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Analise do Estilo de Lideranca em um Call Center

1 INTRODUCAO

Nos dias correntes, ouve-se muito falar em novas formas de se ver o mundo,
novas filosofias, novas opinides e, principalmente, novos comportamentos. Estes
ultimos marcados por mudancgas rapidas, seja no ciclo de trabalho, seja adaptando-
se a novas realidades e tarefas, ou seja, em busca de um objetivo maior.

A questdo de perfil de lideranca tem sido um assunto muito pautado nas
grandes organizacdes, principalmente em organizacées de Call Center, onde a
grande maioria esta voltada para o setor de vendas (seja de cartdes de crédito,
telefonia, TV por assinatura, assinaturas de revistas, etc.).

Nos ultimos tempos, o setor de telecomunicagdes, em especial no Brasil, deu
um salto muito grande, alavancado pelo avanco das tecnologias e pela privatizacao
do setor. Isso fez com que novas empresas na volta deste fenédmeno surgissem,
com servicos que utilizam a telecomunicacdo (e seus avangos) como meio de
contato, chamadas assim de Call Center (em algumas bibliografias chamadas
também de Contact Center). Diante disto, surgiram novas posi¢coes de empresa,
marcadas muito por colaboradores cada vez mais jovens e recém-ingressados no
mercado de trabalho.

Estas empresas tém em sua esséncia prestar servicos de contato diretamente
com o cliente através de ligacdes (ativas ou também conhecidas como outbound) e
ligacOes receptivas. Diariamente o volume de ligagdes € expressivo e muitas fazem
contatos com clientes de todo o pais (dependendo do produto e da empresa para a
qual estao prestando seus servicos).

Um problema que observamos atualmente dentro das organizacdes é que a
lideranca, a cada dia que passa, deixa de ser apenas um cargo dentro de uma
estrutura e passa a ser uma posicao determinante na performance e resultado a
serem obtidos, bem como o perfil da lideranca pode garantir ou ndo uma gestéao
segura, com eficiéncia em seus resultados.

No passado, falava-se muito em sistemas de producdo, como as teorias de
Ford e Taylor, em como produzir mais com a invengdo da maquina a vapor € a

gradativa substituicdo da mao de obra bracal pela utilizacdo do recurso maquinario,



mas pouco se encontra nos livros de administracdo sobre os perfis de lideranca da
época e a relevancia do mesmo para o sucesso de uma organizacao de
telemarketing.

As organizacdes cresceram sem um preparo de seus lideres, muitos deles
ocupavam cargos importantes e de enorme responsabilidade, mas sem o total
conhecimento de como deveria ser uma “boa gestao”, sem 0s preparos necessarios
para lidar com as necessidades e anseios dos trabalhadores. Falava-se em
nameros, linha de producao, metas, mas nao se levava em conta como fazer para
chegar a estes resultados, como fazer para uma equipe conseguir produzir mais
com a mesma quantidade de pessoas.

Este tema — a lideranca - sera estudado no contexto de uma empresa de
crédito, formada com um conglomerado de pequenas cooperativas de crédito da
regiao sul do Brasil, que juntas, no ano de 1992, fundaram a Cooperativa de Crédito
Sicredi Participacoes S.A.

Com o crescimento desta frente de trabalho em todos o0s setores da economia
nacional, essas areas estdo entre as empresas que mais recrutam pessoas em todo
o Brasil. Estamos frente a grandes niumeros de colaboradores provindos da geracao
Y e que precisam de um direcionamento correto em suas carreiras para que seja
possivel atingir o melhor rendimento e produtividade em suas posigdes. O perfil do
profissional que ira conduzir esses colaboradores se faz muito importante perante os
objetivos da organizacéo.

Podemos identificar um certo choque de geracdes nos dias de hoje, onde boa
parte dos gestores sdo remanescentes da geragdao Baby Boomer, com uma grande
maioria da geracao X e alguns novos da geracgao Y. Isto faz com que dentro de uma
mesma organizag¢ao tenhamos pontos de vista diferentes, com tempos de resposta e
atitudes totalmente diferentes umas das outras.

Caso tenha uma equipe que nao tenha um profissional (uma lideranca efetiva)
identificado com seus colaboradores, se esta correndo um risco de ndo atingir os
resultados esperados, bem como nao conseguir aproveitar o maximo da capacidade
de cada colaborador. Este resultado pode significar ndo atingir metas numeéricas,
como também comportamentos desejados coorporativamente.

Diante disso, nos propusemos a buscar respostas para a seguinte questao:



- Qual(is) o(s) estilos(s) mais adequados para liderar colaboradores em um
Call Center ?

1.1 JUSTIFICATIVA

A escolha deste tema se deve ao fato de esta forma de trabalho ser crescente
nos dias atuais, os Calls Center estdo crescendo e a necessidade de novos lideres
adaptados a nova geracao (Y) se faz necessaria. Ainda em muitos casos, esta é a
primeira oportunidade de trabalho para varios membros da geracao Y.

Os tipos de Call Centers sao dos mais diversos possiveis, podendo ser de
crédito, cobranca, central de informagdes, vendas, etc. Neste estudo entendeu-se
como o Call Center de vendas como uma crescente na regidao metropolitana, bem
como um sistema de trabalho que demanda muita quantidade de mao de obra.

Este tema é comentado em palestras e simpdésios, onde a geracdo Y é
resultado de outras geracdes, dos quais os estudiosos dedicam muitos tempos em
suas andlises. A crescente mado de obra desta geracdo e suas reacdes a
determinadas situacdes, faz com que os lideres sejam mais bem preparados para

orientar os mesmos bem como enfrentar situacdes delicadas.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho foi investigar o estilo de lideranca presente
e em um Call Center, estudando e compreendendo suas caracteristicas e atitudes
frente aos liderados e possiveis impactos na produtividade.

A empresa Sicredi disponibilizou todas as informacdes necessarias para que
se pudesse estudar, analisar e compilar os dados necessérios a fim de se chegar
aos melhores numeros e dados para que esta pesquisa tivesse a qualidade e

objetivos propostos alcancados com éxito.



1.2.2 Objetivo Especifico

- Caracterizar, com base na literatura especializada e no estudo de campo,
conceitos e estilos de lideranga;

- ldentificar e analisar quais os estilos de lideranga tem uma maior influencia
em uma equipe de telemarketing e como séo percebidos por seus subordinados;

- Propor qual seria o estilo mais adequado para uma area de telemarketing.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 TELECOMUNICAGAO E O NEGOCIO DE TELEMARKETING

Nos dias correntes, ouve-se muito falar em novas formas de se ver o mundo,
novas filosofias, novas opinides e, principalmente, novos comportamentos. Esses
ultimos marcados por mudancas rapidas, seja no ciclo de trabalho, seja adaptando-
se a novas realidades e tarefas, ou seja, em busca de um objetivo maior.

A questdo de perfil de lideranca tem sido um assunto pautado nas grandes
organizacdes, principalmente em organizacées de Call Center , onde a grande
maioria delas esta voltada para o setor de vendas (seja ele de cartdes de crédito,
telefonia, TV por assinatura, assinaturas de revistas, etc.).

Nos ultimos tempos, o setor de telecomunicagdes, em especial no Brasil, deu
um salto muito grande, alavancado pelo avanco das tecnologias e pela privatizacao
do setor. Isso fez com que novas empresas surgissem, com servigos que utilizam a
telecomunicacdo como meio de contato, chamadas assim de Call Center (ou de
Contact Center). Diante disto, surgiram novas posicées de empresa, marcado muito
por colaboradores cada vez mais jovens e recém-ingressados no mercado de
trabalho.

Estas empresas tém em sua esséncia prestar servicos de contato diretamente
com o cliente através de ligacdes (ativas ou também conhecidas como outbound) e
ligacOes receptivas. Diariamente o volume de ligagdes é expressivo e muitas fazem
contatos com clientes de todo o pais (dependendo do produto e da empresa para a
qual estdo prestando seus servigos).

Neste capitulo, serd abordado o surgimento da telecomunicacdo (com foco
maior na abordagem do surgimento do telefone), a sua evolugao até os dias atuais.
Logo apos esta definicdo, ird ser feita uma breve abordagem sobre alguns conceitos
sobre processo de comunicacao, as alteracdes que aconteceram na sociedade apds
este surgimento, os processos oriundos desta mudanca, etc. Ao fim deste capitulo,
sera feita abordagem ao termo telemarketing ou Call Center, conceito, forma,

modelos, premissas, etc.



2.1.1 Evolucao da Telecomunicacao

A evolucao humana é percebida diariamente. O homem passou a perceber a
mudanca praticamente on time, onde quer que o0 mesmo esteja ele consegue estar
ligado a tudo que esta acontecendo no mundo.

Estas mudancas das quais o homem vem sendo agente, passaram a ser
chamadas de Tecnologia da Informacdo, uma ciéncia que passou a ser estudada
com mais afinco nos ultimos anos com o advento da Internet. O termo Tecnologia
da Informacdo esta muito ligado a evolugdo da Informatica, mas serve de gancho
quando aplicado a telecomunicacéo.

Antes de irmos adiante ao assunto de Tecnologia da Informacédo e
Telecomunicacao, se faz necessaria uma breve abordagem do que é comunicacéo.
Este termo muito utilizado (comunicacado) ver do latim communicare, ou seja, tornar
comum, deixar fazer saber. Contribuindo com esta informacao, Barradas (1995, p.
03) define comunicacdo como sendo “a transferéncia de informacao entre, no
minimo, dois pontos. Isto pressupde que, de um lado ha geracdo de informacédo —
fonte (F) — e, de outro, ha recepcao desta informacao — destinatario (D)”.

Lesly (1999, p. 47) define a comunicagdo humana como sendo feita atraves
de 06 maneiras: oral; escrita; emblemas e simbolos; gestual (como movimentos de
dedos, expressdes faciais, etc.); sons nao verbais (assim como musica, sinais de
tambores, etc.) combinagdes de qualquer um destes, como linguagem oral
juntamente com gestos usados em conversacgao.

Existem muitos termos semelhantes (ou para designar) tecnologia da
informacédo. Rabaca e Barbosa (2001, p. 709) definem como sendo “conjunto de
conhecimentos, pesquisas, equipamentos, técnicas, recursos e procedimentos
relativos a aplicagdo da informatica em todos os setores da vida social — economia,
administragdo, entretenimento, educacao, telecomunicagdes, etc.” A compreensao
dessa expressao se faz necessaria para que se possa comentar sobre a evolugcao e
desenvolvimento dos meios de comunicacdo e telecomunicagdes presentes na
sociedade e por consequéncia as transformacdes que as mesmas acarretaram.

O termo telecomunicagcdo surge quando o homem comeca a deixar de se
comunicar apenas através de meios visuais e passa a utilizar meios elétricos para
levar a informagdo até uma distancia qualquer. Telecomunicacao é definida pela
Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des (ANATEL apud PINHO, 2006, p. 317) como



“qualquer transmissdo, emissao ou recepcao de simbolos, sinais, texto, imagens e
sons ou inteligéncia de qualquer natureza através de fio, radio, de meios 6ticos, ou
de qualquer outro sistema eletromagnético”.

Para Barradas (1995, p. 22), telecomunicacao é definida como “a transmissao
da informacdo, pertencente a um proprietario, para um ou mais destinatarios
definidos e distantes, mantida a privacidade e integridade da informacéao.”

Complementando a definicdo anterior, Barradas (1995, p. 22) contribui ainda
com a definicdo de Sistema de Telecomunicagéo:

Sistema de Telecomunicagbes é um conjunto ordenado de equipamentos e
meios de transmissdo que permite a coleta, o enderecamento, o transporte
e a entrega de informagdo, a partir de uma fonte, para um ou mais
destinatarios distantes e especificos, mantidas a privacidade e integridade
da informacao.

Ainda dentro dos estudos de Barradas (1995, p. 22), o mesmo diz que as
telecomunicacdes, de maneira geral, puderam ser divididas em trés formas:
Comunicacao Homem-Homem; Comunicacao Homem-Maquina e Comunicacao
Maquina-Maquina.

Segundo Ferrari (1991, p. 1), as telecomunicacdes tiveram inicio realmente
quando “em 1844, quando Samuel Morse transmitiu a primeira mensagem em uma
linha entre Washington e Baltimore. Estava inventando o Telégrafo! Neste processo
cada letra foi codificada por uma combinacdo de sinais longos e breves (codigo
Morse)”.

O telegrafo foi um meio que por mais de 30 anos ficou sendo o Unico meio
elétrico (telecomunicacdo) em que o homem conseguiu transmitir sinais de codigo
Morse por longas distancias através de linhas elétricas convencionais (FERRARI,
1991).

Mas foi no dia 10 de marco de 1876 que o mundo passou a conhecer 0
primeiro sistema que transmitiu voz de um ponto ao outro através do fio. O Sr
Grahan Bell era professor de surdos-mudos e estava em busca de equipamentos
para deficientes auditivos. Seu conhecimento em eletricidade era baixo, porém sua
vontade de inovar era enorme (FERRARI, 1991).

Foi ai, entdo, que o mesmo langou-se a fazer mais um experimento que viria
a mudar a forma da humanidade se comunicar. Ele “muniu-se de um aparato

composto de um diafragma ligado a um fio, que estava mergulhado em uma vasilha
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contendo uma solugdo acida e um contato elétrico fixado no mesmo recipiente”.
(PINHO, 2003, p. 13).

Um dos fatos marcantes desta evolucao foi a participagcdo de Thomaz Watson
na lll Conferéncia Anual dos Pioneiros do Telefone na América, em 1913, quando
um dos copesquisadores e realizadores do feito, comentou. (ROMANO E TODAI,
1977).

Bell, no decorrer da experiéncia, tendo a necessidade de minha presenga
na sala em que se encontrava, disse-me prosaicamente: “Watson, vem ca.
Quero falar-te, e a frase chegou completamente ao meu ouvido. Era a
primeira vez que isso acontecia e ainda desta vez a sorte fazia com que eu
fosse a primeira pessoa a ouvir um recado completo por telefone, sem
interrupcdo!” (Romano e Todai, 1977, p. 18)

Um fato curioso e inusitado durante todo o processo de evolugdo das
telecomunicag¢des aconteceu justamente com o criador do telefone em 1876:

A Policia Militar deve ser cumprimentada por suas providéncias. Na manha
de ontem, do lado de fora da Bolsa de Valores, a Policia Militar prendeu um
homem que, obviamente, estava tentando vender agbes falsificadas. Dizia
ele que ia formar uma Companhia Telefénica. Obviamente, roubaram esta
palavra do termo TELEGRAFIA, que est4d bem estabelecida como um
servigo Util. Todo mundo sabe que é impossivel falar através de um fio de
arame. Somente as providéncias da Policia, que prendeu rapidamente este
individuo, evitou que se tomasse o dinheiro publico (New York Times,
09.04.1976 apud Ferrari, 1991, p. 02)

Nao parece ter sido tdo simples a evolugcdo e o alcance do telefone para
grandes distancias. Foram necessarios muitos anos para melhorar a evolucdo da

tecnologia da época. As grandes distancias levaram quase 40 anos para serem

encurtadas através do telefone:

Em dezembro de 1877 Graham Bell j& havia colocado 3000 telefones em
funcionamento. Em 1882 foi instalada uma mesa telefénica, para oito
assinantes. Em 1915, Bell e Watson inauguraram a primeira linha telefénica
transcontinental, ligando Nova lorque a Chicago. (Romano e Todai. 1977, p.
21)

No inicio, o telefone foi um meio de comunicagao caro e nao acessivel a toda
a populacao. Apenas em 1882, o mesmo foi disponibilizado de forma publica, onde

0 usuario que desejasse utilizar o telefone deveria inserir uma moeda para pagar a
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utilizacdo do servico. Posteriormente foi criada a cabine telefénica para dar mais
conforto e reserva a conversa a ser realizada. (ROMANO E TODAI. 1977).

As informacgdes do surgimento das primeiras instalacdes desta tecnologia de
telecomunicagéo no Brasil, ndo s&o muito precisas e claras, mas diz-se que foi por
volta de 1877, este momento em que éramos um Império, havia sido instalado no
palacio de Dom Pedro Il (casa da familia Real — mais precisamente no Palacio Sao
Cristovao) o primeiro aparelho no Brasil. (ROMANO E TODAI. 1977)

De pouco em pouco as linhas telefénicas foram ganhando normalidade para a
populacdo nacional. Por volta de 1890 havia algumas dezenas de linhas ja
instaladas, sendo que a concessao destas linhas era dada, inicialmente, pelo
governo monarquico, mais tarde, com a promulgacdo da republica, este controle
passou a ser dos municipios em conceder novos acessos € a0 mesmo tempo de
controla-los para uso dentro do dominio municipal, para o estado em caso de
ligagbes intermunicipais e para o governo federal em conceder ligacées entre
estados. (ROMANO E TODAI. 1977)

O Brasil nao demorou muito para querer controlar e organizar este servigco. O
pais percebeu que com a popularizacao deste servico, faria necessario deixar claras
as regras e ter leis que dessem conta de controlar e organizar esta popularizacao,
em meados de 1960.

Desde esta época o eixo Rio-Sado Paulo ja se destacava ndo s6 por ser o
centro do pais e por ter as maiores empresas da época, mas também pelos
investimentos e quantidade de pontos de telefone para a época. Romano e Todai
(1977, p. 25) dizem que “no Rio de Janeiro em 1907, cerca de 39 empresas
telefénicas operando 11921 aparelhos telefénicos (os dados sao incompletos),

havendo 17 empresas no Estado de Sdo Paulo operando 4069 telefones [...]"

2.1.2 Telemarketing: Conceito, Tipos, Formas De Atuacao

Com a evolucao da telecomunicacdo ao longo dos tempos, viu-se uma
oportunidade de utilizar o telefone ndo mais apenas como uma forma de encurtar a
distancia entre pessoas com quem se queria falar, mas viu-se a oportunidade de
transformar este meio de comunicacdo em um meio comercial ou de prestacado de

servico.
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O telefone passou a ser um bem nao mais de uso doméstico para ser uma
ferramenta de especulacdo de mercados e que poderia, através de suas
caracteristicas e particularidades, ser um instrumento comercial muito forte e com a
vantagem em alguns casos de reducao de custos.

Veremos mais abaixo um pouco da evolugcédo e surgimento do telemarkentig
no mundo comercial, bem como os beneficios do mesmo em relacdo ao sistema
comercial tradicional. Veremos ainda os tipos de telemarketing e suas formas de
atuacdo. Mas, para que possamos dar inicio a todos estes aspectos, faz-se
necessario o entendimento do conceito de telemarketing.

Por telemarketing, Pope (1989, p. 1) entende ser “...] uso planificado e
sistematico do telefone, como parte de uma estratégia global de marketing. O
telemarketing se caracteriza principalmente por ser: Planificado: ¢é programado
adequadamente com antecipacdo e evolui objetivamente; sistematico: no
telemarketing o telefone ndo é usado “quando surge a oportunidade” ou quando as
outras coisas nao dao resultado, pelo contrario, o uso do telefone é planejado e
depois se pde em pratica de maneira metddica e ordenada.”

Para Castelliano e Ferreira (1998, p. 18), Telemarketing pode ser definido
ainda como “[...Jatividade de comunicagao interativa entre empresas e clientes de
forma profissional, planejada e controlada através de recursos telematicos, ou seja,
de telecomunicacdes (telefone, fax etc.) e informatica.”

O surgimento desta ferramenta com fins comerciais foi pouco depois de
Graham Bell ter inventado o telefone. O surgimento se deu na Alemanha, mais
precisamente em Berlim, quando um pasteleiro utilizou-se do advento para fazer
contato com seus 180 clientes aproximadamente. Mesmo de forma ainda arcaica,
sem profissionalismo e uma estrutura adequada, o mesmo podia, agora, fazer
contato frequente e assim tirar seus pedidos com mais agilidade e frequéncia.
(Dantas, 1994).

Mas o surgimento mercadolégico ficou mesmo registrado por volta de 1970 e
1980 nos Estados Unidos. Foi nesta época que as empresas comecgaram a dar
conta da importancia e de quao eficaz poderia ser o uso dos telefones para ampliar
suas atividades comerciais e, por consequéncia, suas receitas. Foi a partir desta

época que se iniciou a comunicacdo com o cliente para a venda de servicos e
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produtos com a finalidade comercial através do uso do telefone. (CASTELLIANO e
FERREIRA, 1998).

Um dos grandes motivos para que o telefone ganhasse forca como atividade
comercial para a época, era o custo de uma operacao de vendas balcado para uma
venda por telefone. Machatton (1990, p. 2) demonstra a variacado econdmica feita
pelas empresas que na época investiram neste sistema de vendas: “Em 1985, o
custo médio das vendas feitas pessoalmente chegou a $229.70. Em comparagéao, o
custo médio de uma venda por telefone foi menor que $8.

Além do gasto financeiro nas operacdes de vendas pessoais, 0 tempo que se
levava para achar a pessoa com quem se queria falar, o deslocamento, o tempo
dedicado a toda a operacado também era muito cara na época. Machatton (1990. p,
02) comenta dizendo o quanto o uso do telefone ajudou nesta virada de chave:

Utilizando o telefone, essas pessoas estdo conseguindo, em questdo de
minutos, o que antes so era possivel através de onerosos contatos pessoais
e longas reunides. O telefone estd se tornando rapidamente a principal
ferramenta de marketing dos Estados Unidos e do mundo, além de ser o
numero 01 na economia de energia.

O que confirma a declaragdo de Mchatton sdo os numeros apresentados por
Dantas (1994. p, 44), quando 0 mesmo traz numeros muito expressivos para a
época, demonstrando como o sistema de telemarketing para vendas, naquela

época, teve uma boa aceitacdo por parte dos consumidores e gerou uma receita

expressiva:

A venda por telefone cresceu de forma surpreendentemente e se
transformou em uma das mais formas invisiveis de vendas modernas. Em
1975, cerca de sete milhdes de consumidores americanos recebiam
chamadas telefnicas de alguém que desejava fazer perguntas, ofertar ou
vender algo. Aproximadamente trés milhdes de consumidores concordavam
em ouvir. Desses, cerca de 460 mil aceitavam a proposta nessa
oportunidade, numa compra média de 60 délares, para um total de 28
milhées de dodlares por dia, ou aproximadamente 6 bilhdes de dodlares
anuais.

Quando falamos do surgimento do telemarketing no Brasil, 0 mesmo teve seu
inicio pelas grandes corporagcdoes, em sua grande maioria por empresas
multinacionais, que tinham condicdes de estudar e implementar, de maneira
eficiente, estas técnicas, além de as mesmas possuirem condicoes financeiras de
implementar este sistema, com altos investimentos em telefonia e informatica.
(DANTAS, 1994).
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A evolugao deste servico no Brasil esta diretamente relacionado a evolugéao
do nosso sistema de telefonia, que antes era controlado pelo governo, e que, apds
as privatizacdes, teve uma ampla disseminacao em nosso pais. Dantas (1994. p, 46)
comenta desta evolugéo no Brasil, dizendo que a mesma dependeu “[...] diretamente
do apoio que as empresas concessionarias de telecomunicacdes dispensem, na
sensibilizagao de seu mercado potencial [...]".

Com os numeros apresentados nos paragrafos anteriores, podemos ver que
0s mesmos tiveram participacdo fundamental na economia dos Estados Unidos,
bem como contribuiram muito para encurtar a relacéo entre as organizacoes e seus
publicos. Isto se deu muito pelos beneficios que o uso do telefone pode proporcionar
para as organizagdes que investiram nesta forma de comunicacao, bem como para
a sociedade que pbde utilizar destes beneficios. Desta forma se pode entender
porque o telefone foi importante para diversas aplicacées na vida das pessoas e das
organizagoes.

Ainda Castelliano e Ferreira (198, p. 18) comentam as diferentes aplicacdes
que podemos ter com o uso do telemarketing:

— Estabelecer um canal de comunicacdo interativo entre o cliente e a
empresa, e vice-versa

- Ampliar a capacidade de atendimento e vendas das empresas

— Realizar suporte a equipe de vendas

- Disponibilizar para a empresa o diagndstico permanente das tendéncias
de mercado, o grau de receptividade dos produtos/servigos e o nivel de
satisfag@o dos clientes. Pesquisas sobre preferéncias, opinides, habitos
etc.;

- Revitalizar contas de clientes que estdo com baixo nivel de compras

— Vender/promover produtos e servigos das empresas

- Apresentar novos produtos

- Atualizar fichas cadastrais

- Prospeccéo de novos clientes

- Agendar visitas.

A maioria das bibliografias disponiveis para esta pesquisa, abordam o tema
telemarketing correlacionada com a area de vendas. Isto acontece porque, como
vimos no surgimento de telemarketing, esta muito associado a vendas nos Estados
Unidos.

Mas, para alguns autores, este tema néo fica somente vinculado a vendas ou
afins. Castelliano e Ferreira (1990. p, 19-20) dividem o telemarketing em 05
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diferentes tipos de operacao: marketing direto; vendas; relacionamento; pesquisas e
servicos.

As formas de atuacdo de um sistema de telemarketing sdo : o sistema
receptivo (in bound) e o sistema ativo (out bound). Castelliano e Ferreira (1990. p,

20-21) definem como:

- Receptivo (In bound): os operadores atendem as chamadas dos clientes.
Nesse estilo, a central serd o canal de aproximagdo do cliente com a
empresa. Através dele, com um maximo de comodidade e conveniéncia
(lugar e horario), o cliente podera realizar um sem-nimero de interagoes
com a empresa: fazer pedidos, solicitar informagdes, reclamar, dar
sugestdes, tirar duvidas, etc.

- Ativo (Out bound): a empresa toma a iniciativa do contato. Os operados
ligam para um grupo de pessoas/empresas previamente selecionado. A
grande dificuldade na utilizagdo do estilo ativo de telemarketing é a
invasdo da privacidade que se manifesta pela distancia existente entre o
operador e o cliente, normalmente ndo havendo ligagdo ou conhecimento
anterior deles.

Independentemente da forma como serdo executadas as operagdes, um
sistema de telemarketing esta intimamente ligado aos conceitos de marketing. Kotler
(1980. p, 48) diz que marketing é “um conjunto de instituicdes e fluxos significativos
que liga as organizacdes e seus mercados”.

Seguindo nesta mesma linha, Dantas (1994. p, 63) faz a ligacdo de marketing
com telemarketing dizendo: “a empresa elementar de marketing (que pode ser
generalizado a fim de cobrir também transacées ndo comerciais) apresenta, de

forma resumida, a relacao de troca entre uma empresa e seu mercado.”

Marketing é definido como o conjunto dos meios de que uma empresa
dispée para vender seus produtos e servigos. O marketing era uma
atividade acessoria para as empresas em relacdo a producao; seu ambito
limitava-se as areas de vendas, distribuicdo fisica e publicidade, e seu
campo de aplicagéo era apenas 0s bens de grande consumo. J4 atualmente
0 Marketing é considerado fundamental na gestdo empresarial, abrangendo
desde a concepgao do produto até os servigos de pds-vendas, passando
pelo setor financeiro, pelos meios de comunicagéo, entre outros (ZENONE;
BUAIRIDE, 2002, p. 21).

Uma das caracteristicas do telemarketing € estar em contato direto com o
cliente/empresa. Isto é muito comum nos dias atuais. E isso requer agdes de
marketing que pense em como criar um relacionamento confiante, intenso para

aquele momento e muitas vezes duradouro. Pode se dizer que o telemarketing,

atualmente, esta inserido no momento do marketing de relacionamento.
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Marketing de relacionamento: reforca e amplia o foco concentrado no
cliente. Em contraste, a era do marketing reconhece o valor potencial de
lucro na conservacdo de cliente, criando relacées comerciais ao dar razbes
para que os clientes existentes continuem voltando (ZENONE; BUAIRIDE,
2002, p. 23-24).

2.2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos de lider e de lideranca, tao
difundidos na academia, nas organizacbées e na midia nos dias atuais. Serdo
abordados conceitos mais antigos e também recentes. Também se faz necessario
acrescentar a este trabalho alguns conceitos como organizacao e comportamento

organizacional.

2.2.1 Organizacao e Comportamento Organizacional

Nao é de hoje que as organizagdes possuem em seu quadro de
colaboradores uma cadeia hierarquica em sua estrutura. Esta cadeia faz com que
tenhamos diferentes graus de conhecimento, deveres e responsabilidades em uma
organizacao.

Os homens seguem regras dentro da sociedade, mas, além de regras, muitas
vezes seguem as palavras e diretrizes de pessoas que tém a funcdo de comandar
situagdes que lhe sdo atribuidas ou conquistas, de acordo com a sociedade onde
vive.

Este dever de comandar e orientar é, nos dias de hoje, em muitos casos,
facilmente confundido com gerente e lider. Em alguns casos também se usa o termo
chefe. Veremos, logo abaixo, alguns conceitos e diferenciacées entre gerente e
lider.

Mas, antes de definirmos os atores que dirigem as organizagao, precisamos
entender que as mesmas sado formadas por diferentes tipos de pessoas, culturas,
crédulos e interesses.

O termo organizacao € definido por Chiavenato (2003, p. 21 — apud Barnard):

[...] E um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou

mais pessoas. A cooperagdo entre elas é essencial para a existéncia da
organizagdo. Uma organizagdo somente existe quando: ha pessoas
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capazes de se comunicarem e que estao dispostas a contribuir com acéo, a
fim de cumprirem um proposito comum.

Complementando o conceito de Chiavenatto, Maximiano (1995, p. 250)
define objetivamente organizagdo como “combinacdo de esforgcos individuais que
tem por finalidade realizar propésitos coletivos”.

Seguindo esta linha, Lacombe e Hielbom (2006) determinam organizacao
com um local onde de forma organizada as pessoas que ali sem encontram realizam
atividades com finalidade comum.

Pinho (2006) refina os conceitos anteriores e classifica as organiza¢gées como:

—Lucrativas: precisam praticar a atividade de venda de produtos como
forma de adquirir capital e sustentabilidade;

- N&o lucrativas: realizam suas atividades (algumas vezes até de vendas)
mas sem a busca pelo lucro como razdo de existéncia. As formas de
manutengdo destas podem ser donativos, mensalidade, taxas de
participagéo, etc.

Independente do sistema de como é a organizacao ela precisa saber sobre si
mesma e sobre as pessoas que a compde. Por este motivo, algumas delas investem
em entender seus colaboradores e seus comportamentos. Por comportamento
organizacional, Robbins (1999, p. 06) define como “um campo de estudo que
investiga o impacto que os individuos, grupos, e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro da organizacdo com o propésito de aplicar este
conhecimento em prol da aprimoracao da eficacia de uma organizacao”.

Chiavenato (2004, p. 04) complementa o conceito anterior dizendo que
comportamento organizacional é entendido por “ o estudo de individuos e grupos
atuando em organizacdes. Preocupa-se com a influéncia das pessoas e grupos
sobre as organizacdes e com a influéncia das organizacdes sobre as pessoas e 0s
grupos.”

Tourinho (1991, p. 21) diz que:

[...] chefia se expressa, dentro de uma organizagdo formal, em diferentes
niveis, o que determina variagdo em suas caracteristicas sem, contudo
mudanc¢as de sua natureza. E substancialmente uma fungdo administrativa
sendo o chefe, por via de consequéncia, um administrador.

Para que a organizacdo possa ser constituida de pessoas e seguir em frente
com suas atividades, € recomendado que se conheca seu publico e se este esta
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alinhado com os interesses da empresa. Em muitos casos para que se possa mudar
o direcionamento ou conseguir obter melhores resultados, é necessario verificar se
as pessoas estdo alinhadas com o propésito a ser seguido. Hanashiro, Teixera e
Zaccarelli comentam sobre esta situacdo dizendo em relagdo a cultura

organizacional que:

A cultura consiste em uma fonte de vantagem competitiva, pois ndo pode
ser imitada. Uma empresa pode, em determinado momento de sua
existéncia, verificar que precisa proceder a mudanca de valores em sua
cultura organizacional para que ela constitua fonte de vantagens competitiva
sustentavel. Ou, pode ainda considerar que a cultura existente precisa ser
alterada em alguns de seus valores e manter outros, 0 mesmo pode ocorrer
em relagdo as subculturas intra-organizacionais. De um modo ou de outro, é
fundamental conhecer quais os valores a serem preservados € 0s
desejados, de forma a escolher alguém que possa vir a integrar a empresa.
(2008, p. 116)

No inicio da formacao das organizagdes com fins comerciais, falava-se muito
nos sistemas de producéao, depois producdo em massa, aprimorando mais no futuro
para o sistema de producdo mais organizado, como o sistema Toyota, muito
estudado e difundido pelo mundo.

Este foi 0 tema que ocupou por anos as bibliografias e os pesquisadores. As
industrias estavam pensando em como produzir e vender mais, como ganhar
mercado e ser mais presente na vida de seus consumidores. Mas, com o passar dos
anos, a preocupacao com os colaboradores tornou-se um objeto de estudo além da
preocupacao das pessoas que produzem na linha de frente das organizacdes, os
autores comecaram a focar também no sistema de lideranca que comanda estas
empresas, quais seus perfis, como anda as diferenciacoes de papéis de gerentes e
lideres.

Marras (2000, p. 31) confirma esta mudanca de cenario dizendo:

Enquanto as organiza¢gbes preocupam-se em ser mais competitivas,
produzindo mais e melhor a custos menores, os empregados buscam no
interior das empresas onde trabalham a compensagéo do estresse causado
pela busca frenética de resultados. A conscientizacdo do desejo de “viver
qualitativamente melhor” é algo patente e palpavel para a grande massa de
trabalhadores.

Desde a década de 80, as organizagdes estdo sofrendo mudancas devido a
globalizacdo, isto fez com que os processos de producdo ser tonassem cada vez
mais complexos e rapidos. O nivel de exigéncia tecnolégica nas empresas foi
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grande, fazendo com que as mesmas fizessem uma revisdo de seu comportamento
(DUTRA, 2002).
Kotter ressalta estas mudangcas comentando sobre como a mudanca foi de

forma expressiva e intensa:

Qualquer que seja a origem, a nova intensidade competitiva desestabilizou
empresas e até mesmo setores econémicos inteiros. Transformou algumas
bem acomodadas arenas oligopolistas em campos de batalha. Esta
forcando algumas empresas que eram praticamente donas de seus
mercados a competir mais uma vez para conseguir clientes. Esta forcando
cada vez mais organizagfes a prestarem atencdo as mudangas nas
preferéncias dos consumidores e a novos desenvolvimentos tecnoldgicos e,
depois, adaptar e inovar, ou se arriscar a cair vitima de um “pirata
empresaria. [...] (1992, p. 4)

Estas mudancas no sistema de producao e a globalizacdo acelerada fizeram
com que a forma de como se olhava para o quadro de colaboradores também
mudasse. As pessoas passaram a fazer parte determinante para esta mudanca e

agora adaptacdo a nova realidade comercial. Dutra (2002, p. 24) confirma esta

mudanca de cenario dizendo:

As empresas passaram, a partir de entdo, a depender cada vez mais do
grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos
estratégicos e negocios. Esse envolvimento e comprometimento passam a
ser vital para:

- Produtividade e nivel de qualidade dos produtos e servigos;

- Velocidade na internalizagdo de novas tecnologias;

- Otimizacao da capacidade instalada;

- Criagdo de oportunidades para a aplicagcdo das competéncias

organizacionais;

— Velocidade de resposta para 0 ambiente / mercado.

Esta mudanca comecou a ser percebida nas literaturas especializadas e
principalmente dentro das organizacées na década de 80. Algumas das teorias e
dos conceitos que eram aplicados até este momento, foram praticamente revistos e
pensados de maneira diferente em relagéo a original. (MOTTA, 1996).

Tanto as pessoas quanto as organizagdes estdo constantemente em busca
de seus objetivos, seguidamente lutam para buscar os mesmos e brigam para
alcanga-los com éxito e eficiéncia. As empresas estdo, a todo o momento, buscando
pessoas para alcancarem seus objetivos organizacionais, e as pessoas estao dentro
destas organizacdes buscando atingir suas realizagdes pessoais e profissionais.
(CHIANENATO, 2003).
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Esta relacao entre organizacao e colaborador requer cuidado, atencao e acao.
Ambos ndo podem trabalhar independentes e sem ter objetivos propostos antes da
acao efetiva. Chiavenato (2003, p. 132) reforca esta ideia da relacdo empregado x
empregador dizendo que “a interagcdo entre pessoas e organizacdes € tema

complexo e dindmico e pode ser visualizado de diferentes maneiras.”

O que a organizacio pretende
alcancar:
Lucro, produtividade, qualidade,
redugio de custos, participagio no
mercado, satisfacio do cliente, etc.

»{ Organizacionais

Objetivos

O que as pessoas pretendem
alcancar:

Saldrio, beneficios sociais, seguranca e
estabilidade no emprego, condigdes
adequadas de trabalho, crescimento

profissional.

> Individuais ]

Figura 1 Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas
Fonte: Chiavenato, 2003, p. 132.

Mas todos estes objetivos, sejam eles organizacionais ou pessoais,
necessitam de uma relagcdo sadia e organizada para que consigam chegar ao
objetivo proposto. Para que isto funcione bem, é preciso que a relacdo tenha uma
lideranca correta por parte da organizacdo (empregador) sobre os deveres e
objetivos do colaborador (empregado).

Por lideranca, Gil (2001, p. 220) comenta de maneira resumida “[...] lideranca
nada mais é do que a forma de direcdo baseada no prestigio pessoal e na aceitagao
dos subordinados”.

Para Tourinho (1991, p. 59) lideranca é “atividade de influenciar pessoas e
cooperar na consecucao de um obijetivo que consideram por si mesmas, desejavel”.

Gil (2001, p. 220) O termo lideranca é visto por quem trabalha com gestao de

pessoas da seguinte forma:
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Num contexto de Gestao de Pessoas, é necessario que elas vejam-se mais
como colaboradoras do que como subordinados, pois requer-se sua adeséo
aos objetivos, politicas e missdo da organizagdo. Isso significa que os
gestores precisam permanentemente atuar como lideres, ja que lideranga
nada mais é do que a forma de direcdo baseada no prestigio pessoal e na
aceitacdo dos subordinados.

O conceito de lideranga é muito discutido entre os grandes nomes da
administracdo. Mas, de maneira geral, lideranca é a maneira de como se pode
enxergar o futuro, melhorando o que se faz, colocar sua marca prépria desafiar os
limites que ali existem naquele momento. (COHEN, 2010).

A lideranca é um assunto que vem ocupando cada vez mais lugar nas
estantes de bibliotecas e livrarias. Este assunto passou a ser visto dentro das
organizacdes como pauta vital para o bom andamento dos trabalhos e das diretrizes
da mesma. Chiavenato (2004, p. 332) reforca estas palavras dizendo o seguinte:

A lideranga € um tema que vem encantando o mundo ha muito tempo. E
estd se tornando cada vez mais importante na vida das organizagdes. A
razdo é muito simples: o mundo organizacional requer lideres para a
condugdo bem-sucedida das organizagdes, e a lideranca representa a
maneira eficaz de renovar e revitalizar as organizagbes e impulsiona-las
rumo ao sucesso e a competitividade. Sem lideranca, as organizagdes
correm o risco de vagar ao léu e sem uma direcdo definida. A lideranga
introduz forga, vigor e rumo definido nas organizagoes.

A lideranga, muitas vezes, tem o papel de unir diferentes areas dentro de uma
organizacao, para que as mesmas trabalhem em sintonia quanto a finalidade e
possam executar com éxito suas atividades. Chiavenato (2004, p. 332-333) reforca

esta situagéo atual nas organizagoes:

As organizagbes requerem um grande numero de pessoas trabalhando
juntas, atuando em diferentes atividades e em diferentes niveis
organizacionais. Muitas delas ocupam posigbes na hierarquia — como
presidentes, diretores, gerentes — para cuidar do trabalhado de outras
pessoas, tornando-se responsavel pela atividade conjunta de varios
individuos. Isso implica necessariamente lideranga. Por essa razdo, a
lideranga ocupa um papel-chave em toda organizagdo. Nunca como hoje-
uma época de mudangas, incerteza, globalizacdo e competitividade — a
lideranca se tornou tdo importante para o0 sucesso organizacional. O
problema é que nem todo dirigente — presidente, diretor ou gerente - é um
lider na acepgéo da palavra. E a reciproca também vale: nem todo lider é
um dirigente. Alias, lideranga ndo é sindnimo de administracao.
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Mesmo operacdes que historicamente sdo conhecidas por suas organizacoes
rigidas e bem estruturadas como o Exército, precisa de um momento de lideranca

para atingir seu sucesso e planejamento.

Em tempo de paz, um exército desempenha suas fun¢des de maneira
adequada, com boa administragdo e gerenciamento, desde que haja sélida
lideranca na cupula. Em tempo de guerra, um exército também precisa de
administragdo e gerenciamento em toda a extensdo da hierarquia gerencial,
mas nao pode funcionar sem uma boa porc¢ao de lideranga em praticamente
todos os niveis. (KOTTER, 1992, p. 8)
Cohen (2010, p. 03), ap6s analisar e estudar sobre a obra e vida de Drucker
comenta, em suas pesquisas, que conseguiu identificar a lideranga de maneira

efetiva baseada em cinco componentes basicos:

1) Planejamento estratégico do lider com base;

2) Etica profissional e integridade pessoal como pré-requisito;
3) Lideranca militar como modelo;

4) Correta aplicacao dos principios psicoldgicos de motivagao; e
5) Modelo de marketing como método.

Nos dias atuais, precisa-se cada vez mais de lideres que tenham cabecas
desprovidas de preconceitos e que consigam estar de mente aberta para novas
interacbes e mudangas, que tenha uma visao futurista e autoconfianca em suas
decisdes e agdes com pessoas. (KOTTER, 1992).

Para que a lideranga seja exercida com plenitude, em muitos casos €
necessario que o lider apresente como uma de suas “ferramentas” de trabalho um
certo nivel de poder. Por poder, Robbins (1999, p. 249) define como sendo “‘uma
capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B, de modo que B aja de
acordo com os desejos de A.” Este € um recurso que pode ser usado ou nao,
dependendo muito da circunstancia e do momento que se esteja. Em muitos
momentos o lider da situagao tem o poder, mas necessariamente nao quer dizer que
o mesmo tenha que colocéa-lo em pratica.

Chiavenato (2004, p.333) complementa o conceito anterior de poder, dizendo
que “o poder em uma organizacao € a capacidade de afetar e controlar as decisdes
e acbes de outras pessoas, mesmo quando elas podem resistir.”

Mas nem sempre este poder precisa ser usado para que se consiga chegar
ao resultado esperado com sucesso. Em muitos casos se chega ao resultado com

orientacdo, com alguém que consegue mostrar o caminho mais facil e que ao
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mesmo tempo consegue fazer com que todos tenham o mesmo empenho e
dedicacao em realizar a tarefa, como se estivesse fazendo algo para si mesmo.
Estamos falando do lider.

Tourinho (1991, p. 59) traz o conceito de lider com base no vocabulo inglés
“leader’ dizendo que “[...] enquanto chefe é alguém que exerce o poder de mando
em virtude de uma autoridade oficial ou oficiosa, o lider € uma pessoa que, gracas a
prépria personalidade e ndo a qualquer injuncao administrativa, “dirige um grupo”
com a colaboragédo dos seus membros.”

Robbins (1999, 219) da uma pequena contribuicdo ao conceito de lider,
correlacionando o mesmo com comunicagdo e empolgacdo no trabalho: “Lideres
estabelecem direcdo desenvolvendo uma visdo de futuro: entdo, eles incluem as
pessoas comunicando a elas essa visao e inspirando-as a vencer obstaculos.”

Os conceitos de lider e lideranca para alguns é claro, para outros ainda nem
tanto, devido a ser um assunto mais enfatizado recentemente. Alguns autores
buscam a correlagéo (e também explicam em alguns casos a nao correlacao de lider
com administrador) de lider, lideranga e administracdo. Chiavenato (2004, p. 337)

apresenta isto de maneira mais esclarecedora:

Lideranga e administragdo sdo conceitos que costumam ser confundidos,
indevidamente. A administragao é feita por meio da geréncia e se relaciona
com o enfrentamento da complexidade. A administragdo busca a ordem e
consciéncia por meio da elaboracdo de planos formais, do desenho
organizacional e da monitoracdo dos resultados alcangados em
comparacao com o0s planos estabelecidos. A lideranga, por outro lado, se
relaciona com o enfrentamento da mudanga. O lider define dire¢cdes pelo
desenvolvimento de uma visdo do futuro e depois engaja as pessoas,
comunicando-lhes essa visao e inspirando-as a superar os obstaculos.

O lider pode ter varios perfis e estilos de lideranca. Nos livros de
administragcao classicos, estas obras comentam que o lider poder ser derivado de 03

linhas principais de trabalho, conforme comenta Gil (1991, p. 21):

O processo de lideranga é bastante complexo. Por isso, seus estudos
costumam basear-se em diferentes abordagens, sendo que trés delas sao
as mais discutidas. A primeira vé a lideranga como uma combinacao de
tragdes pessoais. A segunda enfatiza o comportamento do lider. E a terceira
pressupde que as combinac¢des que determinam a eficicia da lideranga
variam de acordo com a situacao.

Conforme Gil (1991) relata no paragrafo anterior sobre as trés visdes,

podemos resumidamente entender como lideranga teoricamente por:
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- Abordagem por tragos: esta abordagem diz que o lider ja nasce com este
talento como sendo nato, ou seja, os lideres ja nascem feitos. Esta ndo é uma
abordagem muito aceita pelos pesquisadores atualmente, mas ainda é levada
em consideracéo;

- Abordagem por comportamento: de certa forma nao esta ligada aos tragos e
marcas da pessoa, mas sim pelas suas agdes e por seu comportamento
como lider. Muitos treinam seus comportamentos e aperfeicoam esta
caracteristica;

- Abordagem situacional: esta forma de lideranca é aquela baseada na
situagdo em que o lider se encontra, em que o lado democratico é muito
valorizado, em que a personalidade e a experiéncia contam muito, a rapida
adaptacao a diferentes situacdes exigidas no dia a dia.

Uma caracteristica e qualidade que um lider deve ter para poder ter sucesso
em sua lideranga € conhecer e entender bem seus liderados, evitando distancia
entre os mesmos, fazendo com que todo este conhecimento seja utilizado para uma
identificagdo mutua a fim de facilitar as atividades. (COHEN, 2010).

Ainda, nesta linha de estudo, algumas bibliografias referem que o perfil do
lider e por consequéncia as suas ag¢des para com seu grupo, podem ser derivadas
de sua formacao e linha de trabalho. A maioria das obras pesquisadas abordam
contingéncias para o estilo de lideranga: o modelo contingencial de Fiedler, o modelo
de lideranca situacional de Hersey e Blanchard, modelo de lideranca caminho-meta
e modelo de tomada de decisdes de Vroom.

Pela teoria dos tracos entende-se que o que diferencia uma lideranca (um
lider) de um nao lider é a quantidade e qualidade de suas caracteristicas pessoais.
Esta teoria pode ser considerada recente, pois € desde meados da década de 30
que a mesma vem sendo utilizada.

Com o passar do tempo e da evolugao dos estudos em relacdo a esta teoria
dos tracgos, verificou-se que ela ndo estava correta, e que ao analisar e comparar 0s
tracos de uma pessoa com outra, 0 que estava se percebendo era que os tragos
podem apontar para uma lideranca. A segunda conclusdo que se tirou deste estudo

foi que:

Os tragos funcionam melhor para prever o surgimento da lideranga do que
para distinguir entre lideres eficazes e eficientes. O fato de um individuo



25

apresentar determinados tracos e ser considerado um lider pelos demais
néo significa, necessariamente, que ele serd bem sucedido em liderar seu
grupo no alcance aos objetivos. (Robbins, 2005, p. 260)

Uma questdo que deve ser levada em consideracéo e de certa forma deve-se
ter um certo cuidado na gestao de pessoas, € que nem sempre um lider tem que ser
uma pessoa participativa, que tenha um grande carisma. O lider em muitos modelos
pode ter de ser diferente, devido a situacdo que se encontra perante seus liderados
e também perante o trabalho em que se encontra. Por isso, é fundamental que o
lider conheca bem seus publicos e que esteja pronto para “virar a chave” adotar
outro estilo de lideranca quando necessario (NEWSTROM, 2008).

O Modelo Contingencial de Fiedler é considerado um dos modelos mais
antigos de lideranca, mas ainda utilizado nos dias de hoje. Esta teoria complementa
o que foi dito no paragrafo anterior, dizendo que, para que neste sistema de
lideranca se tenha uma maior eficacia, o “estilo de liderangca mais apropriado de
lideranga depende da situagdo mostrar-se favoravel, desfavoravel ou em estgio
intermediario de favorecimento em relacado ao lider. Conforme a situacao varia, as
exigéncias para a lideranca também mudam” (Newstrow, 2008, p. 165).

Fiedler diz ainda em sua teoria que é também necessario, antes do individuo
estar “empossado” em sua lideranca, ambientar 0 mesmo quanto a situacéo que o
mesmo ira enfrentar. Ainda dentro de seus estudos, Fidler fez a identificagéo de trés
situacdes que sao basicas para que o lider tenha eficiéncia e eficacia no que diz
respeito a sua gestao: relacao entre lider e liderado, a estrutura da tarefa e o poder
da posicao. (ROBBINS, 2005).

- Relacao entre lider e liderados: o grau de confianga, credibilidade e respeito
que os membros do grupo tém em seu lider.

- Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos estabelecido no trabalho (ou
seja, as tarefas sdo estruturadas ou nao estruturadas).

- Poder da posicao: o grau de influéncia que um lider tem sobre as variaveis
de poder, tais como o poder de contratar, demitir, tomar acdes disciplinares,
conceder promocdes e aumentos salariais. (Robbins, 2005, p. 264)

Ja o0 modelo de liderancga situacional de Hersey e Blanchard, € um modelo
que tem seu foco mais na capacidade do seu subordinado do que propriamente dita
na capacidade do lider em questao. Esta teoria diz que a escolha do lider deve estar

diretamente relacionada com a capacidade, desenvolvimento e maturidade do seu
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subordinado, para s6 dai sim escolher o perfil do lider que ira comandar esta pessoa
ou aquela equipe (NEWSTROM, 2008).

Este sistema de relagdo que tem como base a confiangca e o nivel de
maturidade do subordinado e por consequéncia desta maturidade, as acoes do lider
irdo acontecer, em alguns casos é feita uma analogia na relacdo pai e filho. A
medida em que o filho vai crescendo, se desenvolvendo e ganhando maturidade, o
pai dando menos ordens e regras, passando a dividir e aumentar a carga de
responsabilidades com o mesmo. Assim o controle sobre o filho diminui, tendo um
aumento de motivacao por parte do filho (ROBBINS, 2005).

Por maturidade, Ferreira, Abreu e Caetano (1996, p. 250) definem como “a
maturidade é a capacidade e a vontade das pessoas assumirem a responsabilidade
pela direcdo do seu préprio comportamento, e dividi-se em dois componentes: a
maturidade no trabalho e a maturidade psicoldgica”.

Em relacdo a maturidade no trabalho, esta se caracteriza por quanto o
liderado precisa saber, aprender e treinar para desempenhar determinada funcao.
Esta se divide em quatro etapas: pouca maturidade; alguma maturidade; bastante
maturidade; muita maturidade (FERREIRA, ABREU E CAETANO, 1996)

A maturidade psicologica esta relacionada ao agir do ser, e pode ser
identificada e traduzida como a capacidade de querer, ter vontade de fazer, ser
alguém dedicado e confiante para tal. Também divide-se em 4 etapas: raramente; as
vezes; frequentemente; geralmente (FERREIRA, ABREU E CAETANO, 1996)

Newstrom (2008, p. 166-167) faz um comentario muito pertinente sobre como
€ este relacionamento e resume como é este nivel de interacdo entre as partes:

O nivel de desenvolvimento € a combinagao, especificamente relacionada
as tarefas, da competéncia dos funcionarios para a realizacdo de uma
atividade e de sua motivagdo para executa-la (comprometimento). Os
gerentes avaliam o nivel de desenvolvimento de um funcionario por meio do
exame do seu nivel de conhecimento, habilidade e capacidade, bem como
do seu desejo de assumir responsabilidades e a capacidade desse
individuo em agir independentemente. Os funcionarios normalmente (de
acordo com as suposi¢des da Teoria Y) se tornam mais desenvolvidos em
uma tarefa a medida que recebam a orientagdo adequada, ganhem
experiéncia profissional e enxerguem as recompensas associadas ao
comportamento cooperativo. Tanto a competéncia para executar
determinada tarefa quanto o comprometimento em realiz4-la podem variar

entre os funcionérios, portanto, os niveis de desenvolvimento exigem
respostas distintas dos lideres.
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Em muitos momentos o lider tera que analisar como anda sua equipe e, a
partir dessa analise, saber como ir4 operar. Em muitos casos, onde o liderados
estiverem motivados, o lider precisara apenas dar mais liberdade, mas, em casos
onde os liderados estiverem desmotivados e por consequéncia perdidos em suas
relacdes, o lider devera além de pensar em como motiva-los, tera que dar o norte
para sua equipe direcionar seus esforcos para chegar ao objetivo proposto.
(ROBBINS, 2005).

Uma outra teoria, muito utilizada e respeitada nos atuais dias, é a teoria da
meta e do caminho e, em algumas bibliografias, chamada de teoria meta-caminho.
Esta teoria foi desenvolvida por Robert House, em uma pesquisa na Universidade
Estadual de Ohio, onde 0 mesmo buscou analisar a relacao do lider e liderado, suas
influéncias e seus fatores. House entdo, apds alguns estudos, observou que a
relacdo do lider com seu liderado deveria ser uma relacao onde o lider ajuda, apoia
o seu liderado a atingir suas metas, dando confianca e todo o apoio necessario para
gue o mesmo consiga chegar la. O lider deve fornecer apoio e orientacdo para que
tais metas sejam atingidas e por consequéncia as metas da organizacao também
sejam alcangadas. (ROBBINS, 2005).

Os lideres em todo momento precisam estar junto de seus liderados,
prestando todo o apoio psicolégico, dando todo o apoio necessario para a realizagao
das tarefas. Ao mesmo tempo em que o lider serve como fonte de apoio, ele
também desempenha a funcdo de “quebrador de barreiras” para que os liderados
consigam atingir o resultado esperado em suas atividades. Ele tem a funcao de ser
um removedor de barreiras, e, por consequéncia, ser um orientador para as
atividades. (NEWSTRON, 2008).

Este modelo ainda é um modelo em estudo no mundo todo e 0 mesmo passa
por estudos a cada dia que passa. Ele € um modelo muito adotado, mas que por
alguns autores do meio, requer ainda mais estudos e aplicacbes para que se
comprove como uma teoria eficaz e eficiente.

Por fim, mas ndo menos importante, o modelo de tomada de decisdes de
Vroom, em que diferentes demandas podem surgir a todo momento, e nem sempre
esta demanda € do mesmo assunto, logo o lider deveria estar preparado para se
adaptar a todo e qualquer tipo de demanda que venha a requerer suas atribuicdes
enquanto lider. (ROBBINS, 2005)
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Esta é uma visdo nada engessada, ou seja, segundo alguns autores, esta é
uma das visdes e formas de lideranca mais flexiveis de todas as abordadas até o
presente. Ferreira, Abreu e Caetano (1998, p. 249) reforcam isto dizendo em relacéo
a esta teoria que “contrastando a visdo do Fiedler, este modelo assume que 0s
estilos de lideranca sao flexiveis, podendo o lider adotar qualquer estilo
anteriormente referido, dependendo da situagéo.”

A posigdo de gerente, diferentemente do lider, de certa forma esta mais
parecida com os conceitos de administrador. Hatakeyama (1995, p. 1) define o
conceito de gerente apoiado na administracdo como sendo “o gerente, no sentido
amplo da palavra, € uma pessoa que administra um grupo de empregados.”

Pela complexidade da funcéo e pela vasta lista de atividades que um gerente

deve fazer dentro de uma organizagéao, Motta refere que:

O trabalho gerencial é atipico. Nao se parece com nenhuma outra fungéo ou
profissdo; por isso torna-se até dificil descrevé-lo. Para caracteriza-lo,
escreveram-se muitos livros e artigos, sem que se resolvessem totalmente
as controvérsias sobre sua natureza. O exercicio da fungdo gerencial tem
desafiado a habilidade de muitos profissionais mesmo daqueles que, desde
cedo, tomaram a geréncia como sua profissdo basica. (1996, p. 19).

Esta complexidade de definicAio do termo gerente ou gerenciamento é
reforcada por Robbins (1999, p. 219) aos ditos por Motta, complementando que o
“gerenciamento, propde ele lidar com complexidade. O bom gerenciamento traz
ordem e consisténcia ao se projetar planos formais, planejar estruturas
organizacionais rigidas e acompanhar os resultados dos planos.”

A tarefa de um gerente primeiramente é entender qual a sua fungao, ter
claramente para si 0 que ele deve e pode fazer, identificar os problemas de seu
departamento e tomar acdes imediatas para resolver as mesmas. Ele deve ter a
capacidade de identificar facilmente os problemas e nao deixa-los tomar uma grande
proporcao. O mesmo deve ser capaz de arrumar as proprias solugbes para os
problemas que o circunda. (HATAKEYAMA, 1995)

Em alguns casos, os gerentes provém de uma séria de sucessdes dentro de
uma organizacao e também de redes de relacionamento dentro de uma mesma
organizacao. Vries (1997, p. 25) diz que a base de um gerente muitas vezes é
formada pela hierarquia do poder adquirido: “ por causa da forma como os lideres
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tocam as vidas das pessoas, diz-se que eles tem carisma. A base de poder dos
gerentes, por outro lado, provém mais da autoridade hierarquica.”

Para facilitar a compreensdo e a diferenca da funcdo de lider e gerente,
Chiavenato (2004, p. 337) apresentou um quadro resumo com as caracteristicas de
cada uma das funcoes.

Figura 2 Caracteristicas de um lider
Fonte: Chiavenato (2004, p. 337)

Pelo quadro apresentado acima, ja se percebe algumas diferengcas que
deixam mais evidente esta diferencga entre lider e gerente. Alguns autores dizem que
o gerente ndo evolui para lidar com mudancas e adaptagdes ao seu cotidiano. Vries
(1997, p. 25) aponta estas diferencas:

Os lideres estao preparados para lidar com as mudangas, e os gerentes
mais preocupados com a estabilidade. Lideres pensam a longo prazo,
gerentes no curto prazo. Os lideres tém visdes e inspiram os demais, ao
passo que os gerentes, sem ter esta visdo, precisam ser instruidos (os
lideres fazem a coisa certa e os gerentes fazem certo as coisas).
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Tabela 1 A balanca entre gerencia e lideranca

Geréncia Lideranca

Sistema: processos e tecnologia Pessoas: contexto e cultura

Objetivos, padroes e medidas Visao do futuro, principios e propositos
Controle Compromisso

Planejamento estratégico Oportunismo estratégico

Uma maneira de fazer Uma maneira de ser

Dirigir pessoas Servir pessoas

Responder e reagir Iniciar e originar

Melhoria continua do que existe Penetracao inovadora no que poderia ser

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2004, p. 338.

Dentro destas diferenciacoes de atividades, alguns autores ja comentam que,
para os dias de hoje, ndo ha mais um espacgo grande para o modelo de Gerente
tradicional, ja que hoje se faz necessidade de ser um modelo mais dindmico e
flexivel. Diz-se de certa forma que se precisa de uma mescla dos dois.

Vries (1997, p. 25-26) comenta ainda que com a popularidade e importancia
que o lider vem conquistando (e recebendo por parte dos autores e estudiosos), os

gerentes estao sendo de certa forma punidos:

Para falar a verdade, esta divisdo radical estd fazendo dos gerentes um
novo bode expiatdrio. Na vida real, precisamos de ambas as qualidades: um
gerente sem habilidades de lideranga € um mero burocrata, e um visionario
que ndo saiba implementar suas visGes vai acabar fazendo a organizagéo
se perder.

Chiavenato (2004, p. 337) reforga isto dizendo: “para combinar geréncia e
lideranca, o executivo moderno precisa demonstrar balangco e foco sobre os
processos organizacionais (geréncia) e uma genuina preocupacao com as pessoas
(liderancga)”.

A questdo de ser mais lider e menos gerente é necessdria em todas as
instdncias de uma organizagao. Kotter (1992, p. 9) reforca esta afirmacao dizendo:
“Cada vez mais a necessidade de lideranca ndo se esgota ao nivel executivo. As
empresas estdo descobrindo que até mesmo os funcionarios de nivel mais baixo e
os técnicos as vezes necessitam desempenhar um papel de lideranca em sua area.”

Nas caracteristicas atuais o lider esta se sobressaindo em relagéo ao perfil de
gerente, pois 0 mercado esta cada vez mais esta recrutando e necessitando de
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pessoas com mente aberta, autoconfiante, que assumam riscos e que tenham visao
do negdcio e por consequéncia do futuro (KOTTER, 1992).

Para que um lider tenha sucesso em sua jornada e que tenha todo seu
trabalho aceito e reconhecido, 0 mesmo precisa ter duas competéncias muito bem
desenvolvidas. Os mesmos precisam ser carismaticos e ter visdo de futuro. Estas
duas caracteristicas ajudam em muito sua lideranca (VRIES, 1997).

Chiavenato (2004, p. 342) refere em uma pesquisa que foi feita com 400
gerentes altamente eficazes, quais seriam as 10 habilidades mais comuns entre os
400 entrevistados:

1. Comunicar verbalmente
Gerenciar o tempo e o estresse
Gerenciar as decisdes individuais
Reconhecer, definir e resolver problemas
Motivar e influenciar os outros
Delegar
Definir objetivos e uma visdo articulada
Ser autoprevinido
Construir equipes

= © ©®© N o O s~ D

0. Gerenciar conflitos

Dependendo do caminho adotado pelo lider de acordo com a situacdo a ser
enfrentada, o lider pode optar por cinco caminhos diferentes de seguir adiante. Os
itens a serem levados em consideragéao antes da toma da decisdo do caminho a ser
seguido, podem ser: limitacdo de tempo, o quanto o lider esta desempenhando e
motivando seus liderados, determinagao do lider para aproveitar o tempo existente,
o layout dos funcionarios em relagao ao lider. Com base nestas consideragdes, o
lider pode seguir cinco linhas de escolhas para enfrentar a situacdo do momento
(NEWSTROM, 2008).

Sao elas:

- Autocratico | — o lider resolve individualmente o problema utilizando a
informacao disponivel;

— Autocratico Il — o lider obtém dados de seus subordinados e, entao, decide;
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Consultivo | — o lider explica o problema para seus subordinados
individualmente e obtém ideias deles antes de decidir;

Consultivo Il — o lider se reune com o grupo de subordinados para
compartilhar o problema, obter inputs e, entao, decidir;

Grupal Il — o lider compartilha o problema com o grupo e facilita a discussao
de alternativas e obtencdo do consenso do grupo em torno de uma solucao
(Newstrom, 2008, p. 170).

Diferente das teorias anteriores, onde o lider tinha um perfil mais voltado para

o grande grupo, a teoria de meta (o que precisa ser feito) e caminho (como fazé-lo),

desenvolvida por Robert House (Newstrom, 2008, p. 169), ja citada neste estudo,

pode ser aplicada para cada membro do grupo, na sua individualidade. Desta forma,

o lider pode ter quatro estilos diferentes nesta situacao.

Lideranca diretiva — o lider enfoca uma distribuicdo clara de tarefas, aptiddes
para um desempenho bem-sucedido e cronograma de atividades;

Lideranca apoiadora — o lider demonstra preocupacées com o bem-estar e
com as necessidades dos funcionarios, ao mesmo tempo em que busca criar
um ambiente de trabalho agradavel;

Lideranca orientada para a realizacdo: o lider estabelece altas expectativas
para os funcionarios, comunica a confianca na capacidade deles em
conquistar metas desafiadoras e modela entusiasticamente os
comportamentos desejados;

Lideranca participativa — o lider convida os funciondrios a oferecer inputs para
as decisdes e busca, seriamente, usar suas sugestdées a medida em que as
decisdes finais vao sendo tomadas. (Newstrom, 2008, p. 169).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Barros e Lehfeld (2000, p. 67) delimitam o termo pesquisa como a acao de
“realizar empreendimentos para descobrir ou conhecer algo. A pesquisa consiste em
um ato dindmico de questionamento, indagacao e aprofundamento.”

Nesta mesma linha de raciocinio, Oliveira (2001, p. 117) diz que:

O objetivo da pesquisa é estabelecer uma série de compreensdes no
sentido de descobrir respostas para as indagagdes e questbes que existem
em todos os ramos do conhecimento humano, envolvendo 0 mundo social,
vegetal, animal, mineral, além do espacgo e do mundo.

De acordo com o assunto escolhido para ser abordado em uma determinada
pesquisa, a mesma pode ter finalidades diferentes (LAKATOS E MARCONI, 2009).
Lakatos e Marconi (2009, p. 3) dizem em relagédo a pesquisa que:

Toda pesquisa deve basear-se em uma teoria, que serve como ponto de
partida para a investigacao bem sucedida de um problema. A teoria, sendo
instrumento de ciéncia, é utilizada para conceituar os tipos de dados a
serem analisados. Para ser valida, deve apoiar-se em fatos observados e
provados, resultantes de pesquisa. A pesquisa dos problemas praticos pode
levar a descoberta de principios basicos e, frequentemente, fornece
conhecimentos que tém aplicagcao imediata.

Cervo e Bervian (2002, p. 66) adicionam a estes conceitos ja apresentados,
dizendo que a pesquisa bibliografica “¢ o meio de formagdo por exceléncia e
constitui o procedimento basico para estudos monograficos, pelos quais se busca o
dominio do estudo da arte sobre determinado tema”.

Para viabilizar este estudo utilizou-se, quanto a forma, o Estudo de Caso, e
quanto aos objetivos, a pesquisa exploratéria e descritiva. A mesma contou ainda
com o auxilio da pesquisa bibliografica para apoiar o estudo proposto.

A modalidade de pesquisa Estudo de Caso serve para examinar
profundamente um fenédmeno dentro de seu contexto. Para Yin (2001, p.18) “o
estudo de caso é a estratégia preferida quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real”.
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Reforcando o conceito anterior de Yin, Gil (1996, p. 58) diz que o estudo de
caso é “caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,
de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.

Gil (1996) diz ainda que este tipo de estudo é utilizado para estudar outros
fenbmenos nas mais diversas areas de estudo. Diz também que o estudo de caso
busca incentivar a busca de novas descobertas, a simplicidade em procedimentos,

analisard individualmente os fatores.

[...] abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de
estudo, desde publicagcbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, material cartografico etc., até os meios de
comunicagdo orais: radio, gravacbes em fita magnética e audiovisuais:
filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto
com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto,
inclusive conferéncias seguidas de debates que tenham sido transcritos por
alguma forma, quer publicadas quer gravadas.

A pesquisa descritiva e exploratéria, por sua vez, serve para dar maior

subsidio e facilitar o trabalho do pesquisador durante a sua jornada de estudos.

A modalidade de pesquisa exploratéria se fez necessario nem funcao do
assunto ser pouco abordado academicamente, contar com escasso material
biografico e ser relativamente recente no mundo do trabalho. Gil (1999, p. 43) diz
que “as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulacao de problemas
mais precisos e hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Também se pode classificar esta pesquisa como descritiva na medida em que
ela ajudou na identificacdo e tabulacdo de caracteristicas de uma populacédo
especifica, bem como tentou estabelecer uma relagao entre fatores. (GIL, 1999).

Gil (1999, p. 44) complementa dizendo que a pesquisa descritiva tem como
objetivo também “[...] levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populagao”.
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3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

As técnicas adotadas para desenvolver este estudo foram o questionario a
aplicado em quatro gestores de area e 26 atendentes de telemarketing, alem da
entrevista semiestruturadas.

Este instrumento serviu para conhecer o estilo dos lideres, além de dados
sociodemograficos dos participantes, tais como idade, formacao, tempo de casa,
etc., informacdes estas que serviram para entender melhor o perfil dos participantes
da pesquisa, funcionarios do Call Center do Sicredi.

Com este questionario buscou-se conhecer melhor sobre o assunto aqui
proposto, entretanto, segundo Rea e Parker (2002, p. 39) dizem que [...] nenhum
questionario pode ser considerado ideal para obter todas as informacdes
necessarias ao estudo. Quase todos tém vantagens e falhas”.

A coleta de dados ocorreu no meio do més de junho, apos a elaboragao da
pesquisa bibliografica, que serviu como fonte de conhecimento e subsidio para a
elaboracdo das perguntas do questionario e do roteiro da entrevista.

Outro método de coleta de dados para dar embasamento e conteludo ao
trabalho foi a utilizacdo da entrevista semiestruturada realizada com os lideres. Esta
oportunizou conhecer o ambiente onde sdo executadas as atividades de Call Center,
bem como para conhecer os supervisores e gerentes, obter a opinido dos mesmos e
obter dados preciosos para a elaboracéo do trabalho.

Lakatos e Marconi (2009, p. 80) conceituam o termo entrevista e demonstram

a importancia da mesma como:

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informagbes a respeito de determinado assunto, e diante de uma
conversagdo de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacao social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou
no tratamento de um problema social.

Dentro do contexto de entrevista, vendo que o mesmo € muito amplo, optou-
se pela técnica de entrevista semiestruturada. Utilizou-se desta forma de obtencao
de informacdes, pois, segundo May (2004, p. 148), o beneficio da entrevista
semiestruturada é que “as perguntas sdo normalmente especificas, mas o
entrevistador estd mais livre para ir além das respostas de uma maneira que

pareceria prejudicial para as metas de padronizacdo e comparabilidade”.
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Este tipo de pesquisa é caracterizado por ter perguntas que podem seguir
uma padronizacao permitindo ao entrevistador obter respostas qualificadas, mas ao
mesmo tempo realimentando de contetdo o entrevistador para que ele possa fazer
novas perguntas de seu interesse que vao alem das informagbes obtidas nas

perguntas padronizadas. (MAY, 2004)

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para dar conta das informagdes obtidas nesta pesquisa, utilizou-se da Analise
de Conteudo para compreender e construir as consideracoes finais deste trabalho.
Por Analise de Conteudo, Bardin (1977, 42) define como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgédo / recepcao (variaveis
inferidas) desta mensagem.

A Analise de Conteudo de certa forma tenta analisar todos os personagens
envolvidos em uma determinada situacao. Ela tenta relacionar as a¢des, ambiente e
fatores que contribuem ou ndo para determinadas acées em um dado momento ou

situacdo de um acontecimento. (BARDIN 1977).

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Uma das limitagdes que se encontrou durante a concentracdo de material
para este estudo foi a limitada bibliografia sobre o tema aplicada sobre o contexto de
Call Centers. Este ainda € um assunto muito pouco explorado nos livros. As poucas
bibliografias encontradas ou s&o muito antigas, ou abordavam o assunto de forma
muito sucinta. Este tema nao é explorado como um assunto de RH, ou seja, nao
foram localizadas bibliografias que falassem sobre este tema especificamente.

Outro ponto que pode ser considerado com uma limitacdo a este estudo foi

que a pesquisa nao pode ser generalizada por ser uma pesquisa exploratéria.
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4 CONTEXTUALIZAGAO DO ESTUDO DE CAMPO - O CALL CENTER SICREDI

Apés todo o desenvolvimento desta pesquisa e de todo o conhecimento
adquirido ao longo dos meses de estudo para elaboracdo desta juncdo de
conhecimentos, foi aplicada uma entrevista semiestruturada junto ao Call Center da
instituicdo financeira Sicredi, nesta caso na unidade Porto Alegre. A mesma foi
aplicada sobre a supervisdo do supervisor de uma das unidades de atendimento, o
Sr. Felipe Schimidt.

O sistema de Crédito Cooperativo, mais conhecido como Sicredi, tem em seu
grupo 114 cooperativas de crédito, estando distribuido em mais de 1100 pontos de
atendimento. Estes pontos de atendimento estdo distribuidos em dez estados da
nagado (Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do

Sul, Tocantins, Para, Rondénia, Goias e Sao Paulo).

A organizagdo em sistema, com quatro Cooperativas Centrais,
Confederagéo, Banco Cooperativo e empresas controladas (Administradora
de Cartdes, Administradora de Consércios e Corretora de Seguros), além
da Sicredi Participagdes S.A., com atuagdo de forma integrada, proporciona
ganhos de escala, fortalecimento da marca e maior competitividade. Hoje, o
Sicredi possui no Brasil mais de dois milhdes de associados.’

Com origem essencialmente no setor primario, o Sicredi atua nos centros
urbanos, por intermédio das cooperativas de livre admissao e/ou por meio
de cooperativas de crédito segmentadas, que sdo aquelas ligadas a
categorias profissionais ou segmentos econémicos especificos. Com o
fortalecimento institucional do Sicredi e de outras instituicbes de mesma
natureza, foi crescendo a abrangéncia de atuagdo do cooperativismo de
crédito, com a significativa ampliagdo do volume de recursos administrados,
0 aumento do contingente de associados e a disponibilizacdo de uma maior
gama de produtos e servigos.2

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi sdo organizadas em
sistema, o que lhes assegura uma marca corporativa forte e ganhos de
escala em todos os niveis que determinam crescimento sustentado e a sua
perpetuagio. 3

Para atender as necessidades dos associados, as cooperativas de crédito
do Sicredi contam com empresas corporativas que atuam com a fungao
principal de oferecer apoio técnico e maior especializacao ao negocio. Sdo
empresas que garantem produtos e servigcos com especialidade, qualidade
e ganhos de escala as cooperativas de crédito. 4

Dentro de sua organizacao e estrutura de atendimento, o Sicredi conta com
uma equipe de Call Center formada por um CCO (Call Center Operation), pessoa

! Disponivel em: <http://www.sicredi.com.br/> Acesso em 23 jun 2012.
2 Disponivel em: <http://www.sicredi.com.br/> Acesso em 23 jun 2012.
3 Disponivel em: <http://www.sicredi.com.br/> Acesso em 23 jun 2012.
4 Disponivel em: <http://www.sicredi.com.br/> Acesso em 23 jun 2012.
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que coordena o volume de ligacdes recebidas e efetivadas, representado pelo Sr
Thiago, conta ainda com 04 gerentes de negdcios, com 04 supervisores de Call
Center e mais 56 representantes de telefone. O sistema de atendimento do Sicredi é
chamado de 24x7, ou seja, 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias do ano.
Os turnos sao de 06 horas de trabalho.

O Call Center do Sicredi tem o objetivo de receber ligacdes de seus clientes
para informacdes, servicos que podem ser realizados por telefone, suporte a
agéncias. Recente foi introduzida uma &rea comercial, com a finalidade de
comercializagdo de créditos, como consoércio, financiamentos, empréstimos. Esta
tem sido uma operagcdo que vem aumentando a demanda e os investimentos da
instituicdo para aumentar sua lucratividade e participacdo no mercado financeiro.

Durante todo o processo de estudos para elaboragéo deste projeto, buscou-
se conhecer melhor a percepgcao de agentes de Call Center e de seus gestores a
cerca da lideranca neste contexto, buscando assim chegar ao conhecimento mais
profundo do tema a proposto.

Esta pesquisa foi aplicada entre os dias 9 a 13 de julho do corrente ano, tendo
obtido respostas de 26 agentes de atendimento e de 03 supervisores de area, estes
ligados diretamente ao grupo de atendentes do Call Center do SICREDI. Houve
oportunidade para conversa com o0s supervisores desta unidade, para que assim
pudesse entender mais sobre todo o processo de gestdao de negécios e como a
unidade de atendimento do Sicredi faz para gerir a relagao entre lider e liderados.

A operacdo de Call Center conta com aproximadamente 56 agentes de
telefonia vinculados diretamente ao Sicredi, mais 15 pessoas de uma empresa
prestadora de servicos (Atende Bem) que ficam em Sao Leopoldo. Estas 56 pessoas
sdo divididas em quatro grupos de atendimento (ndo necessariamente os agentes
daquele grupo fazendo todos a mesma coisa), sendo que cada grupo tem um
supervisor direto. Ao total quatro supervisores trabalham dando suporte a estas
pessoas na operacao de Call Center.

Inicialmente buscou-se entender mais como funcionava a unidade de
atendimento, seus objetivos, valores, métricas, foco do trabalho e perspectivas do
negocio. Esta linha inicial de abordagem foi escolhida para que fosse possivel fazer
uma correlagdo entre os interesses da unidade Sicredi, com os interesses (durante a

pesquisa) dos colaboradores.
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Na conversa com os supervisores do Call Center, conseguimos entender a
esséncia daquela unidade e qual a sua principal linha de atuagcdo. A unidade tem
como objetivo principal o atendimento aos clientes de todas as unidades Sicredi
espalhas pelo territério nacional brasileiro. A mesma presta todos 0s servigos
necessarios a seus usuarios, desde informacgdes basicas sobre onde fica a unidade
Sicredi mais proxima, informagdes sobre contas, servicos e comercializacdo de
produtos / servicos que o Sicredi possui em seu portfélio. Por se tratar de uma
unidade de atendimento a todo Brasil, este, opera 7 dias por semana, 24 horas por
dia, tendo numero de colaborados alternado, de acordo com o dia da semana e
horario, tendo em vista ndo causar filas de espera e abando de ligacdes (ligacoes
em espera ndo atendidas).

Na grande maioria das filas de atendimento, o volume maior de contato com
os clientes do Sicredi se da pelo sistema receptivo de ligacao, ou seja, os clientes
ligam para o 0800 do Sicredi. Este € o maior volume de ligagdes diarias recebidas
pelo Call Center. As ligacdes, em sua grande maioria, sdo para informagdes sobre
contas, servigcos que o banco oferece, esclarecimentos sobre tarifas e valores, etc.
Esta é a esséncia do Call Center do Sicredi, ou seja, 0 mesmo nao tem o perfil
comercial em sua esséncia, desde o seu lancamento. Ele tem como objetivo a
fidelizacdo e atendimento aos clientes, ndo buscando na maioria das ligacdes a
acao comercial.

A caracteristica comercial deste sistema de atendimento por parte do Sicredi
esta sendo desenvolvida, neste momento, em alguns casos ja em fase experimental,
mas nao sendo ainda uma das etapas ou uma das divisdes de trabalho deste setor
do Sicredi. O momento “mais comercial” que existe neste sistema de atendimento é
a recuperagao de clientes que nao estdo em dia com as parcelas de consorcio ou
algum sistema de capitalizacdo, afirma o responsavel pelo funcionamento da
unidade de Call Center do Sicredi, o Sr. Thiago Pandolfo.

Este sistema mais comercial € uma das maneiras de fidelizagdo dos clientes
para que 0s mesmos continuem com suas relagdes comerciais com instituicao
financeira ativa. Mas a maioria destes contatos ndo se faz pelo sistema de
recebimento de ligacbes (sistema receptivo), nesta parte de atendimento, se faz o
sistema ativo de ligacdes, ou seja, os agentes ligam para uma relacado de clientes
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para buscar o entendimento e acerto com o cooperativado, assim trazendo o0 mesmo
para adimpléncia do servico adquirido no passado.

Para se entender melhor a dinamica e relacionamento entre os lideres e
liderados dentro do Call Center do Sicredi, foi aplicada uma pesquisa e conversa
com alguns dos agentes para tentar entender como era a relacdo dos mesmos com
a empresa, com o lider e com seus colegas. Estes trés itens se fizeram necessarios
entender, para que se pudesse compreender se o descontentamento ou a alegria
exarcebada esta relacionada ao lider, a empresa ou ambiente de trabalho, ou se

ainda por pelo somatorio desses itens.

4.1 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Do total das 26 pessoas pesquisas (agentes de atendimento), 50% é
composto por homens e 50% por mulheres. Deste grupo, a menor idade encontrada
foi de 22 anos de idade e a maior idade entre os pesquisados foi de 41 anos. O
grupo de maior idade entre os pesquisados foi feminino, ficando com idade média
acima dos 30 anos de idade. Dentro deste grupo de 26 pessoas, todas s ja estdo no
mercado de trabalho, ou seja, em nenhuma das pesquisas foi respondido como
sendo a primeira atividade profissional. Isto deixou claro que todos eles ja tinham
alguma experiéncia com outro gerente/lider, isto faz com que a andlise e a resposta
aos questionamentos tivessem pelo menos um nivel de comparacao com alguma(s)
experiéncia(s) anterior(es).

Este grupo de profissionais ja teve experiéncias profissionais, conforme
relatado no pardgrafo anterior. 27% dos entrevistados ja esta ligado a atividades
profissionais entre 6 e 9 anos, 23% entre 9 e 12 anos, seguido por 19% entre 12 e
15 anos. Apenas 4% esta recentemente no mercado, com tempo de trabalho entre 1
a 3 anos de atividade profissional.

Uma caracteristica que foi percebida e que fez com que o nivel da pesquisa
tivesse uma melhor qualidade em suas respostas, foi que o nivel de escolaridade
dos entrevistados foi considerado bom para este ramo de atividade. Este ramo é
marcado, muitas vezes, por ser o primeiro emprego, onde, em algumas empresas,
acabam sendo contratadas pessoas com ensino meédio no inicio ou incompleto. No

Sicredi foi bem diferente, pode se observar que 69% dos entrevistados possuem
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nivel superior incompleto, 19% segundo grau completo, 8% com pds-graduacéao e
4% com nivel superior completo. Conversando com um dos supervisores, 0 mesmo
comentou que por serem turnos mais reduzidos em relacao a jornada de trabalho
normal, isto facilita para que muitos dos agentes possam buscar melhorar seus

conhecimentos em instituicoes de ensino.
4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir apresentamos os resultados da coleta na forma de categoria de
respostas resultantes da Andlise de Conteudo das respostas obtidas juntos aos

gestores e atendentes do Call Center do Sicredi:

Tabela 2 resultados tabulados apds a pesquisa e a conversa com 0s agentes do Call Center do
Sicredi

Tema investigado Categoria de resposta | Recorda das falas

“Bom relacionamento com
seus subordinados” O2

“Bom relacionamento com os
colegas (pessoas em geral)"
02

“O bom gestor de equipe é
aquele que valoriza seus
subordinados.” O1

“Ser acessivel para a equipe e
conhecé-la muito bem.” O1

Bom relacionamento

Modesto “Amizade e modesto’O1

“Comunicador e influenciador”

Comunicador 02
Perfil do Lider “Saber comunicar-se”0O2

“Motivar a equipe.” O1

“Imparcialidade” O1

Imparcialidade “Ser justo” O

“saber formar lideres.”O1
“Ajudar seus subordinados a
evoluirem dentro da empresa.”
O1

“Conhecimento em
desenvolvimento de pessoas.”
02

“Desenvolver membros do
grupo” O1

Desenvolvedor de
carreira

Etico “Etico.” O1

“Dividir as tarefas de maneira
Equalizador equalizada” 02
Competéncia do Lider “Saber mediar conflitos”

“Que se preocupe com seus

Preocupado subordinados” O1
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“Visdo quanto as habilidades
de seus subordinados’O1

Dar exemplo

“Ser exemplo para os
liderados e assim atingir o
objetivo em comum.”O1
“Comprometido e
profissionalismo.”O1

Saber ouvir

“Aceita opinides, ser flexivel.”
02
“Disposicao para saber ouvir.”

“Saber receber criticas.” O2

Entender de pessoas

“Dindmico, comunicativo e
saber lidar com pessoas.” O2
“Ter nogao da gestao de
pessoas.” O2

Dificuldades no exercicio da
Lideranca

Volume de trabalho

“Muito volume de trabalho e
reuniées fora da empresa” O6

Pessoas

“Rotatividade de pessoas” O3
“Falta de postura dos agentes”
04

“Falta de conhecimento e
imaturidade dos operadores.”
02

“Favoritismo.” O3

“Os colaboradores nao sao
tratados igualmente, alguns
tém privilégios.” O3

“gostaria que as pessoas
tivessem mais
comprometimento.” O5

“Nao sabem respeitar os
limites.” O3

Pouca autonomia

“Falta de liberdade nas
decis6es”0O3

“A falta de visao e
credibilidade do seu gestor, no
trabalho que vocé pode
desenvolver.”

“Seria interessante ela ter mais
autonomia em relacao as
decisoes.” O8

Pouca comunicagao

“Falta de comunicacao na
maioria das vezes” 02

“Falta de comunicacao” O2
“Comunicagéo ineficiente, falta
de feedbacks.”02

Habilidade no trato

“Experiéncia com atendimento
a pessoas.” 02

Reconhecimento

Feedback frequente

“Sempre recebo feedbacks
mensais sobre meus
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indicadores” O9

“Pelos feedbacks mensais que
tenho com meu supervisor’O4
“Dentro da empresa através de
avaliacbes (feedbacks)
mensais que consideram
metas atingidas.” O3

“Através das conversas com
minha supervisora.” 005

Reconhecimento

“Quando sou reconhecido.”O3
“Quando recebo mais canais
para atendimento.”O3
“Através de avaliacao”0O4
“Quando recebo elogio.” O4

Critério de sucessao de lider

Postura

“manter sempre uma postura
adequada de bom funcionario”
010

Experiéncia

“Experiéncia no cargo” O6
“De acordo com as exigéncias
da vaga” O7

“Perfil mais comunicativo” O4
“acredito ser por competéncia
e por mostrar empenho do no
que faz.” 05

Formacéao

“Formacéo académica” O5

Aproveitamento interno

“Selecao interna” O5

“Plano de sucessao.” O6
“Processo de selecao interna.”
05

“Dar preferéncia para quem ja
esta na empresa.” O5
“Selecao interna.” O4

Confianga no lider

Confianca

“Nunca ocorreu nenhum fato
no qual teria motivos para nao
confiar’ O14

“Sim, ja conhego o trabalho
que faz da outra empresa.”O7
“Talvez, nao tive motivos para
desconfiar.” O5

“sim, porque ele esta aberto a
criticas e elogios e também
focado nas observagdes.” O3
“Sim, € uma pessoa receptiva.”
04

“Sim, me passa confianca.”O6
“Sim, por todas as melhorias
que estao sendo feitas no
setor.” O6

“Nao posso afirmar que confio
totalmente, porque,as vezes,
ndo cumpre algo que
promete.” O6

Atende expectativas

“Atinge as minhas
expectativas” O7
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“Este é flexivel e aberto a
conversas” O5

Flexivel “Sim, pela liberdade de
opiniées que posso passar
para o meu supervisor” O3
“Acredito que sim, pela
A transparéncia nas atitudes
Transparéncia P

demonstradas pelo mesmo”
06

Seguranca no lider

“As vezes, porque as vezes
parece que nao ficam claro
nossos objetivos”’O7

“Sim, me sinto com total
liberdade e sempre acho
necessario que isso acontega”
o4

Mudanca nas atitudes do
“chefe”

Nada

“Nao teria nada a mudar” O15

Proximidade

“O aproximaria mais da
equipe, que ele tivesse menos
trabalhos administrativos" O8
“Meu chefe deveria estar mais
proximo de sua equipe”O6

“A dispersao.” O5

“Gostaria de ter um contato
maior, mas sei que falta
tempo.” O7

“Mais tempo disponivel para a
equipe.”O6

Relagdo com
subordinados

“Mudaria sua relacdo com
algumas pessoas.” O5

Velocidade de resposta

“Gostaria que ele respondesse
os e-mails mais rapidamente.”
o7

“Somente a questao de
postergar para responder
depois.” O8

Problemas de execucédo do
trabalho

Trabalho repetitivo

“Trabalho muito repetitivo”O8

Inflexibilidade nos
processos

“Excesso de padronizacao” O4
“Sim, processos podem /
devem ser melhorados”O5

Clareza na informacgéao

“E quando n&o recebemos
com clareza as informacdes
corretas a serem passadas
para o cliente, mas felizmente
nao ocorre com frequéncia”.
o7

Melhorias de processo

“Processos e fluxos
desnecessarios e confusos
onde a melhoria foi proposta e
nao aceita por outras areas.”
07

Ferramentas

“Ferramentas (Micro, sistemas,
etc.)." O07
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“Problemas no sistema.” O7

“Dosar o tom de voz, devido
ao costume de atendimento
pessoal. Do outro lado da linha
o cliente pode achar
grosseiro.” O6

“O barulho, vezas vezes,
quando todos estamos
atendendo.” O9

“Falta de autonomia para
mudar processos.” O8

Forma de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para que fosse possivel analisar em detalhes e ter uma correta visdo sobre os
resultados desta pesquisa, os mesmos foram categorizados em funcdo dos
significados das respostas fornecidas pelos participantes, ficando assim mais facil e
clara de visualizacao e interpretacédo dos resultados.

Em relagdo a categoria investigada como “perfil do lider”, buscou-se
provocar questionamentos que fizessem com que os agentes pudessem comentar
sobre seu lider, sobre como o mesmo agia com seu grupo e seu grau de
interatividade com os mesmaos.

A categoria “perfil do lider”, podemos confirmar que dentro de uma
organizacao de Call Centers, os membros que dela fazem parte ativamente (que séao
agentes de telefone), consideram importante que 0 mesmo seja uma pessoa de bom
relacionamento com seu grupo e com qual tem convivio social. Estas respostas
apresentadas sao fundamentas pelo O Modelo Contingencial de Fiedler, o0 mesmo
fala do grau de confianca entre lider e liderado, bem como o grau de respeito que
existe entre ambos. Fiedler diz ainda que é muito importante que o lider conheca o
publico que esta lidando.

Os entrevistados ressaltam ainda que dentro deste relacionamento , o bom
lider & aquele “valoriza seus subordinados.” (O1), ressaltando que dentro disto se a
preocupacao com a carreira dos mesmos. Ficou claro que mesmo estando em uma
empresa sélida, de renome, e de certa forma ocupando as posi¢coes de trabalho
“mais baixas” da organizacdo, os atendentes tém em mente sair daquela posicao
que ocupam hoje rumo a posi¢cdes melhores. E dentro desta jornada o lider tem

papel fundamental em ajudar e nortear este correto desenvolvimento. Do mesmo
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modo, é esperado que esteja vendo as pessoas, o que elas fazem e quando uma
oportunidade surgir, que seu colaborador esteja pronto para ocupar a mesma, como
bem reflete a fala do operador 01 “Ajudar seus subordinados a evoluirem dentro da
empresa.”

Ja a categoria “dificuldades no exercicio da lideranca”, clareou ainda mais
0s conceitos dos autores abordados nesta pesquisa, principalmente se falarmos no
modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard , uma vez que o grupo cita
as dificuldades no exercicio da liderangca, mas alguns dos entrevistados comenta
que o grupo nao é homogéneo e ainda utiliza a expressao “nao pega junto”. Ou seja,
pela falta de maturidade de parte do grupo, acaba por dificultar a gestao do lider.
Com isto ficou evidente que o perfil do profissional que quer ocupar uma vaga neste
segmento comercial tém que estar muito focado nas pessoas, em suas
particularidades, entender as diferencas que as experiéncias anteriores
(background) podem ocasionar.

O grupo entende que um lider tém muitas atividades diarias em sua vida
profissional, uma rotina com muitas reunides e tarefas administrativas, mas apesar
disso 0 grupo necessita e deseja receber atencao e ter mais tempo de contato com
seu lider. Um dos membros que respondeu o questionario disse que uma das
dificuldades no exercicio da lideranga por parte do lider é: “Muito volume de trabalho
e reunides fora da empresa” (06).

Para o grupo, a forma como o lider se posiciona e toma as decisodes, é
percebida como positiva. A dificuldade e a falta de autonomia do lider nao
compromete sua imagem, porém o grupo entende isto como sendo uma barreira na
conducgao e administracdo do negdcio. Muitas vezes a falta de comunicagao € outro
fator que ajuda na administracao do negdcio. O lider deve manter seu time a par das
decisdes e situagdes que estdo por acontecer no negécio. O grupo de liderados
espera poder contar com a lealdade e transparéncia do lider nos assuntos, fazendo
assim parte das decisodes.

Mas o item que ganhou mais destaque entre os que responderam sobre o
aspecto que mais colabora para o insucesso de uma gestdo é a falta de
comprometimento das pessoas que dele compde, inclusive do proprio lider com
seus subordinados. Sobre isso disse um dos entrevistados: “Os colaboradores ndo
sdo tratados igualmente, alguns tém privilégios.” (O3). O lider deve ter o mesmo
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tratamento com todas as pessoas, independentemente do nivel e resultado que A ou
B tenham, que n&o tenha favoritismo em relagdo a nenhum dos colaboradores.

Seguindo para a categoria “reconhecimento”, os membros confirmam a
teoria de modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard, mas sendo mais
reforcada pelo que diz Newstrom (2008), onde em muitos casos, que alem do
reconhecimento em dinheiro, muito importante quando o colaborador passa a ser
reconhecido pelo esforco que o mesmo faz. O grupo espera receber da empresa
onde estao inseridos, € por consequéncia de seu lider, ndo s6 reconhecimento
financeiro, mas também palavras que fagam com que o mesmo tenha sua atitude e
dedicacao reconhecidas aos olhos de quem comanda o negécio. Os entrevistados
confirmam as palavras do autor, dizendo que receber feedbacks constantes (tanto
positivos quanto negativos) fazem com que o liderado esteja a par do que se espera
do mesmo, bem como alinhe 0 que nao estad bom, para que logo 0 mesmo possa ser
bem visto pelo lider novamente.

Fica evidente que o processo de feedback deve ser intenso, constante, e que
0s mesmos tenham conteudo; que ndo seja mais uma secao para “cumprir tabela”.
O feedback pode ser dado sobre a performance de trabalho, bem como sobre
resultados ou postura no trabalho. Nao importa o contelldo do mesmo, mas que seja
com frequéncia.

Ja a categoria “critérios de sucessao do lider”, ndo foi um item em que
pareceu ser de conhecimento de todos dentro da organizacdo. Os liderados
pareceram muito preocupados que seus lideres soubessem desenvolver suas
carreiras, mas nao € de conhecimento publico os critérios a serem utilizados para
uma sucessao de cargo de lider de Call Center dentro do Call Center do Sicredi.
Nesta parte de escolha de um lider, a mesma ficou embasada pelas palavras de
conforme Gil (1991), onde mesmo que o possivel novo lider tenha todas as
caracteristicas para ser um lider, nem sempre o0 mesmo esta pronto. Isto requer
muitas vezes um conhecimento e desenvolvimento para obtencdo da vaga. Ficou
evidente que entre a maioria dos entrevistados que o plano de sucessao passa por
um processo seletivo, mas que parece ainda desconhecido entre os membros quais
os critérios utilizados dentro deste processo. Mesmo sendo um processo seletivo, o
item “experiéncia” foi comentado como sendo um possivel quesito, e por que nao

dizer um pré-requisito, para o plano de sucessdao de um lider. Esta foi uma das
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respostas dada por um dos entrevistados: “acredito ser por competéncia e por
mostrar empenho do no que faz.” 05

Em relacdo a categoria “confianca no lider”, esta apresentou resultados
positivos no que se diz respeito a relagao de confianca entre lider e liderado no Call
Center do Sicredi. Esta categoria de respostas vem a confirmar a teoria meta-
caminho, escrita por Robert House, dita por Robbins, (2005) onde o apoio do lider,
como instrucdo, ajuda, esclarecimento, ajuda em muito e serve de inspiragdo para
gue o agente consiga atingir suas metas e numeros propostos. O nivel de confianca
e interacdo com os membros do grupo ajudam para os agentes consigam chegar la.

Na grande maioria das respostas apresentadas, a relacao é sadia, com bom
grau de interagdo entre os mesmos, fazendo jus ao nome da categoria em que a
mesma foi classificada, a confianca. Além disso, ser flexivel e acessivel apareceu na
questao sobre a relacao de confianca entre lider e liderados. Estes itens apareceram
na maioria das respostas nas quais 0s entrevistados falaram sobre confianca no
lider. Isto confirma que para que a relacdo tenha o melhor desempenho e lagos da
afinidade, € necessério que o nivel de confianca seja elevado, de modo que ambos
confiem no trabalho que esta sendo realizado.

Pode-se perceber também uma relacao direta entre os lideres e liderados, ou
seja, que os lideres mesmo com muitas tarefas a serem feitas, estdo e séo
presentes dentro de seu grupo de liderados, o que vem a reforcar o grau de
confianca dos liderados em relacédo a seus lideres. O ambiente de trabalho ajuda
muito para que isto acontecga, ou seja, as mesas e cadeiras ficam lado a lado, nao
tendo sala separada para lider. Isto faz com que a relacao seja direta, préxima e os
lideres estejam ligados ao ambiente do seu time.

A penultima categoria identificada foi a “mudancas de atitudes do chefe”, o
que confirma a tese de Vroom (comentada na obra de Robbins em 2005), em que
diz que a proximidade com os liderados e o tempo dispensado ao longo da jornada
de trabalho é crucial para que o lider tenha os liderados perto dele. A referida teoria
ainda diz que o lider deve se adaptar as situacdes necessarias no seu dia-a-dia.
Nesta categoria os entrevistados acusaram que o lider deveria estar e dedicar mais
tempo para ficar perto de seu time. Os mesmos ja haviam comentado em outra
categoria que sabem que o lider possui inUmeras atividades administrativas para

realizar e também que o0 mesmo possui varias reunides ao longo de seu dia, mas
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que este seria um dos itens que deveria ser dado mais atencdo. Em uma das

respostas, um entrevistado diz: “... isso o0 aproximaria mais da equipe, que ele
tivesse menos trabalhos administrativos.” (O8). Os liderados também sentiram
caréncia quanto ao tempo de resposta de suas solicitagdes, 0s mesmos confirmam
que em muitos casos a presenca fisica é importante, mas que dar atencao as
solicitacdes enviadas pelos meios oficiais que a empresa utiliza para falar com seus
funcionarios e vice-versa, € muito importante.

Na ultima categoria encontrada, os “problemas na execuc¢ao do trabalho”,
em nenhuma das respostas apresentadas foi mencionado o problema com o lider ou
algo do tipo. Os problemas apresentados e que dificultam o trabalho dos liderados
tém muito mais a ver com os itens relacionados a estrutura do trabalho oferecido,
como o sistema de trabalho, equipamentos para uso do dia-a-dia. Em alguns casos
o sistema de trabalho e a rotina sdo apresentados como itens que desabonam ou
que dificultam o desenvolvimento do trabalho. Um problema que confirma a
importancia de uma boa e clara lideranca é em relacao ao trabalho, é quando um
dos membros comentou que um problema para o trabalho é a informacédo quando
ela chega errada ou ndo muito clara. Isto faz com que o trabalho ndo seja executado
com exatidao e toda qualidade possivel.

Neste estudo, e em especial em relagdo a esta ultima categoria, buscou-se
confirmar alguma das teorias pesquisadas, bem como entender qual o estilo de
lideranca mais adequado e adaptado a situacdes que acontecem dentro do Call
Center da unidade de negécios do Sicredi, em Porto Alegre, onde mesmo que
tenhamos perfils de lideres diferentes dentro da organizagéo, para que se possa ter
um bom rendimento das partes (lider e liderado), é necessario que se tenha boas
condi¢cbes de trabalho e que o ambiente seja sadio. Um bom ambiente de trabalho,
com as condicdes ideias, favorece em muito para a empresa e 0s colaboradores

possam chegar ao objetivo proposto, segundo Chiavenato (2003).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento do presente trabalho, buscou-se observar qual o
estilo de liderangca que mais se adequaria a um sistema de atendimento a clientes
por telefone, conceituado e referenciado nesta pesquisa como Call Center. Esse
trabalho buscou também nas bibliografias, maior embasamento para que o estudo
chegasse ao seu desfecho com conhecimentos pertinentes a proposta inicial.

Para que pudesse dar inicio a esta trabalho, foi necessario o estudo e
descoberta de fatores que levaram a evolugao do sistema de comunicacao até os
dias atuais. Mesmo que abordado de maneira breve e sucinta, o sistema de Call
Center propriamente dito € uma forma de contato com o cliente relativamente nova,
se falarmos em termos de Brasil. Mas mesmo assim é um servico prestados por
muitas empresas no Brasil, dos mais diversos tipos de produtos e informacdes. O
surgimento do telefone encurtou a distancia entre as pessoas e entre as
organizacdes e seus publicos. Com o passar do tempo esta evolucao deixou de ser
um simples contato para locais onde se concentram um volume expressivo de
pessoas destinadas a trabalhar com o telefone para manter contato com pessoas,
seja comercializando produtos e servigcos, prestando informacdes ou apenas
fazendo filtro e roteamento de ligagdes para outras areas.

Em seguida, buscou-se conhecer mais sobre as novas geracbes que estao
ocupando os postos de trabalho nos sistemas de atendimento por telefone, Call
Centers. Dentro da evolugdo da cultura organizacional dos Call Centers, se
percebeu que o grupo de trabalhadores que compde a mao de obra, seja de um Call
Center estdo menos preocupados com a remuneragao e mais atentos ao ambiente
de trabalho, aos produtos que a organizacdo comercializa, como a mesma se
relaciona com seus publicos, e principalmente como é o sistema de Gestdo de
Pessoas. Quando falamos em sistema de Gestao de Pessoas, ndo estamos aqui
fazendo referéncia ao papel da area de Recursos Humanos, mas sim a gestao de
pessoas por parte dos gerentes ou lideres que ocupam esta posicao de referéncia.

No segundo capitulo desta pesquisa foi possivel identificar evolu¢cdo de como
era a relacao de lideres e liderados. Percebe-se que épocas de produ¢do em massa,
épocas em que gerar riqueza era a unica coisa importante, 0 que nao se observa

mais na atualidade. Pode-se perceber que a lideranca dentro de uma organizagao
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deixou de ser uma relacdo apenas de producdo para uma relacdo de ligacao entre
areas, bem como de unido entre um grupo de liderados em prol de um mesmo
negécio. Kotter (1992) comentou ainda em uma de suas obras esta mudanca,
dizendo que a competitividade fez com as empresas ficassem desestabilizadas e
que neste momento elas deveriam comecgar a ouvir seus clientes. Estes clientes
eram seus clientes internos que passaram a fazer parte deste novo momento. Dutra
(2002) comentou sobre esta mudanca de cenario, afirmando que o envolvimento dos
colaboradores € o que faz a diferengca no mercado competitivo.

A partir destas mudancas de cenario, o termo lideranca passou a ser adotado
de maneira muito forte, pois precisava significar um membro de referéncia,
agregador, que conseguisse unir as pessoas entorno da cultura e da missao da
empresa. Agora estes gestores precisavam criar prestigio e atingir os subordinados
com altas doses de confianga e relacionamento direto (Gil, 2001). Neste momento
entdo surgiu a funcao e o papel do lider, pessoa que passou a ser fundamental para
que esta ligacdo entre organizagdo e colaboradores passasse a ser uma relacédo
ganha-ganha para ambas as partes.

No ambiente de Call Center nao é diferente, pode-se perceber que isto é
fundamental dentro de um ambiente de atendimento a clientes, onde o volume de
atendimento é considerado alto, com muitas ligacées a todo momento ocupando as
posicdes de atendimento. O lider é a pessoa que faz com que o alto volume de
atendimento em nenhum momento seja um problema para o liderado, ou seja, por
ser uma pessoa inspiradora, que passa confianga, que esta preocupado com o bem-
estar do funcionario, que mantém alinhados os interesses da empresa e do
colaborador. Pode se perceber dentro do Call Center do Sicredi que a relacao dos
lideres com seus liderados € direta, com constante feedback, com lideres
desprovidos de pré-conceitos e que estdo a todo o momento prontos para ouvir a
opinido de seus liderados.

O estilo de lideranca para um Call Center vai depender muito do ambiente e
da momento em que 0 negdcio se encontra. Percebe-se claramente que dentro do
Sicredi, os trés lideres participantes da pesquisa sao totalmente diferentes em seu
perfil como pessoas, ao mesmo tempo em que todos ndo veem mais perspectivas
dentro da organizagéo. A preocupagdo com somente com metas € nimeros nao é a

melhor receita para um ambiente de Call Center. A melhor maneira de se conseguir
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encantar o cliente interno e externo é ter um lider carismatico, cativante, que se
mantenha ligado a seu grupo e aos ideais da empresa. Ser sincero, honesto e tratar
a todos de maneira igualitaria, se faz necessario para que o ambiente de Call Center
seja tranquilo, mesmo em momentos de alta demanda de ligacbes e clientes na

espera para serem atendidos.

5.1 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS OU TEMAS CORRELACIONADOS

Desta forma, este estudo exploratério serviu para que o préprio pesquisador —
também lider de um Call Center em outra organizacédo; pudesse ampliar seus
horizontes em termos de conhecimento sobre o assunto, bem como entender que
ainda é um tema pouco explorado academicamente. Além disso, foi possivel
perceber que ser lider nos dias de hoje é mais do que estar a frente de um negdbcio,
€ ser uma referéncia para um grupo de liderados; & estar preocupado com a vida
deles, bem como ser um agente norteador de carreiras, fornecendo feedback a todo
o momento, desprovido de preconceitos para poder colaborar tanto com o negécio,

como com o interesse dos liderados.
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