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RESUMO

O presente artigo buscou analisar a influéncia das praticas de lideranca dos executivos
de grandes organizagdes prestadoras de servicos terceirizados de call center, sobre sua
percepcdo quanto as expectativas de grandes clientes da industria de telecomunicacgdes, em
relacdo a qualidade de servicos de treinamento em vendas e a atencdo (investimento em
tempo) dispensada aos mesmos.

O objetivo foi o de municiar as organizacdes de call center com informacgdes que
possam subsidiar a tomada de decisdes quanto a capacitacio de seus executivos em praticas
de lideranca de forma a contribuir para a qualidade do servi¢o, conforme percebida por seus
clientes organizacionais, e, conseqiientemente, para os resultados da organizacao.

Foram utilizados os modelos conceituais de Parasuraman et al. (1990), para comparar
as percepcdes dos executivos dos call centers quanto as expectativas de qualidade dos
servigcos pelos clientes com as expectativas destes, e de Kouzes-Posner (1997) para avaliar as
praticas de lideranca, no ambiente da organizacio prestadora de servigcos de call center. Os
instrumentos utilizados foram, respectivamente, o SERVQUAL e o LPL

Os resultados obtidos indicam a existéncia de uma correlacdo significativa entre as
praticas de lideranca e a percepcio dos executivos das organizacdes de call center quanto a
qualidade esperada pelos clientes e quanto ao tempo investido nos servigos de treinamento em
vendas.

Palavras-chave: Lideranca, Qualidade, Servicos, Treinamentos, Vendas

ABSTRACT

This study aims at analyzing the influence of leadership practices of executives of big-
sized call center outsourcing services’ organizations upon their perception of the expectations
of their big-sized clients in the telecommunications industry as to the quality of sales training
services and upon the time invested on them.



The goal was to provide information so that these call center organizations can make
decisions regarding leadership training and development as a means of contributing to the
quality of the services in question, as perceived by their organizational clients and,
consequently, to their business results.

The conceptual model of services’ quality of Parasuraman et al. (1990) and their
SERVQUAL instrument were used to compare the call center executives’ perceptions of their
clients’ expected quality with the expectations of the latter. The leadership model of Kouzes-
Posner (1997) and their LPI instrument were used to assess the leadership practices in the call
center organizations.

The findings indicate the existence of a significant correlation between the leadership
practices and the call center executives’ perceptions of their clients’ expected quality as well
as with the time invested on them.
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INTRODUCAO

Na era do conhecimento se torna cada vez mais importante para o sucesso de uma
empresa no longo prazo sua capacidade de atrair e administrar ativos intelectuais e de orientar
a especializacdo funcional em torno dos processos que impactem os clientes (Kaplan e
Norton, 1997).

McKenna (1991) afirma que para garantirem sua competitividade, as empresas
deslocaram seu foco do marketing e do produto para o mercado e para o cliente, no que é
acompanhado por Prastacos et al. (2002), para quem a identificagcdo das necessidades dos
clientes, e é possivel acrescentar também de suas expectativas, em constante evolucio, para
oferecer-lhes valor e satisfagdo € pré-requisito para o sucesso da organizagao.

Lawler III (1996), por sua vez, garante ser necessdrio buscar uma organizac¢ao
adaptada a uma nova légica ou realidade, em que a velha &€nfase gerencial na hierarquia seja
substituida por outra, baseada em envolvimento, lideranca, processos laterais e foco no
cliente.

Para a Fundagdao Prémio Nacional da Qualidade, FPNQ (2003), os lideres sdo os
principais responsaveis pela obtencdo de resultados que garantam a satisfacdo das partes
interessadas - acionistas, colaboradores, clientes etc. (stakeholders) - e a perpetuidade da
organizacdo, por meio da andlise critica do desempenho global da mesma e da adogdo de
acoes que venham a ser necessdrias, consolidando assim o controle e o aprendizado
organizacional.

No Prémio Malcolm Baldrige (Foundation for the Malcolm Baldrige National Quality
Award, 2004), similar norte-americano de nosso PNQ, o critério Lideranca busca entender
como a alta direcdo aborda as questdes relativas a valores, diretrizes, performance, foco no
cliente, nos stakeholders, empowerment, inovacdo e aprendizado, governanca e
responsabilidade social.



Este pesquisador buscou, por meio dos instrumentos LPI., de Kouzes e Posner (1997),
e SERVQUAL, de Parasuraman et al. (1990), avaliar as praticas de lideranca dos executivos
das organizacdes de call center com o objetivo de relaciona-las a percepcdo dos mesmos
quanto a qualidade esperada pelos clientes e a atencao dispensada aos servigos de treinamento
(em termos de quantidade de horas em treinamento). O mesmo instrumento, aplicado
periodicamente servird para atender as necessidades de programas de qualidade, em especial
as relacionadas ao Critério de Lideranga, de avaliagdo de seu aperfeicoamento.

Esse estudo foi realizado no ambito das organizacdes prestadoras de servicos de call
center, por sua importancia para os resultados das organizacdes, ja que “praticamente todas as
empresas, de qualquer tamanho e de qualquer mercado, podem obter melhoras significativas
nas relacdes com os clientes, na participacdo nos clientes e nas vendas de servigos e de
produtos através de um call center” (Peppers e Rogers, 2001).

O setor de telemarketing/call center é, atualmente, um dos que mais gera empregos e
cresce, no pais. O setor ofereceu 35 mil novas vagas, em 2003, totalizando 500 mil empregos
diretos, segundo estimativa da Associacdo Brasileira de Telemarketing, mesmo em um
momento em que indicadores econdmicos estavam desanimadores. Ano passado, houve
crescimento estimado de 6% do setor, contra 0,9% do PIB e o setor vem crescendo a taxas
superiores a de muitos outros setores da economia. Apesar disso, Oscar Teixeira Soares,
presidente do Sindicato das Empresas de Telemarketing do Estado de Sao Paulo (Sintelmark)
afirma que "ndo ha suficiente mao-de-obra qualificada para preencher a demanda".

Em 2003, as organizagdes prestadoras de servicos de call center contavam 68 mil
posicdes de atendimento (PAs), contra 126,3 mil PAs nos call centers internos das empresas.
A tendéncia € de que a terceirizacdo aumente, com crescimento de 15%, em 2004, contra
6,2%, em 2003, enquanto os internos deverdo aumentar 11%, elevando o indice de
terceirizagdo a 36% ao final desse ano. O faturamento do setor também continua crescente:
foram 30% no ano passado — de R$ 1,96 bilhdo para R$ 2,51 bilhdes -, com previsdes de um
novo salto de 20% este ano, para R$ 3,01 bilhdes.

Fortemente concentrado nas grandes cidades, como Sao Paulo e Rio de Janeiro, o
mercado de call center, com a penetracdo crescente da Internet, levou o setor a incorporar
esse meio e a adotar o termo contact center. Existem, hoje, no Brasil cerca de 60 empresas de
call/contact center, mas para Kristin Crispin, analista de pesquisa da Frost&Sullivan para
América Latina, "sdo poucas as que se destacam neste segmento. Sao elas: Contax, Atento,
Teleperformance, CBCC, CSU e ACS. Essas companhias contribuem para a posicao de
destaque que o mercado brasileiro de contact center apresenta na América Latina, uma vez
que é responsavel por 52% da receita total do segmento na regiéo"l.

Um problema encontrado por grande parte das organizagdes € como orientar os

recursos humanos de uma forma geral e seus lideres, em especial, para que possam entender e
entregar valor para os clientes, segundo os critérios destes.

PROBLEMA

! Dados da Associagdo Brasileira de Telemarketing (ABT), E-consulting, Frost & Sullivan, em IDG Now!
(http://idgnow.uol.com.br, acesso em 15/7/2004), Valor Econdémico (http://www.valoronline.com.br, acesso em
5/07/2004) e no site especializado www.callcenter.inf.br (acesso em 10/06/2004).



Assim, essa pesquisa tenciona avaliar: as préticas de lideranca dos executivos das
organizacdes prestadoras de servicos de call center estdo contribuindo para o entendimento
das expectativas dos clientes, primeiro passo para seu atendimento?

Este problema se insere na pesquisa Fatores Humanos e Tecnolégicos da
Competitividade conduzida na Universidade Federal Fluminense (Quintella, 1997).

Hipoéteses

As hipéteses em estudo foram: (a) Hipdtese 1: as praticas de lideranca dos executivos
das organizacdes prestadoras de servicos de call center podem ser relacionadas com as
percepcdes que eles t€ém das expectativas dos clientes quanto a qualidade dos servigos de
treinamento em vendas prestados; e (b) Hipétese 2: as praticas de liderancga desses executivos
podem ser relacionadas com o tempo investido nos treinamentos.

METODOLOGIA

O método de abordagem utilizado para a realizacdo da pesquisa foi o Hipotético-
Dedutivo de Popper.

O universo dessa pesquisa sdo todas as organizacdes prestadoras de servigos de call
center do Brasil (cerca de 60). A populacdo estd limitada as 10 maiores organizagdes
prestadoras de servicos de call center® de grande porte, que prestam servicos de vendas as
grandes empresas de telecomunicagdes, e que representam cerca de 15% do total das
organizacOes prestadoras de servigos de call center existentes no Brasil e cerca de 65% do
total de sua capacidade de atendimento (Posi¢des de Atendimento, PAs).

A amostra foi de 7 dessas 10 organizagdes, sendo todas as presentes no Rio de Janeiro
e em Sao Paulo, tendo participado da pesquisa 8 executivos de 7 organizacdes fornecedoras.

A escolha do setor dos clientes, entre as organizagdes de telecomunicacdes de grande
porte, se deveu a enorme competitividade do setor e ao seu, conseqiientemente esperado, alto
grau de exigéncia quanto a qualidade desses servigos. As empresas estudadas sao aquelas que
terceirizam com prestadores de servicos de call center, também de grande porte, atividades
relacionadas a vendas e que atuam na regiao de abrangéncia deste estudo.

Em func¢ao disso, entre as principais empresas de telecomunicagdes de grande porte
que atuam na regido de abrangéncia deste estudo, participaram 5 de 6 dessas organizagdes,
representadas por 6 de seus executivos.

Os entrevistados sdo, em sua grande maioria, diretores e gerentes das organizacdes
prestadoras de servicos de call center, das areas de operacdes, qualidade e atendimento a
clientes, escolhidos com base na premissa de que seu estreito relacionamento com a prestacao
dos servigos os credencia como as melhores fontes de informacao para o estudo do problema

% segundo o ranking publicado no site especializado www.callcenter.inf.br



em questdo. Nas organizacdes clientes sdo, em sua grande maioria, diretores e gerentes,
principalmente das dreas de vendas e marketing, escolhidos pela mesma razao.

O presente trabalho limitou-se as cidades do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, no que se
relaciona as organizagdes prestadoras dos servicos de call center e seus clientes. Essa
limitagdo faz com que os resultados obtidos estejam sujeitos a padrdes, como comportamentos
e exigéncias desses mercados, que no entanto sdo os de maior peso na economia brasileira
(PIB) e na cultura do setor, visto que sao formadores de opinido e benchmarks.

Os instrumentos de pesquisa utilizados, SERVQUAL e LPI, s3o instrumentos de
escala multiplos, com alto nivel de confiabilidade e validez, tendo inclusive sido aplicados
anteriormente em pesquisas de mesmo referencial teérico. O SERVQUAL analisa cinco
dimensdes, divididas em 22 declaragdes, da qualidade de servicos encontradas na pesquisa
realizada por seus autores, que ajudam as empresas a melhor compreender as expectativas e
percepgdes que os clientes t€m com respeito ao servigo.

O LPI foi desenvolvido com base em uma triangulacio de métodos de pesquisa e
estudos qualitativos e quantitativos, aplicado a pessoas que exerciam ou nio cargos gerenciais
em uma variedade de organizacdes, dreas de atuacdo e ambientes demograficos, e analisa
cinco principios considerados a base da lideranca por seus autores. Com 30 declaracdes, o
instrumento tem dois tipos de formuldrios: um para a prépria pessoa e outro para o
observador. Neste trabalho, no entanto, foi utilizado apenas o questiondrio pessoal.

Os questiondrios aplicados nessa pesquisa sao semelhantes aos utilizados pelos
pesquisadores. Foi perguntado aos executivos dos call centers, ainda, quantas horas eram
investidas em treinamento dos agentes de vendas. Os dados obtidos através dos questionarios,
aplicados in loco ou via correio eletronico, foram digitados, tabulados e utilizados para testar
as hipéteses formuladas, com auxilio do Microsoft Excel®.

Para testar a hipétese 1, foi feita uma andlise de correlacdo entre as prdticas de
lideranca dos executivos das organizacdes de call center e as percepgdes que eles t€m das
expectativas dos clientes, com o uso da fungdo CORREL existente no pacote estatistico do
MS Excel®. O mesmo procedimento foi utilizado na anélise de correlacao entre as praticas de
lideranga e o tempo investido nos treinamentos, referente a hipétese 2.

O indice de correlacdo varia de -1 a 1, sendo que somente chega a 1 quando a variavel
dependente é perfeitamente prevista pelas varidveis independentes. A significancia de reorrer
foi avaliada consultando-se a Tabela de Significancia de Correlacao (Levin, 2003), com grau
de liberdade (n - 1, sendo n a quantidade de respostas).

RESULTADOS

Os dados relativos as percep¢des dos executivos quanto as expectativas de qualidade
dos servicos dos clientes e as expectativas destes, Hiato 1 do modelo conceitual de
Parasuraman et al. (1985), sdo exibidos na tabela abaixo:

Dimensao Percepcoes dos | Expectativas | Hiato 1
Prestadores dos Clientes
Tangibilidade 5,09 5,75 -0,66




Confiabilidade 6,55 6,60 -0,05
Responsividade 6,06 6,46 -0,40
Seguranca 6,38 6,58 -0,21
Empatia 6,23 6,57 -0,34

Tabela 1 Agrupamento das médias das expectativas dos clientes e das percepc¢des que as empresas de call
center tém dessas expectativas nas 5 dimensoes
Fonte: o autor

As médias relativas aos principios basicos de lideranca dos executivos das
organizacdes de call center, obtidas pela computagdo das respostas aos itens do questiondrio
LPI, sao apresentadas na tabela, abaixo:

Principio Média
Desafiar o Estabelecido 25,00
Inspirar uma Visdo Compartilhada 22,38
Permitir que os Outros Ajam 26,25
Apontar o Caminho 23,63
Encorajar o Coragdo 24,63

Tabela 2 Agrupamento das médias das praticas de lideranca obtidas nos 5 principios
Fonte: o autor

As dimensdes que receberam melhor pontuagdo foram “Permitir que os outros ajam” e
“Desafiar o estabelecido”, enquanto que as que receberam pior pontuagdo foram “Inspirar
uma visdo compartilhada” e “Apontar o caminho”.

Hipotese 1: o indice de correlacdo encontrado foi reorrer = 0,820, indicando a
existéncia de correlacdo entre as praticas de lideranca dos executivos das organizacdes de call
center e as percepcoes que eles tém das expectativas dos clientes quanto a qualidade dos
servicos de treinamento em vendas prestados. Consultando-se a Tabela de Significancia de
Correlacdo (Siegel, 1975), com grau de liberdade 5 (6 pares possiveis, pois foram 6 os
clientes respondentes), essa correlacao € significativa ao nivel de 0,05 (rcorger > 0,755).

Hipoétese 2: O indice de correlagdo encontrado foi reoprer = 0,740, indicando a
existéncia de correlagcdo entre as praticas de lideranca dos executivos das organizacdes de call
center e a atencdo dispensada aos servicos de treinamento em termos de tempo investido.
Consultando-se a Tabela de Significancia de Correlacdo (Levin, 2003), com grau de liberdade
6 (7 respondentes para essa pergunta), essa correlacdo € significativa ao nivel de 0,05
(tcorres > 0,707).

CONCLUSOES

Houve indicios de existéncia de correlacio (indice = 0,820), ao nivel de 5%, entre as
praticas de lideranca dos executivos das organizagdes prestadoras de servicos de call center e
as percepgOes que eles t€ém das expectativas dos clientes, de forma que € possivel concluir que
os executivos com melhores préticas de lideranca tendem a ter uma melhor visdo das
necessidades de seus clientes.

Também houve indicios, ao nivel de 5%, de existéncia de correlacio (indice = 0,740)
entre as praticas de lideranca dos executivos das organizacdes de call center e o tempo
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investido nos servigos de treinamento, permitindo que se conclua que os executivos com
melhores praticas de lideranca tendem a investir mais em treinamento.

Assim, é possivel concluir que as praticas de lideranca dos executivos das
organizacdes prestadoras de servicos de call center estdo contribuindo para o entendimento
das expectativas dos clientes, primeiro passo para seu atendimento. Além disso, hd indicios de
que lideres com melhores praticas dao mais atenc@o (em termos de tempo) aos treinamentos.
Embora o resultado encontrado possa ser considerado, de certa forma, intuitivo, hd que se
fazer a ressalva, em relagdo ao tempo investido, de que diferentes organizacdes podem estar
computando-o de diferentes formas, por exemplo, alocando ou ndo o tempo do instrutor,
incluindo ou ndo treinamentos sucintos de produtos, em forma de palestras etc.

Foi digna de nota a pontuagdo elevada do principio de lideranga ‘Permitir que os
Outros Ajam”, que poderia estar mais ligada a uma questio de sobrevivéncia nesses tempos
de cortes constantes de pessoal, do que a uma real preocupagdo com principios de lideranca.
“Inspirar uma visdo compartilhada” e “Apontar o caminho” foram principios com baixas
médias o que indica uma visdo extremamente focada no presente. Indicios, em praticamente
todos os principios da lideranga, da dificuldade dos executivos em realizar planejamentos, em
especial, com a participacio e o envolvimento da equipe, parecem apoiar essa percepgao.

Sugere-se a extensdo dessa pesquisa a um nimero maior de organizacdes que
represente o setor como um todo, dentro de uma margem de erro estatistico menor, de forma a
ter um quadro mais fiel da situagdo de treinamento nesse segmento. Outras pesquisas
poderiam investigar outros setores importantes para essas organizagdes, como o financeiro,
incluindo seguros, de forma conjunta ou em separado, governo, saude.

Poderia também ser estudado o ponto de vista do pessoal de linha de frente que presta
o servico, os operadores ou agentes, como sio chamados, e seu grau de satisfacdio com
respeito as praticas de lideranca que estdo sendo adotadas e de contribui¢do para a prestacdo
de um servico de excelente qualidade. Também as formas de treinamento utilizadas para
formacdo e desenvolvimento de lideres.

Dentro do grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnolégicos da Competitividade,
poderia ser estudada ainda a remuneragdo estratégica de operagdes de vendas nesse tipo de
organizacdo. As formas como as mesmas avaliam as necessidades e os resultados de
treinamento também trariam grande contribuicio para o setor.
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