimero de retornos de ligagdes e também no tempo médio de
atendimento. Temos que reverter esse quadro!

- Exatamente apds o treinamento e somente nas ligacdes de contas. Nos demais
atendimentos os resultados se mostram bastante sadios — respondeu o supervisor.

Neste momento o Wellington percebeu que eles deveriam encontrar uma
solugdo urgente para resolver este problema. Mas o que eles poderiam fazer?
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2 A CONTACTNEXUS

Nos anos 2000, em Sao Paulo, surge como uma startup ligada aos servigos de telefonia
estatais, mas também angariando clientes externos na area de Contact Center, a ContactNexus.
Nos anos seguintes, com é&nfase em clientes de alto volume de servicos e com alta
complexidade, a organizagdo cresceu e, em 2004, o processo de privatizagdo da companhia
telefonica permitiu caminho para o IPO (/nicial Public Offering), abrindo seu capital na bolsa
de valores, sendo até listada na Bovespa.

Os anos seguintes, at¢ 2011, foram marcados por criacdes e aquisi¢des de empresas
parceiras em diferentes areas como, por exemplo, de Tecnologia da Informagdo. A empresa
também passou a atuar em novas frentes de negocio, tornando-se especializada em BPO
(Business Process QOutsourcing) ¢ CRM (Client Relationship Management) e expandiu
geograficamente, com inicio de suas operagdes em outros paises da América Latina.

Em 2019, com mais de dezenove anos de atuagdo na area de Contact Center, a
organizacao ContactNexus presta servico terceirizado para diversas organizagdes, entre elas
empresas do ramo alimenticio, institui¢des financeiras ¢ até empresas de telefonia fixa e
movel. Nesse ano, a empresa possui mais de 30 mil colaboradores, distribuidos em suas 13
unidades alocadas em 09 estados brasileiros. Com receita anual operacional liquida de mais
de um bilhdo de reais, a organiza¢ao ¢ uma das maiores no setor de servigos.

Na capital paraibana, a unidade da ContatNexus foi aberta no quarto trimestre de 2015.
Inicialmente realizava apenas duas operagdes, mas a organizagdo logo foi crescendo, gerando
mais empregos na cidade e municipios circunvizinhos. Entre empregos diretos e indiretos, a
organizacao gerou mais de 800 postos de trabalho em seus meses iniciais. Em 2019, sdo mais
de 1300 postos nas areas de atendimento, e nas fun¢des administrativas, nos setores tatico e
operacional, incluindo também empresas parceiras terceirizadas de limpeza e servigos de
alimentacdo.

A organizagdo € também destaque na promogdo da cidadania a pessoas LGBT, com
programas municipais e estaduais a exemplo do Transcidadania JP, em parceria com a
prefeitura de Jodao Pessoa por meio do centro de cidadania LGBT. A organizacao, ja desde as
suas atividades iniciais em Jodo Pessoa, prestava servicos de teleatendimento para duas
grandes empresas: uma de telefonia fixa e movel e uma instituicdo financeira de
crédito. Passando a posterior a prestar servigos a uma grande companhia aérea € a uma
empresa de telefonia mével.

3 A DINAMICA DA OPERACAO X QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A organizacdo, em seus estagios iniciais (primeiro a segundo ano de funcionamento),
foi baseada pelos processos e procedimentos mais formais. Sua estrutura segue o padrao dos
Call Centers, estruturada em grandes espacos com aglomerados de estacdes de trabalho (ou
postos de atendimento, com computadores com mouse e teclado e headset). A ContactNexus
possui trés espacos € cada um comporta até 800 estacdes de trabalho.

Para dispor de uma melhor qualidade na ligagdo, evitando interferéncias nas conversas
paralelas, as estagdes sdo divididas entre si por barreiras laterais, tornando o trabalho
individualizado. Com isso, o ambiente formalmente ¢ de individualidade, pois cada operador
trabalha exclusivamente em sua maquina, lidando com o cliente que estd em sua ligacao,
exceto nos momentos em que existe alguma necessidade de ajuda dos demais colegas de
equipe ou quando um menor fluxo de ligagdes possibilita interacdo entre os funciondrios da
operagao.

Existe uma hierarquia mais rigida na organizacdo, composta pela Coordenacdo, que
lida com os clientes contratantes, e também pelos setores szaff (como exemplo o RH) e pelos
supervisores, 0s quais tém mais contato com suas equipes. Na base, ficam os operadores.
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Atualmente existe uma maior fluidez na hierarquia. Isso porque, a organizacao tem
adotado cada vez mais a desburocratizagdo dos processos, dando maior autonomia ao
operador em situagdes ndo criticas. Essa mudanca de politicas de atendimento, onde o
operador precisa menos de autorizagdes do supervisor, gera uma melhor dinamicidade no
atendimento. Outras politicas da ContactNexus dizem respeito a promog¢do de incentivos por
meio de premiagdes e remuneragdes variadas e oferta de opgcdes de lazer para os intervalos,
estimulando interacdes entre os grupos para refor¢ar uma melhor integracdo entre os
individuos.

Na operagdo, foram implementadas a¢des de incentivo ao bom atendimento como um
rendimento varidvel, mas que com as mudancas de metas foram logo se tornando pouco
possiveis de serem alcancadas. Na questdo do bem-estar, o RH costuma realizar dias da
semana tematicos (sexta-feira do Karaoké e quarta das apresentagdes culturais, por exemplo),
além de dispor, nos ambientes externos a operacdo, jogos como pebolim e sinuca. Ainda
assim, apesar desses esforgos para melhoria do servigo e da qualidade de vida no trabalho, os
operadores precisam lidar com suas metas, o que dificulta a previsio dos momentos
especificos de estresse e seu combate.

4 A EQUIPE DE CONTAS

A equipe supervisionada por Wellington, chamada ilha de atendimento, ¢ formada por
25 operadores que atendem clientes empresariais de telefonia fixa e mével, os quais possuem
planos especificos e diferenciados do mercado doméstico, de modo que costumam conhecer
bem seus planos e faturas e demais informacdes legais e processuais. Ou seja, sdo
considerados clientes exigentes, o que significa que para a operagao ha a necessidade de um
atendimento diferenciado, ja que a expectativa do cliente, em média, ¢ maior que as demais
operagdes No mesmo ramo.

A equipe tem horarios de segunda a domingo, conforme legislagdo vigente (PL
56/2009), e as escalas sao de 36 horas semanais, sendo 6 horas didrias ¢ 10 minutos de
descanso a cada 90 minutos de trabalho, ndo computados na carga horaria de trabalho. A
equipe de Wellington esta disposta no periodo de atendimento das 12 horas as 18 horas e 20
minutos. Existe um horario de pico das ligacdes, das 12:00 as 14:00 horas, e esse maior fluxo
de ligacdes se estende até as 17:00 horas. As folgas s3o individuais e podem ser no sdbado ou
domingo.

A equipe de Wellington possui uma relagdo bem aberta com ele, pois tanto elogios
quanto reclamacgdes sao costumeiramente informados pelos membros ao supervisor imediato,
que atende prontamente as solicitagdes, inclusive encaminhando-as as instancias superiores da
operacdo. Nas operacdes, ha trés coordenadores que sdo distribuidos para todas as ilhas de
atendimento e, acima das coordenagdes, hd um gerente que lida com o contratante
diretamente.

O atendimento segue um roteiro que € estabelecido desde o treinamento inicial. Esse
roteiro ¢ considerado em toda ligacdo, mas com espago para necessidades atipicas, cabendo
também ao supervisor intervir quando preciso. Tal dindmica entre supervisor e equipe facilita
bastante na busca pela exceléncia no atendimento.

Apesar disso, a rotatividade de equipes costuma acontecer mensalmente. Todavia,
Wellington manteve sua equipe sem muitas alteragcdes durante os ultimos trés meses, o que ele
considerava muito positivo, pois ele estava somente ha cinco meses na fungdo de supervisor
operacional da ContactNexus, mesmo considerando que antes da sua fung¢ao atual ele havia
passado pelos diversos setores dentro da operacao, em um ano de empresa.

Tal caracteristica, ter passado pelo atendimento, dava-lhe uma carga técnica bastante
apreciada pela equipe, que via nele um suporte extra também nas questdes processuais. O
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problema ¢ que quando Wellington entrou de férias, em agosto de 2018, sua equipe atuava na
operacdo de telefonia fixa e movel empresarial direcionada apenas para servigos tanto de
telefone quanto de internet, mas nao contas e planos.

No entanto, uma decisdo da contratante de que toda equipe de operagdo deveria estar
habilitada a atender todos os tipos de atendimento, exceto o especifico suporte técnico, deu
iniclo a um treinamento para habilitar também a equipe supervisionada por
Wellington. Dentro desse novo escopo, os operadores deveriam compreender valores e
cobrancgas dos planos e servigos nas faturas e contas dos clientes, e o treinamento deveria ser
suficiente para que a equipe pudesse atender aos clientes mantendo a exceléncia que
Wellington esperava.

Quando o supervisor retornou das férias, qual foi sua surpresa em saber que,
posteriormente ao treinamento ministrado, havia uma resisténcia geral da equipe em
atender também contas e planos. Segundo os operadores, com o treinamento nao foi possivel
entender os processos que lhes foram ensinados, o que inviabilizava um bom
atendimento. Wellington ficou perplexo. Era preciso saber o que acontecera para que sua
equipe emitir tal alegacgao.

5 O TREINAMENTO
A ContactNexus e a Telenet, empresa contratante de telefonia fixa e movel
empresarial, decidiram que toda a operacao deveria atender servigos, planos e contas. Portanto,
todo operador precisaria receber treinamento para se adequar a essa demanda. Com isso, todas
as equipes seriam treinadas dentro de um cronograma e conteudo programatico determinados
pela equipe de Recursos Humanos, em conjunto com a Coordenacao da Operacao, conforme
necessidade da contratante Telenet.

A Coordenacao da Operagdo recebeu a solicitacdo, por meio dos representantes da
Telenet para que a operagdo toda, exceto atendimentos especificos como de suporte técnico e
backoffice (que sdao operadores de demanda off-/ine, que ndo lidam diretamente com os
clientes em ligagdo), atendesse os procedimentos basicos que eram servicos, planos e contas.
Apenas as equipes contratadas nos ultimos trés meses haviam recebido o treinamento
completo. As primeiras, por questdes de logistica e tempo, receberam treinamentos
especificos para cada processo e ja iniciaram o atendimento. Todavia, com essa nova
demanda da contratante, a Coordenacdo viu que mais de 60% da operacdo precisava ser
capacitada para atender os processos basicos.

Assim, em contato com a equipe de Recursos Humanos, a Coordenacao indicou a
necessidade de treinamento, definiu quais processos deveriam ser ensinados e quais equipes
necessitavam de treinamento. O RH retornou com os periodos de treinamento, conforme
horérios das equipes, e definiu junto com o corpo de instrutores que contetidos seriam
ministrados a partir da indica¢ao da Coordenagao da Operacao.

A Coordenacao nao participou da organizagao de horarios e contetido, e também nao
recebeu o treinamento do novo processo. Porém, ela definiu que cada supervisor receberia o
treinamento junto com a sua equipe. O programa de T&D seguiu os processos apresentados
no Quadro 1.

Quadro 1 — Planejamento e organizagdo do programa de T&D

Equipe Funcao
Coordenacao de Operagao Indicar ao RH a necessidade de treinamento da
operacdo conforme necessidade da contratante.
Definir quais processos deveriam ser repassados.
Definir quais equipes deveriam ser treinadas.




14

Recursos Humanos Com base na necessidade e conteudo indicados pela

Coordenacdo, definir conteudo programatico ¢
eriodo de treinamento necessario.

Definir horérios de treinamento.

Definir instrutoria para cada equipe a ser treinada.

Treinamento & Desenvolvimento Em conjunto com o RH, definir contetdo
rogramatico do treinamento.

Realizar treinamento de acordo com o periodg

indicado pelo RH.

Supervisao de Operagao Acompanhar treinamento da equipe.

Controlar os resultados pos-treinamento.

Indicar falhas de treinamento a Coordenacao.

No decorrer da implantagcio do T&D, o que aconteceu foi que, no horario
estabelecido para que as equipes realizassem o treinamento, ocorriam picos de atendimento, o
que ocasionou filas, exigindo que clientes esperassem mais tempo por um operador. Com isso,
a Coordenacdo da Operacdo se via obrigada a solicitar que as equipes em
treinamento atendessem as ligagdes para reduzir o tempo de espera dos clientes em linha.
Logo apds o pico, as equipes voltavam para o treinamento. Essa situagdo nao estava sendo
discutida pela Coordenacdo de Operagdo e equipe de treinamento, € acabou ocorrendo
repetidas vezes, o que fez com que o treinamento fosse prejudicado pelo tempo gasto na
operacao ao invés de estar sendo aproveitado no treinamento.

Terminado o tempo de treinamento, de acordo com o planejamento, as
equipes iniciaram o atendimento do novo processo. No entanto, defici€éncias na compreensao
do processo eram evidentes, e isso estava gerando maior tempo de atendimento e retorno de
ligacdes, dois indicadores extremamente importantes sobre a qualidade do atendimento. Além
do rendimento da operagao, os operadores estavam demonstrando sinais de irritagdo, uma vez
que o atendimento estava sendo estressante para eles e indicadores como os de “pausa
pessoal” estavam aumentando consideravelmente.

Passados quinze dias, a situagdo era pior. Os resultados da equipe s6 pioravam, € com
isso se estabeleceu na equipe um clima de conflito constante. O motivo relatado era o novo
atendimento e deficiéncia em conhecer o processo. Nesse contexto, Wellington retorna do seu
periodo de férias. Depois de tomar ciéncia da situagdo, acreditou que tudo eventualmente iria
melhorar e sua equipe ia se adaptar as novas demandas. Mas ja se passara 15 dias desde que
havia retornado ¢ as reclamag¢des nao cessaram.

Naquela tarde do dia 30 de setembro, Diego, operador da sua equipe, cobrou mais uma
vez uma resolucdo de Wellington:

- Super, mas e entao? Como fica a nossa situagdo? Eu ndo aguento mais ter que
atender um processo que eu nao entendo. Nao adianta, mesmo com o manual, o sistema e os
comandos sao muito diferentes dos outros processos. Eu vejo que meus resultados ndo estao
bons, ¢ fazia tempo que ndo os via assim. Mas ¢ algo que ndo estd mais no meu controle.
Ninguém esta confortavel com essa situagdo. Pode ver que até as faltas aumentaram, a gente
percebe.

Wellington teve que reconhecer que precisava agir para resolver esta situacao. Por nao
ter recebido o treinamento junto com sua equipe, pois estava em periodo de férias, ele nao
poderia ajuda-la, uma vez que ndo entendia também desse processo.

Mas, além de ser questionado pela equipe, a propria Coordenagdo da Operagdo estava
cobrando de Wellington que seus supervisionados melhorassem os resultados, pois o
treinamento constava como dado, o que pressupunha que sua equipe estava apta a atender esse
processo. Diante dessas cobrancas, Wellington buscou contato com a equipe de Treinamento
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& Desenvolvimento, que prontamente lhe informou que uma reciclagem ndo poderia
acontecer por falta de recursos. Novas turmas estavam em treinamento € no quadro da equipe
de T&D havia novos treinamentos a serem ministrados para novas contratagcdes para a
operagao.

Com isso, Wellington entendeu que, de fato, possuia um grande problema e que nao
sabia exatamente como resolver: sua equipe recebeu um treinamento que nao foi suficiente
para capacita-la, mas nao havia chances de serem submetidos novamente ao mesmo
treinamento, nem ele proprio estava qualificado para capacitar seus supervisionados. Do lado
da equipe, a insatisfagdo era visivel e estava prejudicando a qualidade de seus atendimentos;
do outro lado, a Coordenacdo de Operacdo ja estava o pressionando para melhorar os
resultados. Mas como resolver essa situacao? Wellington realmente nao sabia.

6 NOTAS DE ENSINO

6.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O caso tem por finalidade desenvolver nos alunos competéncias para lidarem com
situagdes nas quais sejam necessarias decisdes gerenciais, que por muitas vezes devem ser
tomadas levando em consideracao os recursos escassos. Para tanto, busca promover discussao
e desenvolvimento do conhecimento dentro do escopo da gestdo de pessoas, explorando as
atividades de Treinamento & Desenvolvimento, como por exemplo, as fases de planejamento,
desenvolvimento e implantacdo. Com isso, explorando a importancia de um treinamento bem
executado em todas as suas fases no atingimento das metas organizacionais. Este caso pode
ser aplicado em disciplinas como Administragdo de Recursos Humanos e outras
correlacionadas a drea em cursos de graduacdo de Administragdo e Recursos Humanos.

6.2 FONTE DE DADOS

Este caso ¢ baseado em fatos reais. A coleta de dados foi realizada por entrevista, ou
seja, fonte de dados primdria e também por pesquisas em materiais institucionais da
organizacdao na internet. A entrevista se deu presencialmente e também pela plataforma de
comunicacdo WhatsApp para confirmagdes e coleta de mais informagdes. Foram dois
encontros presenciais, além dos contatos informais pelo aplicativo de mensagens. As
entrevistas foram gravadas em audio sob autorizacdo prévia do supervisor e ocorreram no més
de julho de 2019; os contatos por WhatApp foram também por dudio, e se estenderam no més
de agosto do mesmo ano. Os nomes dos envolvidos, assim como da organizagdo, foram
alterados para preservar suas identidades.

6.3 TOPICOS PEDAGOGICOS

Recomendamos para a aplica¢dao do caso para ensino como metodologia que:
1. O docente disponibilize o caso para os alunos com antecedéncia minima de uma
semana e solicite leitura prévia do material.
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2. No dia definido para aplicagdo do caso, os discentes devem se reunir em pequenos
grupos de 3 a 4 alunos para que analisem e reflitam em conjunto sobre as resolugdes
dos questionamentos feitos no caso. Posteriormente, ¢ recomendada uma discussao
envolvendo a turma toda.

3. Para avaliagdo individual, € possivel solicitar que no dia da analise do caso cada aluno
traga as questdes propostas respondidas. Para andlise em grupo, que estas respostas
individuais sejam confrontadas com cada uma do grupo a fim de elaborarem uma da
equipe.

4. Para discussdo prévia da equipe, recomendamos um tempo médio de 30 minutos e
mais 15 minutos para transcricdo das respostas do grupo. Para a discussdo em turma,
indicamos mais 30 minutos para fechamento da discussdo pelo professor, alinhando
conceitos e teorias utilizadas no caso.

6.4 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Discorra sobre os conceitos de Treinamento & Desenvolvimento no contexto do Call
Center.

2. Procure analisar o Treinamento & Desenvolvimento executado no caso considerando
as etapas (diagnose, planejamento, implementacio e avaliacao). Considere que vocé é
uma das pessoas responsaveis por esse programa. Como vocé elaboraria cada uma
das etapas do Treinamento & Desenvolvimento?

3. Os resultados vistos no caso nio eram esperados. Quais os impactos que estes
resultados trouxeram para a organizaciao?

4. Se vocé fosse o supervisor Wellington, o que vocé faria para resolver a situacao?

6.5 ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

1. Discorra sobre as acoes de Treinamento & Desenvolvimento no contexto do Call
Center.
Essa questdo tem o objetivo de fazer com que o aluno relate os conceitos de treinamento e
desenvolvimento trazendo a tona como este processo ocorre, tendo em vista o clima e o
contexto de um Call Center. Neste aspecto, Carvalho ¢ Mourdo (2014) indicam que algumas
categorias profissionais necessitam de um olhar mais atento para as agdes de treinamento,
assim como os profissionais de Call Center, que demandam uma capacita¢ao continua. Silva
(2007) descreve dois tipos de agdes de treinamento no contexto de call centers. O primeiro diz
respeito as competéncias e treinamento inicial, que é o treinamento que possibilita o inicio as
atividades de atendimento. Antes de assumir sua func¢do, o operador necessita de um
programa inicial de atendimento na busca de uma qualidade nos servigos prestados aos
clientes. Aqui também a autora diferencia o periodo de treinamento entre operagdes proprias e
terceirizadas, que € o exemplo do caso. A diferenga pode ser de até 1,9 semanas a mais do que
para as operagdes proprias. A autora indica que esta diferenga ocorre uma vez que o proprio
Call Center incentiva o maior aperfeicoamento dos seus funcionarios. Ja no terceirizado, pode
indicar uma pressao relativa aos contratos de prestacdao de servigos, para se ter o funcionario
pronto mais rapidamente para os inicios das atividades. O segundo tipo de agdo de
treinamento indicado por Silva (2007) € o continuo. Tal agdo ¢ uma exigéncia do processo,
que abarca a capacitagdo e reciclagem constante dos operadores. As organizagdes de
teleatendimento entendem a necessidade do treinamento continuo. A autora explana que
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setores como de Telecom exigem maior demanda de treinamento continuo visto que ¢ um
setor competitivo ¢ com constantes demandas de marketing, como langamentos de novos
produtos. Desse modo, ha uma necessidade maior nos Call Centers terceirizados para
treinamento continuo superior, provavelmente para garantir a satisfacdo e diferenciacdo nos
atendimentos.

2. Procure analisar o Treinamento & Desenvolvimento executado no caso considerando
as etapas (diagnose, planejamento, implementacio e avaliacdo), para isso apresente
cada uma das etapas executadas na organizacio e aponte possiveis falhas em cada
uma delas.

Aqui, o discente deve compreender os conceitos das fases do Treinamento &
Desenvolvimento e indicar quais sdo as falhas que ocorrem no processo. Conforme Barreto
(1995), existem quatro etapas do Treinamento. Inicialmente, temos a fase diagnostica, que ¢
uma etapa inicial que define as necessidades de treinamento e desenvolvimento. Por ela que
levantamos as situagdes problemas, definimos os objetivos que deverdo ser alcangados, quem
devemos treinar e desenvolver e quando deveremos executar. Aqui o discente pode verificar
que houveram erros na definicdo de quem treinar ¢ quando realizar o treinamento. A equipe
de T&D poderia ter adotado a estratégia de ministrar o treinamento para parte da equipe,
podendo gerar um maior custo, porém necessario no cendrio visto. Ou também ter treinado
alguns da equipe e deixa-los como multiplicadores da equipe. A diagnostica ou diagnose tem
como fun¢do auxiliar a segunda etapa que ¢ o planeamento. Nessa etapa, sdo utilizadas as
informagoes dadas na primeira etapa, estabelecendo como de fato sera o treinamento e
desenvolvimento. Quais os meios ¢ métodos mais adequados disponiveis se pode utilizar? O
que deve ser ensinado? Quanto deve ser ensinado? Quando deve ser ensinado? O que deve ser
avaliado? Apos as respostas dessas perguntas e estabelecimento das estratégias necessarias,
ocorre a terceira etapa que ¢ a implementagdo, ou seja, executar o que foi encontrado no
diagnéstico e definido no planejamento. A etapa de planejamento acabou sendo afetada pelo
erro da diagnose. Uma vez que ndo foi levado em considera¢do o periodo de maior fluxo de
ligacdes, informacdo que seria levantada na diagnose e observada no planejamento, acabou
por influenciar negativamente a proxima etapa, a implementacao. Esta etapa tem a funcao de
que atentar para que os processos nao sejam desviados dos objetivos planejados. Por ultimo,
temos a etapa de avaliagdo. Esta etapa ndo deve ser vista como ultimo processo, pos-
implementagao, posto que permeia todos os processos € deve ser alimentada em todos eles
para verificagdo dos resultados e possiveis mudangas nas fases. E possivel que o alune afirme
que nao houve uma avaliagdao do treinamento. Uma vez que a equipe finalizou o treinamento
sem a capacitagao necessaria € a equipe envolvida ndo estava ciente do problema.

3. Os resultados vistos no caso nio eram esperados. Quais os impactos que estes
resultados trouxeram para a organizaciao?
Como resposta, os alunos podem indicar determinadas consequéncias negativas da ma
conducdo de um programa de T&D, conforme mostrado no caso da empresa ContactNexus.
Os impactos abrangem tanto situagdes objetivas como o resultado da equipe em indicadores
do setor (como retorno de ligacdes e tempo de atendimento), que antes ndo eram um problema
para equipe. Também podem relatar situagdes subjetivas como a relagdo da equipe com o
supervisor e também o clima de insatisfacdo que passou a interferir em indicadores objetivos
como absenteismo e rotatividade. Aqui, o discente fica livre para utilizar de conceitos do
T&D descritos pelos autores Araujo e Garcia (2014) no que tange as finalidades do
Treinamento & Desenvolvimento que, entre elas, ¢ desenvolver pessoas e reduzir custos na
busca por objetivos empresariais. Ainda de acordo com os autores, existem vantagens na
aplicacdo de um programa de T&D, como ganho de competitividade e qualidade, capacitagao
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das pessoas na organizagdo, aumento de produtividade, propiciar um clima organizacional
saudavel e reducdo nos desperdicios e retrabalho. Esses resultados nao foram alcancados na
aplicacao do programa de Treinamento & Desenvolvimento na ContactNexus.

4. Se vocé fosse o supervisor Wellington, o que vocé faria para resolver?

Diante dessa questdo, esperamos que o aluno atue como gestor de conflitos. Had a
possibilidade de o supervisor buscar qualificagdo para auxiliar sua equipe. Também existe a
possibilidade de o gestor insistir com os setores de RH da empresa e Coordenagao, buscando
convencé-los da importancia de um novo treinamento mais eficaz. Outra possibilidade ¢ ele
dispor de operadores que estejam mais engajados no novo processo, de turmas anteriores, €
que ja dominem o conteudo e que possam atuar como auxiliares da equipe até que esta atinja
o nivel de aprendizado desejado pela organizagdo e ja se sinta capaz de lidar sozinha com o
novo processo. O aluno possui diversos caminhos para decidir, considerando que ndo existe
uma indicac¢ao Unica para o caso.
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