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RESUMO

Os sistemas de atendimento representam o elo entre a organizacdo e 0s consumidores e, nesse
sentido, deveriam ser entendidos como ferramenta estratégica. Porém, a falta de qualificacdo
dos profissionais de call centers € um fato que tem trazido muitas implicacdes para a vida das
pessoas. O primeiro passo para as acdes de capacitacdo consiste na avaliacdo de suas
necessidades de treinamento. Contudo, apesar de a avaliacdo de necessidades de treinamento
influenciar em todo o processo de Treinamento e Desenvolvimento — T&D, este aspecto ainda
tem sido pouco pesquisado. A presente pesquisa objetivou identificar a percepcdo de
necessidades de treinamento de supervisores de call centers € se variaveis pessoais como
idade, escolaridade, tempo de servico, tempo como supervisor e motivacdo para aprender
influenciam nessa percepcdo de necessidade de treinamento. Participaram do survey 251
supervisores de uma grande empresa de call center e foram realizadas 6 entrevistas em
profundidade. Os resultados apontam para: (i) uma baixa percepgdo de necessidades de
capacitacdo; e (ii) uma predicdo da motivacdo para aprender e da percepc¢do de importancia e
de dominio prévio das competéncias do curso sobre a percepcdo de necessidade de
treinamento. As variaveis idade, escolaridade, tempo de servico e tempo como supervisor nao
figuraram como variaveis preditoras da percepcdo de necessidades de treinamento. O estudo
corrobora outros achados da literatura e aponta contribuicGes tedricas e metodologicas, além
de algumas reflexdes que podem ser Uteis para os profissionais que atuam na area.

Palavras-Chave: Anélise de Necessidade de Treinamento; Call Center; Competéncias;
Motivacao para Aprender; Treinamento.
ANALYSIS OF NEED FOR TRAINING IN CALL CENTERS

ABSTRACT
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The customer service systems are the link between the organization and customers and should
be understood as a strategic tool. However, the lack of professional qualification of operators
and supervisors of call centers has brought many implications for people's lives. The first step
in the training activities consists in assessing the training needs. However, despite the
assessment of training needs influence the whole process of Training and Development - T &
D, this aspect has not been well studied yet. This study aimed to identify the perceived
training needs of call center supervisors and the possible influence of age, education, length of
service time as a supervisor and motivation to learn about the perceived need for training. To
that end, it was investigated a sample of 251 supervisors from a company call center and 6
additional interviews were conducted. The results point to the prediction of motivation to
learn and also the perception of importance and prior knowledge course on the general
perception of training needs. The variables age, education length of service time, and length
of service time as a supervisor not figured as predictors of perceived need for training. This
study supports other findings in the literature and points theoretical and methodological
contributions, and some thoughts that may be useful for professionals who work in personnel
management of call centers.

Keywords: Analysis of Training Needs; Call Center; Skills; Motivation to Learn; Training.

ANALISIS DE LA NECESIDAD DE ENTREINAMIENTO EN CALL CENTERS

RESUMEN

Los sistemas de atencion a la poblacién representan el eslabon entre la organizacion y los
consumidores y en este sentido, deberian ser entendidos como una herramienta estratégica.
Pero la falta de calificacion de los profesionales de los llamados call centers es un hecho que
ha traido muchas implicaciones para la vida de las personas. El primer paso para las acciones
de capacitacion consiste en la evaluacion de sus necesidades de entrenamiento. Sin embargo,
a pesar de la evaluacion de las necesidades de entrenamiento influir en todo el proceso de
Entrenamiento y Desarrollo — T&D, este aspecto aun ha sido poco investigado. Esta
investigacion objetivd identificar la percepcion de las necesidades de entrenamiento de los
supervisores de los call centers y ver si variables personales como la edad, escolaridad,
tiempo de servicio, tiempo como supervisor y la motivacion para aprender influyen en esta
percepcion de necesidad de entrenamiento. Para esto, fue investigada una muestra de 251
supervisores de una gran empresa de call center, ademas se realizaron 6 entrevistas. Los
resultados apuntan para la baja percepcion de las necesidades de capacitacion y para la
predicacion de la motivacion para aprender y de la percepcion de la importancia y del
dominio previo de las competencias del curso sobre la percepcion de la necesidad de
entrenamiento. Las variables edad, escolaridad, tiempo de servicio y tiempo como supervisor
no constan como variables predictoras de la percepcion de la necesidad de entrenamiento. El
estudio corrobora otros hallazgos en la literatura y apunta contribuciones teéricas y
metodologicas, ademas de algunas reflexiones que pueden ser Utiles para los profesionales
gue actlan en el area.

Palabras Clave: Andlisis de la Necesidad de Entrenamiento; Call Center; Competencias;
Motivacion para Aprender; Entrenamiento.
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INTRODUCAO

Em um mundo de constantes mudancas, as organizacbes ndo podem ignorar a
importancia do desenvolvimento continuo dos seus empregados frente aos desafios da
inovacdo e da concorréncia. A forca de trabalho passou a ser vista como vital para os
resultados das organizacbes e compreendida como diferencial competitivo. Nesse contexto, a
area de gestdo de pessoas tem estado mais atenta para o sistema de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo - TD&E. Porém, as pesquisas sobre essa tematica ndo tém
conseguido abranger todos os subsistemas de treinamento, sendo visivel a baixa producdo de
pesquisas sobre analise de necessidades de treinamento, tanto na literatura nacional como na
internacional (AGUINIS e KRAIGER, 2009; SILVA e MENESES, 2012). Mas, apesar da
menor producdo no subsistema de Analise de Necessidades de Treinamento — ANT quando
comparado a outros subsistemas de treinamento, tém ocorrido frequentes pesquisas de
levantamento de necessidades de treinamento em diferentes areas como Agricultura
(OMMANI e CHIZARI, 2009), Saude (KLEMP, FRAZIER, GLENNON, TRUNECEK e
IRWIN, 2011), Educacdo (ABBAD e MOURAO, 2010) e Esportes (SANTOS, MESQUITA,
GRACA e ROSADO, 2010).

No que diz respeito as categorias profissionais, algumas delas demandam um olhar
ainda mais cuidadoso em relacao as acGes de treinamento. Os profissionais que atuam em call
centers N0 Brasil enquadram-se em uma categoria cuja capacitacdo continua € visivelmente
demandada. As estratégias de conquista e fidelizacdo do cliente se constituem em importantes
desafios para administradores e empresarios. Os servi¢cos de atendimento ao consumidor séo
muitas vezes a porta que abre novas possibilidades para as organizacGes e também a porta
pela qual os clientes saem, ndo raras vezes, em fungdo da insatisfacdo com os canais de
atendimento.

Os estudos internacionais sobre os call centers de atendimento tém focado variaveis
relacionadas a légica de funcionamento das centrais; a produtividade dos teleatendentes e a
satisfagdo e fidelizacdo dos usuarios (CHANG e HUANG, 2000) em detrimento de uma
preocupagdo com as condicOes de trabalho e com as exigéncias das tarefas (FERREIRA,
2004; VERAS e FERREIRA, 2006). Nesse sentido, é cabivel perguntar em que medida os
trabalhadores que atuam nos servicos de atendimento estdo recebendo a capacitacdo

necessaria? Quais os resultados de uma andlise de necessidades de treinamento para este
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publico? Quais as varidveis que influenciam a percepcdo que o supervisor de call center tem
de sua necessidade de treinamento? Essas sdo algumas lacunas de conhecimento na area e sdo
importantes porque tém implicacdes diretas tanto para as organizagdes de call center como
para a sociedade, de modo geral, que € usuéria desse tipo de servico.

Para tentar responder as lacunas identificadas, este estudo tem trés objetivos
principais: (i) mensurar o quanto os supervisores de call centers percebem que precisam de
treinamento (a partir da percepc¢do da importancia atribuida a capacitacdo e do dominio prévio
das competéncias a serem desenvolvidas no mesmo); (ii) investigar a possivel relagdo entre
motivacdo para aprender e percepgdo de necessidades de treinamento; (iii) investigar a
possivel influéncia do tempo de trabalho e da experiéncia como supervisor na percepcao de
necessidade de treinamento.

Para atender a esses objetivos foi realizada uma pesquisa com metodologia
quantitativa e qualitativa, tendo participado 251 supervisores de uma grande empresa de call
center. Qs profissionais responderam a um questiondrio contendo questdes sobre
caracteristicas pessoais (idade, tempo de servico, tempo como supervisor) e escalas de
percepcdo de necessidade de treinamento e de motivacdo para aprender. Adicionalmente,
foram realizadas seis entrevistas em profundidade que trouxeram algumas reflexdes
importantes para os resultados desta pesquisa.

O artigo foi organizado em cinco se¢des. A primeira traz o referencial tedrico
subdividido em Andlise de Necessidades de Treinamento e Motivagdo para Aprender. A se¢ao
seguinte € destinada ao Modelo de Pesquisa e Método, onde sdo especificados as hipdteses
investigadas e os procedimentos metodologicos adotados para a verificagdo das mesmas. A
terceira secdo destina-se a apresentacdo dos Resultados, a partir das analises preliminares, das
analises descritivas, dos resultados dos testes de hipdteses e da analise de conteldo das
entrevistas. A Discussdo dos Resultados é o objeto da préxima secéo, na qual os achados da
pesquisa sdo debatidos a luz da literatura cientifica pertinente a tematica. Por fim, séo
apresentadas as Consideracdes Finais com as principais conclusdes da pesquisa, bem como

suas limitacdes e recomendagdes.

1 REFERENCIAL TEORICO
1.1 Analise de necessidades de treinamento
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Um dos sistemas da area de Gestdo de Pessoas para os quais os profissionais conferem
maior relevancia é o de TD&E; em fungdo da importancia cada vez maior de qualificacdo e
requalificacdo constantes dos funcionarios nas organizacdes. A capacitacdo sistematizada é
uma necessidade ndo s das organizacdes e dos individuos, mas também da sociedade
(AGUINIS e KRAIGER, 2009).

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2012) apresentam o sistema de treinamento
composto por trés subsistemas, a saber: analise de necessidades de treinamento; planejamento
e implementagéo; e avaliacdo de treinamento. De acordo com essa visdo, 0 treinamento
seguiria um processo ciclico em que as demandas de desenvolvimento de competéncias
seriam inicialmente investigadas, dando origem ao planejamento e implementacdo de acdes
educacionais, as quais serdo posteriormente avaliadas, de tal sorte que essa avaliacdo
retroalimenta os processos de andlise de necessidades de capacitacdo e também de
planejamento instrucional.

Apesar da reconhecida importancia dessa etapa de diagnostico das necessidades de
treinamento (AGUINIS e KRAIGER, 2009; LIMA e BORGES-ANDRADE, 2006), essa é
uma das areas pouco estudadas neste campo (AGUINIS e KRAIGER, 2009; SALAS e
CANNON-BOWERS, 2001). Isso precisa ser mudado porque eventuais falhas na avaliacédo de
necessidades repercutem negativamente nos dois outros subsistemas de treinamento, uma vez
gue ha uma relacdo de interdependéncia entre 0s mesmaos.

A etapa de avaliagdo das necessidades de treinamento é, portanto, o principal ponto
para se estabelecer relacfes entre a execucdo do treinamento e seus resultados, uma vez que é
nessa etapa em que sdo tomadas as decisdes sobre quais serdo as acdes de TD&E, quem sera
treinado e sobre qual enfoque (FERREIRA, ABBAD, PAGOTTO e MENESES, 2009). A
ANT pode ser definida, portanto, como um processo sistematico de coleta, anélise e
interpretacdo de dados relacionados a discrepancias de competéncias em trés niveis:
organizacional, de tarefas e individual. Tal processo destina-se ao desenho, planejamento,
execucdo e avaliacdo de cursos.

A ANT com foco no desenvolvimento e na aprendizagem tem por objetivo fornecer
oportunidades de crescimento para a pessoa no contexto da organizagdo (McCLELLAND,
1993). A pratica de ANT visa ao alinhamento entre o negdcio organizacional e as
competéncias individuais (MENESES e ZERBINI, 2009) e pode ser definida como processos
gue objetivam diagnosticar hiatos de competéncias dos individuos, de modo que 0s mesmos
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possam ser transformados em objetivos instrucionais (ABBAD; FREITAS; BORGES-
ANDRADE e PILATI, 2006). Em definicdo semelhante, Clarke (2003) sentencia que a ANT
refere-se ao processo organizacional de coleta e analises de dados que subsidiam a tomada de
decisdo acerca de quando o treinamento é a melhor opcéo para aprimorar o desempenho de
individuos, bem como para definir quem deve ser treinado e qual conteddo deve ser
ministrado.

Vale observar que as defini¢des apresentadas consideram a ANT como um processo e
gue todas falam em um diagndstico baseado em coleta e andlise de dados que irdo nortear as
acOes futuras de TD&E. Porém, observa-se que Clarke (2003) rotula tal processo como
“organizacional” e, segundo o autor, os modelos atuais de ANT tém uma visdo unitarista e
racional das organizacdes, ignorando a influéncia das relacdes sociais e das dinamicas
organizacionais nas tomadas de decisdo sobre treinamento. Nesse sentido, vale dizer que a
visdo sobre ANT precisa ser expandida.

Considerando a relevancia do nivel macro de analise, Meneses e Zerbini (2009)
sugerem que a pratica de ANT seja iniciada pela analise organizacional e argumentam que
evitar essa etapa implica maior probabilidade de fracasso da agdo de capacitagcdo. Assim,
depois de realizada a anélise organizacional, deve-se passar para a definicdo dos outputs
demandados de cada uma das areas, departamentos ou unidades de negécio. Determinados 0s
principais outputs, entdo, sdo definidos os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAS)
necessarios. Uma vez cumpridas todas essas etapas, chega o0 momento de realizar a analise
individual requerida para o sucesso do processo de ANT (MENESES e ZERBINI, 2009).

De maneira sintética poder-se-ia dizer que a ANT corresponde a identificacdo do que
um empregado ou um grupo tem que aprender, no sentido de preencher a lacuna existente
entre a situacdo presente e o nivel de éxito desejado. A respeito de tal definicdo, vale dizer
que: o desempenho esperado para 0 momento atual ndo necessariamente serd 0 mesmo em um
momento futuro, ou seja, ndo basta identificar as lacunas atuais de desempenho, também é
necessario tracar o perfil de funcionario que serd necessario num tempo futuro determinado,
uma vez que as tarefas e as competéncias sdo mutantes.

Em termos tedricos, a estrutura predominante para considerar a necessidade de
treinamento continua a ser a categorizacdo de analise organizacional, analise de tarefas e
analise individual propostas por McGehee e Thayer (1961). A anélise organizacional tem

como proposito inicial proporcionar informagfes sobre onde e quando o treinamento é
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necessario em uma organizacdo. A analise de tarefas identifica a natureza das tarefas a serem
executadas no trabalho e os CHAs necessarios para o desempenho das mesmas. Por fim, a
analise individual visa identificar quem deve ser treinado e que treinamento é necessario para
cada um.

Na revisdo de literatura apresentada por Salas e Cannon-Bowers (2001), sobre as
pesquisas de treinamento na década de 1990, os autores constatam forte evolucao da area, mas
reconhecem que, no que diz respeito a analise de necessidades de treinamento, ainda ha muito
a avancar. Na mesma linha, Aguinis e Kraiger (2009) também constatam o aumento do
investimento nas pesquisas sobre avaliagdo de treinamento e um foco bem menor para a
analise de necessidades de treinamento, concluindo que o subsistema de ANT ainda precisa
de mais investigacao e atencdo dos pesquisadores e profissionais.

As pesquisas empiricas nacionais sobre ANT tém avancado nas Ultimas décadas. Entre
os estudos da area podem ser citados alguns. A ANT foi associada a gestdo de carreiras,
ampliando o conceito de carreira e mostrando o quanto o mesmo esta ligado a constantes
acOes de capacitacdo e aprendizagem (SULLIVAN e BARUCH, 2009). Outra pesquisa
objetivou levantar as necessidades de treinamento de agricultores colonos e de suas mulheres,
a partir da abordagem denominada de papel ocupacional (MENEZES, RIVERA e BORGES-
ANDRADE, 1988). Houve também um estudo para desenvolver a ANT, porém com foco na
inclusdo do levantamento de atitudes que demandavam capacitacdo (MAGALHAES e
BORGES-ANDRADE, 2001).

Na literatura da area foi localizada uma andlise sistemética das necessidades de
treinamento na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa, com levantamento
das caracteristicas e funcionamento de cada setor e de seus cargos, comparacdo das tarefas
prescritas e o trabalho real, andlise de cargo e incidentes criticos e posterior aplicacdo
individual de um instrumento a todos os empregados, com estabelecimento de indices de
prioridade geral de necessidades de treinamento (ROCHA, LEAL e ABBAD, 2002).

Encontrou-se também um estudo cujo objetivo foi diagnosticar necessidades de
treinamento, com base em competéncias esperadas no papel ocupacional tanto em relagéo as
demandas globais presentes na organizacao, quanto em relacdo as demandas especificas ou
localizadas, com um rigoroso meétodo desenvolvido em dez etapas sequenciais, desde o
contato com as chefias dos setores até a elaboracdo de relatério de necessidades de

treinamento, passando por pesquisa documental e bibliogréafica, entrevistas com andlise de
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conteddo e aplicacdo in loco do instrumento de mensuracdo (CASTRO e BORGES-
ANDRADE, 2004).

Tem-se ainda o trabalho de Bruno-Faria e Pena-Brand&o (2003) que apresentaram uma
pesquisa quantitativa (survey) e qualitativa (anélise de documentos, entrevistas e técnicas de
brainstorming e brainwriting) que teve como objetivo principal elaborar um instrumento
destinado a identificar competéncias profissionais relevantes a profissionais de TD&E de uma
organizacdo publica do Distrito Federal. Em conjunto, esses estudos mostram o interesse pela
tematica, ao mesmo tempo em que evidenciam que ha ainda poucas pesquisas nacionais sobre

ANT e que os investimentos sobre as mesmas precisam aumentar.

1.2 Motivagao para aprender

Para iniciar o processo de treinamento, os participantes devem estar preparados para

aprender e motivados para iniciar esse processo. A motivacao para o treinamento pode ser
compreendida como “direcdo, intensidade e persisténcia do comportamento direcionado para
aprender em contextos de treinamento” (COLQUIT; LEPINE e NOE, 2000, p. 678).
A importéncia da motivacdo do aprendiz no processo de aprendizagem e de transferéncia para
o trabalho em relacdo ao que foi aprendido é fundamental (GAGNE, 1985). Alguns estudos
sugerem que 0s aspectos motivacionais relacionados ao treinamento deveriam ser examinados
sob a perspectiva da Teoria de Expectancia apresentada por Vroom (1964), que é baseada na
ideia de que o individuo formula expectativas cognitivas a respeito de efeitos decorrentes de
seus proprios comportamentos e do valor relativo que atribui a cada um desses efeitos. Desse
modo, o treinamento tem um valor particular para o individuo porque é uma ferramenta ou
instrumento para o alcance de outros resultados, como promog¢do ou aumento de salario.

De acordo com Vroom (1964), a Teoria da Expectancia € uma teoria cognitiva de
processo, que aborda um modelo multiplicativo: Valéncia versus Instrumentalidade versus
Expectancia. O referido modelo sugere que a motivacdo de uma pessoa para tomar uma
decisdo decorre simultaneamente dessas trés variaveis: (i) valéncia (o quanto um individuo
deseja uma recompensa, considerando o nivel de satisfagdo que a pessoa espera receber e ndo
o valor da recompensa em si); (ii) expectancia (estimativa de que o seu reforco resultara no

esperado); e (iii) instrumentalidade (estimativa de que determinado desempenho seja um
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caminho adequado para chegar a uma recompensa ou a probabilidade que liga um
desempenho a uma determinada recompensa almejada).

As teorias da Expectdncia e do Estabelecimento de Metas sdo consideradas por
Gondim e Silva (2004) como teorias de processo, sendo a motivagdo humana entendida como
um processo de tomada de decisdo em que estdo em jogo as percepcles, 0s objetivos, as
expectativas e as metas pessoais. No presente estudo, sera adotado como modelo teorico geral
a Teoria da Expectancia de Vroom (1964), sendo especificamente pesquisada a variavel de
motivacdo para aprender. A Figura 1 resume 0 modelo de VVroom (1964), considerado para a

presente pesquisa.

Expectancia Instrumentalidade Valéncia = Motivagao
Percepcaode Crencade quea E o valorque Produtoda
que os esforgos obtencdodo a pessoa expectancia,
levardoao resultado estd atribui ao instrumentali

resultado ligadaauma incentivoou dadee
desejado. recompensa recompensa valéncia

Metas Pessoais
(direcionadas pela motivagdo)

Recompensa
Organizacional

-

Esforco -) Desempenho
Individual Individual

:

Figura 1 — Modelo motivacional de Vroom (1964)
Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

Diferentes pesquisas tém buscado compreender o papel exercido pela motivagéo do
treinando em diferentes momentos do treinamento e relaciona-la com diversos resultados do
treinamento, como satisfacdo com o evento instrucional, aprendizagem, transferéncia do
treinamento, entre outros (PILATI, 2004). A seguir serdo brevemente relatados alguns desses
estudos.

A literatura traz uma metanalise das pesquisas na area com um modelo hipotético, que
considera a motivacdo para aprender como preditora direta de resultados de aprendizagem e
de transferéncia e desempenho no trabalho mediado por aprendizagem (COLQUIT ET AL.,

2000). Os autores relataram que as variaveis: personalidade, idade e fatores situacionais tém
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relacdo de moderada a forte com motivacao para aprender e também com a autoeficacia, preé-
treinamento e a valéncia atribuida ao evento instrucional. A motivacdo no modelo dos autores
seria preditora de alguns dos resultados de aprendizagem.

Outro estudo avaliou se a motivagdo para aprender e a motivacdo em fungdo da
expectativa de recompensas explicam a menor ou maior participacdo em ac0es de TD&E. Os
resultados demonstraram que: (i) a motivacdo para o treinamento ndo é variavel mediadora
dos efeitos de suporte organizacional na participacdo das acBes de TD&E; (ii) o suporte
organizacional prediz mais a participacdo em agdes de treinamento em empregados com alta
motivacdo do que em empregados com baixa motivacdo; e (iii) a motivacdo para o
treinamento explica moderadamente a participacdo nessas acées (THARENOU, 2001).

Uma pesquisa buscou investigar os fatores mediadores entre a atribuicdo e a
motivacdo do treinamento, ou seja, se a importancia percebida pelos empregados em relacéo
ao programa de TD&E seria uma variavel que media o relacionamento entre a atribui¢cdo do
treinamento e a motivacdo para o0 mesmo. Os resultados suportaram a hipotese e mostraram
que, comparados aqueles que participavam voluntariamente do treinamento, 0s que estavam
no evento por imposic¢ao da chefia tiveram motivacdo mais elevada (TSAI e TAI, 2003).

Outro estudo demonstra que a motivacao do participante apds o treinamento tem uma
relacdo maior com o resultado do treinamento em curto prazo. Assim, a medida que o treinado
distancia-se do evento instrucional, o resultado passa a ser cada vez mais controlado pelo
ambiente de trabalho (SALLORENZO, 2000).

O exame dos efeitos das reagGes dos treinandos com a motivagdo para aprender foi
feito em uma pesquisa, que considerou trés dimensdes de reacgdes, distribuidas em justica e
utilidade, influéncia da motivacdo no treinamento e eficacia total do treinamento. O estudo
mostrou que as percepcOes de distribuicbes na justica sdo relacionadas positivamente a
motivacdo para aprender e que esta se relaciona positivamente as reacfes do treinamento, a
autoeficacia pos-treinamento, e as inten¢des de comportamento (BELL e FORD, 2007).

Por fim, Mourdo e Marins (2010) investigaram a motivacdo para aprendizagem em
acOes de treinamento e concluiram que: (i) o tempo de trabalho influencia na motivacéo para
0 treinamento, sendo que 0S mais nNoOvos apresentam mais motivagdo para aprender; e (ii)

instrutores externos estdo associados a uma maior motivacao para aprender.
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2 MODELO DE PESQUISA E METODO

Considerando a revisdo de literatura e as lacunas identificadas na mesma, foram,
entdo, formuladas trés hipéteses, derivadas diretamente dos objetivos de pesquisa, a saber:

Hipotese 1: As caracteristicas pessoais de idade, tempo de servico, tempo como
supervisor serdo preditoras da percepcdo de necessidade de treinamento, sendo que pessoas
mais jovens, com menos tempo de trabalho e menor tempo na funcdo de superviséo tenderéo
a perceber maior necessidade do treinamento oferecido;

Hipotese 2: A motivacdo para aprender € preditora da percepcdo de necessidade de
treinamento, sendo que pessoas com maior motivacdo para aprender tenderdo a perceber
maior necessidade do treinamento oferecido; e

Hipotese 3: A importancia atribuida ao treinamento e o dominio prévio das
competéncias que serdo alvo das acOes de capacitacdo sdo preditoras da percepcao de
necessidades de treinamento, sendo que pessoas com maior percepcdo de importancia e menor
percep¢do de dominio tenderdo a perceber maior necessidade do treinamento oferecido. Com
base nessas hipoteses, apresenta-se na Figura 2 0 modelo de pesquisa que foi investigado.

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS E FUNCIONAIS
| ldade
[ Tempo de servigo
[ Tempo de atuagdo como supervisor B
PERCEPCAO DE
= NECESSIDADES DE
VARIAVEL MOTIVACIONAL TREINAMENTO
Motivac¢do para aprender

VARIAVEIS SOBRE CONTEUDO DO TREINAMENTO

| Importancia atribuida as competéncias-alvo do curso

| Dominio prévio das competéncias-alvo do curso

Figura 2 — Modelo inicial de pesquisa
Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.
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2.1 Participantes

O universo da pesquisa foi uma empresa de grande porte, com mais de 2.000
funcionarios, que atua na area de call center. Os sujeitos da pesquisa foram os 302
supervisores e trainees que participaram de treinamentos. Em 2010 houve um levantamento
da empresa para identificar os CHAs que seriam desenvolvidos nos cursos. Os dados relativos
a avaliacdo desses treinamentos foram coletados nos anos de 2011 a 2013. A etapa
guantitativa da pesquisa foi planejada para ser censitaria, pois todos os participantes da
capacitacdo receberam o questionario. A taxa de retorno foi de 83%, totalizando uma amostra
de 251 pessoas (0 que, a um intervalo de confianca de 95%, resulta em margem de erro de
2,5%). Foi também realizada uma etapa qualitativa de pesquisa na qual foram ouvidos seis
profissionais de call centers, sendo trés do sexo masculino e trés do feminino, com idades
variando de 20 a 27 anos e tempo de atuacdo na &rea entre um e quatro anos. Esta etapa
qualitativa teve a funcdo de complementar os resultados encontrados na etapa quantitativa,
dando voz as pessoas que supervisionam call centers e que participam de treinamentos.

Quanto ao perfil dos participantes da etapa quantitativa, a idade média dos
respondentes foi de 30 anos (desvio padrdo de oito anos), sendo a maior parte do sexo
masculino (53%), com praticamente a metade dos respondentes de nivel médio (49%), mas
com expressivo percentual de graduados (42%). O tempo total de trabalho variou de 1 a 38
anos, com média de trés anos e meio (desvio padrdo de cinco anos), enquanto o tempo médio
na funcgéo de supervisor foi de 2,5 anos (desvio padrdo de quatro anos) e variacdo de 1 a 23

anos na fungédo. O resumo do perfil do publico-alvo pesquisado é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Dados Descritivos sobre os Participantes (N = 251)

Sexo %
Feminino 47,3
Masculino 52,7
Escolaridade %
Ensino médio 49,2
Ensino superior 42,0
Pds-graduacédo 8,8
Tempo de trabalho (anos) M (DP)
Tempo total de trabalho 3,6 (4,7)
Tempo de trabalho como supervisor 2,5 (4,0)

Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.
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2.2 Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por intermédio de questionario (etapa quantitativa) e
roteiro semiestruturado (etapa qualitativa). O roteiro continha cinco questdes abertas sobre o
trabalho em call center e sobre as oportunidades de participagdo em acdes de treinamento,
incluindo a percepcao de necessidades de capacitacdo e a motivacao para aprender.

O questionario utilizado no survey era caracterizado por questdes quantitativas de duas
escalas distintas. A Escala de Levantamento de Necessidades de Treinamento foi construida,
utilizando-se 0 método adotado por Borges-Andrade e Lima (1983), também adotada nas
pesquisas de Castro e Borges-Andrade (2004) e Abbad e Mour&o (2010). De acordo com esse
método, os itens do questionario sdo associados a duas escalas Likert de quatro pontos: uma
de Importéncia (0 = Sem importancia e 3 = Muito Importante) e outra de Dominio (0 = Sem
Dominio e 3 = Dominio Completo).

Para o célculo da necessidade de treinamento foram listadas oito competéncias
resultantes do diagnostico de necessidades de desenvolvimento profissional, realizado pela
empresa responsavel pelo call center, 0 qual foi feito a partir dos seguintes passos: (i) analise
da estratégia organizacional contemplando: missdo, visdo, valores, objetivos e competéncias
essenciais para o alcance das metas; (ii) descri¢do das atividades funcionais relativas ao cargo
de supervisor com a participacdo dos treinandos que listaram suas atividades diarias; (iii)
realizacdo de entrevistas com o publico-alvo do curso, na qual os pesquisados relataram as
tarefas que tinham mais dificuldades e também as que desempenhavam com maior facilidade;
(iv) atribuicdo de pesos junto aos principais gestores da organizacdo para definicdo daquelas
que eram consideradas competéncias mais relevantes para serem contempladas no curso.

Como resultado desse processo, foram listadas oito competéncias correspondentes ao
contetdo programatico do curso (capacidade analitica, negociacgdo, liderangca, comunicacéo,
relacionamento interpessoal, conhecimento tecnico, capacidade de realizacdo e equilibrio
emocional). Para cada uma, os pesquisados teriam que atribuir uma avaliacdo relativa a
importancia daquela competéncia para a realizagdo do seu trabalho (Escala de Importancia do
Curso), bem como uma avaliagdo do quanto ele ja tinha dominio daquela mesma competéncia
(Escala de Dominio Previo do Contetido do Curso).

A partir da aplicacdo dessas duas escalas foi calculado o indicador de necessidade, a

partir da férmula proposta por Borges-Andrade e Lima (1983): N =i x (e - d), onde: N =
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necessidade; i = importancia; d = dominio; e = valor extremo ou maximo da escala utilizada.
Nesse indicador, as necessidades de capacitacdo sdo definidas operacionalmente como o
produto da percepcdo de importancia das competéncias pela percepcdo de auséncia de
dominio das mesmas. Portanto, quanto menor o dominio e maior a importancia da
competéncia, maior serd a necessidade de treinamento. Em sentido inverso, também é valido
dizer que avaliacbes de alto dominio e de baixa importancia resultam na auséncia de
necessidade de capacitacéo.

A andlise fatorial para a escala de Andlise de Necessidades de Treinamento apontou
estrutura de fator Unico, a qual conseguiu explicar 34,8% da variancia. O indice de
fidedignidade da escala foi ficou dentro de padrdes satisfatorios (Alpha de Cronbach =0,73) e
as cargas fatoriais variaram de 0,52 a 0,66, sinalizando que a medida tende a ser estavel.

A Escala de Motivagédo para Aprender foi desenvolvida originalmente por Warr, Allan
e Birdi (1999), traduzida para o portugués e analisada por Lacerda e Abbad (2003), sendo um
ano depois analisada novamente por Pilati (2004). Esse instrumento permite identificar se os
participantes se sentem motivados para aprender os contetdos de programas de treinamento.
A versdo da escala em portugués possui cinco itens (p.e.: Geralmente eu fico entusiasmado
para aprender coisas novas; Costumo evitar as oportunidades de aprendizagem), associados a
uma escala concordancia, com estrutura unifatorial e coeficiente de fidedignidade (Alfa de
Cronbach) de 0,75 (LACERDA e ABBAD, 2003). No presente estudo, confirmou-se a mesma
estrutura, sendo que o fator extraido explica 64% da variancia, as cargas fatoriais ficaram
acima de 0,60 e o Alpha de Cronbach foi de 0,88, 0 que evidencia as qualidades psicométricas

dessa escala para a amostra utilizada.

2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A empresa de call center autorizou formalmente a realizacdo desta pesquisa e a mesma
foi aprovada por um comité de ética. Cada participante recebeu 0s e-mails das responsaveis
pela pesquisa para tirar qualquer duvida e para ter acesso aos resultados da pesquisa, caso
fosse de seu interesse.

N&o houve estabelecimento de amostra para a etapa quantitativa, porque a pesquisa
teve carater censitario; sendo distribuidos questionarios a todos os que participaram da acdo

de treinamento especificada. Para a etapa qualitativa, a amostra foi de conveniéncia, sendo
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pesquisados seis profissionais que atuam em call centers. Em ambas as etapas da pesquisa,
houve acesso direto aos sujeitos pesquisados e a todos foi garantido o sigilo das respostas

individuais. Todos os pesquisados assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido.

3 RESULTADOS

O tratamento dos dados quantitativos foi feito por meio do software SPSS, versdo 19.0
com as seguintes analises estatisticas: (i) limpeza do banco de dados; (ii) analises descritivas;
(iii) correlacédo; e (iv) regressdo linear padrdo. Em relagdo aos dados qualitativos, foi feita
analise de conteddo categorial (Bardin, 1977; Bauer, 2010), que se caracteriza como
procedimento de fragmentacdo de textos com o objetivo de identificar regularidades. Os

resultados dessas analises séo detalhados a seguir.

3.1 Andlises preliminares

Para checar a adequacgdo do tamanho da amostra para regressao foram utilizadas as
duas formulas de Green (1991) apresentadas por Tabachinick e Fidel (2007), sendo o tamanho
adequado segundo as duas formulas: (1) 50 + 8 vezes o numero de variaveis independentes
(50 + 8 x 5 =90); e (2) 104 + o nimero de varidveis independentes (104 + 5 = 109). Como a
amostra foi superior a 200 respondentes, esse critério foi atendido.

Na primeira etapa da analise foi feita a limpeza do banco de dados para identificar a
presenca de dados omissos (missing values). Foram identificados 1,5% de valores faltosos
considerando as respostas as escalas. Como 0s casos faltosos foram poucos e assistematicos,
optou-se pela sua substituicdo pela média.

As distribuicBes univariadas também foram examinadas por meio de métodos gréaficos
(boxplot) e numéricos (medidas de simetria), com o objetivo de avaliar: (i) normalidade; (ii)
homogeneidade de variancia; (iii) presenca de dados extremos (outliers), sejam univariados
(Distribuicdo Z), sejam multivariados (Distancia Mahalanobis). Algumas variaveis tiveram
que ser transformadas. O critério numérico utilizado para avaliar a necessidade de
transformacdes foi ancorado na simetria. Variaveis foram transformadas sempre que o escore
Z para simetria (simetria/erro padrdo de medida da simetria) foi maior que 1,96 (HAIR ET

AL., 2009; Tabachnick; Fidell, 2007). Foi necessario efetuar dois tipos de transformacdes nas
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variaveis: a raiz quadrada para a variavel analise de necessidade de treinamento e o inverso do
logaritmo ao quadrado para a variavel motivacdo para aprender. Essas transformacdes
resolveram satisfatoriamente os problemas de simetria, de curtose e de heterogeneidade de
variancia.

Apos as transformacgdes, foi identificado um outlier univariado na variavel necessidade
de treinamento, o qual foi excluido das andlises. As demais variaveis nao apresentaram
anomalias dignas de nota. Em relagcdo aos outliers multivariados, foram identificados dez
casos no total (4% da amostra total), sendo também excluidos das andlises. As variaveis
transformadas foram utilizadas em todas as andlises de correlacéo e regressdo. Para clarificar
a interpretacdo dos resultados, sdo apresentadas as médias e os desvios padrdo das variaveis
antes da transformacéo (Tabachnick; Fidell, 2007).

Para possibilitar que fosse feita a analise de regressdo também foram avaliadas a
multicolinearidade e a analise de residuos. A anéalise de residuos mostrou que a distribuicéo
dos mesmos é regular, sem identificacdo de variancia constante (homocedasticidade) ou de
correlacdo entre os erros. Em relacdo a multicolinearidade, foi encontrada alta correlagédo
entre as variaveis: Tempo de Trabalho e Tempo de Trabalho como Supervisor (r = 0,72). Vale
esclarecer que tal correlacdo ja era esperada, devido a natureza de tais variaveis. Contudo, 0
teste de colinearidade ndo apresentou valores de VIF acima de cinco e nem valores de
tolerancia baixo de 0,1, e 0 condition index indicou que tais variaveis ndo apresentariam

problemas de colinearidade se ficassem juntas como variaveis independentes.

3.2 Anélises descritivas

A andlise de necessidade de treinamento foi feita a partir de duas variaveis: uma escala
de necessidade de treinamento (de zero a nove), que lista as competéncias profissionais a
serem desenvolvidas no curso (analise de necessidade especifica de treinamento); e uma
declaracéo do grau de percepcédo de necessidade do referido curso por parte dos participantes,
em uma escala de zero a dez (anéalise de necessidade geral de treinamento). Ambas as medidas
foram aplicadas antes da realiza¢do do curso.

No célculo da necessidade de treinamento, a partir do método adotado por Borges-
Andrade e Lima (1983), tem-se uma média mais alta de percepcdo de necessidade de

treinamento para as competéncias: conhecimento tecnico, capacidade de realizagdo e
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equilibrio emocional (médias entre 5,4 e 5,7, numa escala de zero a nove). Por outro lado, as
competéncias comunicagdo e relacionamento interpessoal foram as que tiveram médias de
percepcao de necessidade de capacitacdo mais baixas 1,6 e 1,3, respectivamente. Por fim,
como competéncias cujas demandas seriam intermediarias (mas também baixas), tém-se: a
capacidade analitica, a negociacdo e a lideranca (médias entre 2,3 e 2,4). A variavel
necessidades de treinamento em geral teve média de 7,9 (DP = 2,21), em uma escala de zero a
dez, indicando uma percepcdo, de moderada a elevada, da necessidade do referido

treinamento. A Tabela 2 mostra as médias relativas a varidvel necessidade do treinamento.

Tabela 2 — Dados Descritivos da Percepcéo de Necessidade de Treinamento

Tipo de Medida Itens pesquisados na ANT Média Desvlo
padréo
Anélise de necessidade
geral de treinamento Competéncias gerenciais em geral 7,9 2,21
(escala de 0 a 10)
Analise de necessidades Capacidade Analitica 2,4 1,74
especificas de treinamento Negociacdo 2,4 1,94
(escalade 1a9) Lideranca 2,3 1,80
Comunicacao 16 1,50
Relacionamento Interpessoal 1,3 1,41
Conhecimento Técnico 59 1,63
Capacidade de Realizacdo 5,7 1,58
Equilibrio Emocional 5,4 1,67

Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

Os resultados mostram que a percepcao de necessidades especificas de treinamento
tendeu a ser menor do que a percepgéo de necessidade geral de treinamento. Isto significa que
quando se pergunta sobre a necessidade do curso de forma global, os participantes tendem a
perceber como algo mais necessario do que quando se pergunta a eles a necessidade de uma a
uma das competéncias que seriam desenvolvidas durante o curso.

Vale salientar que, de modo geral, houve uma percepg¢éo bastante baixa da necessidade
de capacitacdo por parte dos supervisores de call centers, pois considerando uma escala de
nove pontos, em cinco das oito competéncias avaliadas, a média foi igual ou inferior a 2,4 (ou
seja, bem abaixo da média aritmética da escala que seria 4,5). Em relacdo aos desvios padrdo
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dessas variaveis, 0s mesmos nao foram muito elevados, variando de 1,4 a 1,9 para as variaveis
de nove pontos e 2,2 para a escala de 11 pontos, indicando heterogeneidade moderada das
respostas.

Em relagdo & motivacdo para aprender, a média da escala foi bastante elevada 6,3
(DP=0,94), numa escala que variava de um a sete, indicando uma distribuicdo bastante
assimétrica e com desvio a direita. Nesse sentido, os dados mostram uma percepcao alta da

motivacao para aprender.

3.3 Resultados dos testes de hipdteses

Para identificar se havia relacdo entre as variaveis, idade, tempo de servico,
escolaridade, tempo de supervisor e motivagao para aprender com a percepcao de necessidade
de treinamento, foi feita analise de correlaces bivariadas de Pearson (Tabela 3) entre as
possiveis variaveis independentes com a variavel dependente, a qual foi medida de duas
formas (geral e especifica). A Unica correlacdo significativa encontrada foi da variavel
motivacdo para aprender com a necessidade geral de treinamento (r=0,34), caracterizando-se
como correlagdo de magnitude moderada, de acordo com a classificagdo de Miles e Shevlin
(2001).

Tabela 3 — Correlagdes das Variaveis do Modelo com a Percepcédo de Necessidade de Treinamento

Variaveis Tempo de  Tempo como  Escolaridade Motivagdo Necessidade
trabalho supervisor para geral de
aprender treinamento
Idade 0,42** 0,34** 0,12 -0,01 -0,08
Tempo de trabalho 0,72** 0,29** -0,13 -0,08
Tempo como supervisor 0,14 -0,08 -0,09
Escolaridade 0,00 0,03
Motivagdo para aprender 0,34**

Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

Os dados mostram que a percepcao de necessidade geral de treinamento teria relacao
exclusivamente com a motivacdo para aprender. Porém, uma analise separada dos resultados
das escalas de importancia e dominio das competéncias que eram objeto do curso avaliado
mostra que a importancia estd relacionada significativamente a percep¢do de necessidade
geral de treinamento (r=0,21, p<0,01), enquanto o dominio dos conteudos nao apresenta

correlacdo significativa (r=0,08, p=0,24) com tal percepcdo de necessidade (Tabela 4).
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Tabela 4 — Correlagdes com as Varidveis Importancia e Dominio das Competéncias do Treinamento e com a
Percepcao de Necessidade de Treinamento

Variaveis Importancia Dominio Necessidade geral Necessidades

de treinamento especificas de

treinamento
Idade 0,02 0,10 -0,08 -0,08
Tempo de trabalho 0,08 0,20 -0,08 -0,14
Tempo como supervisor 0,03 0,13 -0,09 -0,08
Escolaridade 0,11 0,05 0,03 0,03
Motivacdo para aprender 0,35 0,16* 0,34** 0,06

Necessidade geral de 0,21** 0,08 1,00 0,22**

treinamento

Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

A regressao confirmou a existéncia de relagé@o entre percepcao de necessidade geral de
treinamento, motivacdo para aprender e percepcao de importancia das competéncias. A
variavel percepcao de dominio das competéncias também apresentou relagdo com a percepcéao
de necessidade geral de treinamento, possivelmente pela correlagdo que a mesma apresenta
com a variavel percepcdo de importancia das competéncias (r = 0,30) e com a motivagédo para
aprender (r = 0,16). Contudo, essa relacédo foi negativa, pois quanto maior o dominio prévio
que a pessoa tem nas competéncias que serdo trabalhadas no curso, menor a percepcao de
necessidade que ela terd daquele treinamento. A Tabela 5 apresenta os resultados da regressao
linear padréo e a Figura 3, traz o0 modelo final de pesquisa para a variavel percep¢édo de

necessidade geral de treinamento.

Tabela 5 — Regressdo Mltipla Padrédo para a Variavel Percepcdo de Necessidade de Treinamento

Variaveis B s sr?
Constante 24,84 18,50
Idade -0,18 -0,05 0,31
Tempo de trabalho 0,04 0,01 0,70
Tempo como supervisor -0,37 -0,04 0,97
Escolaridade 6,99 0,15 3,60
Motivacdo para aprender 0,47** 0,33 0,11
Importancia das competéncias 14,30* 0,20 5,90
Dominio das competéncias 13,73* -0,20 5,26
Média = 7,90 DP=221 F=6,88
R=0,49 R2=0,24 R2ajustado=0,21

*p <0,05; **p<0,01
Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.
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VARIAVEL MOTIVACIONAL

Motivagcio para aprender R*ajust.= 0,21
gaop p ~ A
_ PERCEPCAO DE
VARIAVEIS SOBRE O CONTEUDO DO TREINAMENTO NECESSIDADES DE
TREINAMENTO

l Importincia atribuida as competéncias-alvo do curso

I Dominio prévio das competéncias-alvo do curso

Figura 3 — Modelo final de pesquisa
Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

3.4 Resultados da analise de contetido

A anélise de contetdo foi feita a partir do agrupamento de elementos de significados
mais proximos, com formacdo de categorias (analise categorial). Assim, a partir da leitura
inicial (leitura flutuante) foram anotadas impressdes advindas do contetudo das falas (pre-
categorias). Uma releitura detalhada dos depoimentos levou a construcdo de grades de
categorias contendo tema geral, palavras e frases relacionadas a esse tema.

Os resultados da etapa qualitativa ajudam a explicar alguns resultados obtidos na etapa
guantitativa, na medida em que relacionam a motivacdo para aprender e a analise de
necessidades de treinamento. Vale, contudo, alertar para o fato de que os dados derivados das
entrevistas complementam os que foram obtidos na etapa quantitativa, ndo podendo ser
generalizados para a populacéo-alvo, tendo em vista a propria natureza do método qualitativo.

A anélise de conteddo categorial resultou em um conjunto de quatro categorias e nove
subcategorias. A Figura 4 mostra a sintese dos resultados desta analise de contetudo tematica,
apontando as categorias e subcategorias, bem como a recorréncia de cada uma delas
(informacdo entre parénteses ap6s 0 nome de cada categoria ou subcategoria).
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SUBCATEGORIAS

Motivacao para
aprender
(37)

» Motivacdo afetada pela rotatividade (22)
 Cursos de baixo interesse para 0s
empregados (15)

« Trabalho estressante (17)

» Condicgdes precérias de trabalho (9)

» Necessidade de atualizagdo constante de
informacdes (8)

Condicdes de
trabalho
(34)

CATEGORIAS

Atendimento ao
Publico
(32)

« Dificuldade do trabalho com atendimento
ao publico (17)

« Preconceito em relacdo aos trabalhadores
de call centers (15)

Necessidades de
Treinamento
(19)

* Poucas oportunidades de treinamento (11)
» N&o participacéo na escolha dos
treinamentos (8)

Figura 4 — Resultados da analise de conteido categorial
Fonte: elaborado pelas autoras, 2013.

A categoria Motivagdo para aprender foi a mais recorrente nos depoimentos dos
pesquisados, tendo sido citada 37 vezes (uma média de seis citacBes por entrevistado). Nessa
temética eles abordaram, sobretudo, o fato de a Motivacdo ser afetada pela rotatividade (22
citacdes) e também o oferecimento de Cursos de baixo interesse para os empregados (15
citacGes). Alguns depoimentos relativos a essa categoria exemplificam o quanto as
organizacOes de call centers precisam rever seus processos de avaliacdo de necessidades de
treinamento:

e “As vezes no seu primeiro dia vocé ja tem que aprender muita coisa e 0
treinamento € so ficar olhando o que o colega responde. N&o tem, assim, um tipo
de curso assim, que ajude mais a gente, que seja mais interessante, entendeu?”
(Mulher, 20 anos, um ano de atuacdo em call center).

e “Eu ndo sei, acho que o pessoal ndo fica muito motivado pra aprender, tipo
assim, pra aprender coisas novas sobre o trabalho, porque os treinamentos sao um
pouco cansativos, entendeu? Assim, ndo sdo muito legais, entendeu?” (Homem,
24 anos, trés anos de atuacdo em call center).

e “Nd&o sei se vale muito a pena darem treinamento, porque as pessoas nao ficam
aqui muito tempo, o atendente sempre tenta conseguir um emprego melhor e vai
embora. Talvez por isso que tem mais treinamento para o0 supervisor, porque a
gente fica um pouco mais na empresa. Tem supervisor com 15 anos de empresa.”
(Homem, 20 anos, dois anos de atuagdo em call center).
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e “Tem treinamento, mas o problema é que tem muita rotatividade. Toda hora
tem funcionério novo, entdo, fica até dificil de treinar e fica dificil também do
préprio funcionario querer aprender, por causa disso, do entra e sai da empresa.”
(Mulher, 27 anos, quatro anos de atuacdo em call center).

As Condi¢oes de Trabalho foram mencionadas como um aspecto que dificulta a
motivacao para aprender e mesmo a motivacdo para o trabalho em empresas de call center.
Nessa tematica, 0s entrevistados concentraram os depoimentos em trés topicos que deram
origem as subcategorias: Trabalho estressante (17 citagdes), Condi¢oes precarias de trabalho
(nove citacdes) e Necessidade de atualiza¢do constante de informagéoes (0ito citacfes). A

seguir sao apresentados alguns depoimentos-chave que ilustram as respostas a esta categoria:

e “O trabalho do atendente é estressante, nio tem como n&o ser. E muito barulho,
muita voz falando no seu ouvido, muita informacéo. E muito cansativo, é um tipo
de trabalho que cansa.” (Mulher, 20 anos, um ano de atuagdo em call center).

e “O funcionario reclama porque as condi¢des de trabalho séo ruins, ele fica
muito tempo sentado, tem pouco espaco e é muito ruido, muito barulho mesmo.
No fim do expediente a pessoa ja esta muito cansada.” (Homem, 25 anos, dois
anos de atuacao em call center).

e “E um trabalho muito controlado. Tudo é gravado, vocé ndo pode errar nunca.
E muita pressdo, muita cobranca e o salario nem sempre compensa isso tudo.
Entdo, a gente tem que fazer um esforco muito grande para motivar o
funcionario.” (Mulher, 22 anos, dois anos de atuagao em call center).

e “Quem trabalha com call center tem que estar aberto a aprender coisas novas,
porque € muita informacdo, cada dia € uma informacdo diferente e o atendente
tem que saber para poder responder. S0 muitos planos, muita promogao nova,
muito procedimento para a pessoa saber informar”. (Homem, 24 anos, trés anos de
atuacdo em call center).

A categoria relativa ao Atendimento ao Publico, embora ndo fosse alvo de nenhuma
pergunta especifica, recebeu muitos comentarios (32). As pessoas entrevistadas falaram sobre
a Dificuldade do trabalho com atendimento ao publico (17 citagbes) e também sobre o
Preconceito em relagdo aos trabalhadores de call centers (15 citagcdes). Na opinido dos
pesquisados, o atendimento ao publico é um servico que demanda motivacao para aprender,
mas o preconceito é algo que desestimula os profissionais que atuam nesta area. Os

depoimentos que se seguem ilustram as opinides:
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e “Eu as vezes entendo quando um atendente se irrita. Quando eu era operador
eu me irritava com o cliente, mas eu ndo deixava ele perceber isso. No
atendimento ao publico, todo mundo se irrita, porque nem todo mundo tem
educacéo, tem muito cliente que xinga, fala palavréo e vocé tem que ouvir, entéo,
chega uma hora que isso irrita e a motivacdo para o trabalho fica menor.”
(Homem, 20 anos, dois anos de atuagdo em call center).

e “Quer dizer, tem muita gente que tem preconceito com pessoas que trabalham
em central de atendimento. Pensam que todo SAC ¢é igual. Tem muita piada sobre
isso, como se livrar de um atendente, coisas assim, como se todo atendente fosse
burro e ndo soubesse dar informacdo. Isso desestimula quem trabalha em SAC,
porque ndo é verdade, mas tem, tipo assim, muito... muito... preconceito mesmo,
sabe?” (Mulher, 27 anos, quatro anos de atuagao em call center).
Por fim, na categoria relativa as Necessidades de Treinamento, que foi a menos citada
(19 vezes, cerca de trés citacbes por pesquisado), emergiram duas subcategorias, a saber:
Poucas oportunidades de treinamento (11 citagbes) e Nao participagdo na escolha dos
treinamentos (0ito citacGes). Os depoimentos apontam para oportunidades escassas de
capacitacdo no trabalho e para processos de diagnostico de necessidades que ndo levam em

conta as demandas dos trabalhadores:

e “Aqui quase ndo tem treinamento. Tem muita informagéo, muita coisa que 0
atendente precisa saber para dar a informacao para os clientes, mas ndo tem assim
treinamento para preparar para esse tipo de trabalho.” (Mulher, 22 anos, dois anos
de atuacdo em call center).

e “Quando vem uma pergunta que o operador ndo sabe responder nem sempre
tem alguém para tirar duvida. Falta mais treinamento até para a gente poder
atender melhor o cliente.” (Homem, 24 anos, trés anos de atuacdo em call center).

e “Nunca participei de nenhuma pesquisa assim sobre as necessidades de
treinamento dos meus funcionarios e nem mesmo das minhas. A participacdo da
gente nisso € muito pequena, praticamente ndo existe.” (Homem, 25 anos, dois
anos de atuacao em call center).

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura cientifica indica que diagndsticos e pesquisas sobre as necessidades de
formacdo tém um carater ad hoc (MCGEHEE e THAYER, 1961; WEXLEY, 1984;
OSTROFF e FORD, 1989; CLARKE, 2003; FERREIRA ET AL., 2009). Nesse sentido, a

discussdo dos resultados obtidos no que diz respeito as necessidades de treinamento
REAd | Porto Alegre — Edigéo 79 - N° 3 — setembro/dezembro 2014 — p. 740-772



763
Sirley de Carvalho & Luciana Mourao

identificadas precisa considerar o contexto no qual a pesquisa foi realizada, que no presente
caso compreende 0s servicos de call center.

A baixa qualidade dos servicos prestados por call centers das mais diversas areas —
bancos, cartdes de crédito, servicos de telefonia, provedores de internet, TV por assinatura,
companhias aéreas etc. — € uma questdo cada vez mais presente na sociedade brasileira, tendo
inclusive sido motivo de criagdo de um decreto recente (Decreto N° 6.523, de 31/07/2008)
para proteger os consumidores.

Tem se tornado comum a queixa de entrar em contato com o servigo de atendimento
ao consumidor, gastar um tempo excessivo nesse processo e terminar as ligacbes sem ter
conseguido resolver os problemas com a empresa. Muitos clientes se ressentem da baixa
qualificacdo dos atendentes e da baixa autonomia que eles tém para apresentar solucdes.

E preciso considerar que o call center € uma parte estratégica do negocio das empresas

que o utilizam, independentemente de ele ser parte integrante da estrutura da empresa ou
terceirizado. Nesse sentido, 0s call centers necessitam do processo de levantamento das
necessidades de treinamento e de acdes de capacitacdo dos funcionarios para que possam ser
alcancados os objetivos estabelecidos pelas empresas (VASCONCELLOS, 2010).
Por outro lado, s&o muitos os estudos que mostram a insatisfagéo dos trabalhadores que atuam
em servicos de atendimento do consumidor e 0s processos de sofrimento e adoecimento no
trabalho que eles enfrentam (FERREIRA, 2004; VILELA e ASSUNCAO, 2004; VERAS e
FERREIRA, 2006; MOCELIN e SILVA, 2008; SCOLARI; COSTA e MAZZILLI, 2009).
Essa categoria profissional demanda, portanto, um olhar atento daqueles que atuam em
psicologia organizacional e do trabalho.

A respeito das hipdteses apresentadas neste estudo, observa-se que a Hipotese 1 foi
refutada. Ela previa que as caracteristicas pessoais de idade, tempo de servico, tempo como
supervisor seriam preditoras da percepcao de necessidade de treinamento. Na verdade, ndo se
encontrou nenhuma relacdo entre as varidveis pessoais a percepcdo de necessidades do
treinamento.

A Hipdtese 2 foi confirmada, pois a motivacdo para aprender configurou-se como
preditora da percepcdo de necessidade de treinamento, sendo que supervisores de call center
com maior motivacdo para aprender tenderam a perceber maior necessidade do treinamento

oferecido.
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A Hipdteses 3 também foi confirmada, pois a percep¢do da importancia das
competéncias do curso e a percepcdo do dominio dessas competéncias influenciaram na
percepcao de necessidade de treinamento (quanto maior a percepc¢do de importancia e quanto
menor a percepcdo de dominio prévio, maior foi a percepcdo de necessidade geral do
treinamento).

Avalia-se que este estudo apresente validade interna, porque pode oferecer importantes
subsidios para a gestdo de pessoas da maior empresa de call center do pais (que foi a
organizacdo onde os dados foram coletados). Além disso, avalia-se que o estudo também
apresente validade externa, pois o perfil do publico-alvo pesquisado (trabalhadores jovens, de
ambos 0s sexos, escolarizados ou em processo de escolarizacéo) coincide com a descricdo de
trabalhadores dessa categoria profissional em pesquisas realizadas em outras localidades
(MOCELIN e SILVA, 2008), o que permite supor que os resultados possam também ser
relevantes para outras empresas do ramo.

As andlises descritivas acerca da analise de necessidade de treinamento apontam para
uma percepcdo elevada da importancia dos contetdos que fariam parte do curso, porém, em
algumas dessas competéncias (relacionamento interpessoal, capacidade de realizacéo,
conhecimento técnico, equilibrio emocional e comunicacdo), os pesquisados ja se sentiam
moderadamente qualificados, o0 que permite um questionamento da pertinéncia dessas
competéncias no curso, ndo obstante a importancia a elas atribuida.

Uma possibilidade para a explicacdo da percepcdo mais baixa das necessidades
especificas de treinamento pode estar na dificuldade do puablico-alvo em identificar os
treinamentos de que necessita. Esse resultado vai ao encontro dos achados de Bowman e
Wilson (2008), que compararam as percepcles de necessidade de treinamento de gestores de
uma grande empresa de Onibus com dois grupos externos: gestores em formacao e consultores
em treinamento. A andlise dos resultados desses trés grupos mostrou que pessoas com mais
habilidade na leitura de relatorio estdo mais aptas a identificarem as reais necessidades de
treinamento e concatenar informacdes estratégicas de carater prospectivo.

Nesse sentido, considerando a baixa qualificacdo profissional do publico-alvo da
presente pesquisa, € provavel que os treinandos tenham uma capacidade reduzida de perceber
suas reais necessidades de treinamento, na linha do que foi encontrado por Bowman e Wilson

(2008). O fato de escolaridade e idade ndo explicarem a percepcdo de necessidade de
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treinamento pode se dever ao tipo de tarefa realizada por essas pessoas, que ndo permite um
crescimento profissional expressivo, conforme sinalizado por Mocelin e Silva (2008).

O fato de o tempo como supervisor e o tempo de servico também ndo fazerem
diferencga para a percepgdo de necessidades de treinamento é um resultado preocupante, pois,
conforme sinalizado por Scolari, Costa e Mazzilli (2009), os supervisores de call center
desempenham aspecto decisivo para o trabalho dos atendentes. Nesse sentido, seria desejavel
qgue o tempo na funcdo estivesse relacionado ao desenvolvimento de competéncias
profissionais.

Os resultados relativos a motivagdo para aprender, por outro lado, apontam para uma
média elevada, indicando que esse publico tem disposicao para a aprendizagem, a despeito da
baixa qualidade de trabalho. Resultados de outras pesquisas com trabalhadores de baixa
escolaridade, como a realizada por Mourdo e Marins (2010) também apontam para uma
motivacdo para aprender elevada. 1sso pode sinalizar que esse publico-alvo anseia por

oportunidades de desenvolvimento profissional.

CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a revisdo da literatura apresentada, os trés objetivos desta pesquisa eram
(i) mensurar 0 quanto os supervisores de call centers percebem que precisam de treinamento;
(ii) investigar a possivel relagdo entre motivacdo para aprender e percepcao de necessidades
de treinamento; (iii) investigar a possivel influéncia do tempo de trabalho e da experiéncia
como supervisor na percepc¢éo de necessidade de treinamento.

Os objetivos propostos puderam ser atendidos com a realizacdo da pesquisa e 0S

resultados obtidos permitem concluir que, para os supervisores de call center:

i. A importancia da capacitacdo muitas vezes € baixa, sobretudo quando sdo
mensuradas necessidades de desenvolvimento de competéncias relacionadas a
atitudes;

ii. Eles ja ttm dominio das competéncias especificas que eram alvo da capacitacdo
ofertada;

iii. Caracteristicas pessoais de escolaridade, idade, tempo de servico e tempo como

supervisor nao predizem a percepcao de necessidade de treinamento;
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iv. A motivacdo para aprender é preditora da percepcdo de necessidade geral de
treinamento, sendo que pessoas mais motivadas tendem a perceber maior
necessidade do treinamento;

v. As percepcbes de importancia do treinamento e de dominio prévio das
competéncias alvo da capacitagdo predizem a percepcdo de necessidade geral de
treinamento, sendo que quanto maior a importancia atribuida as competéncias e
menor a percepcdo de dominio prévio das mesmas, maior sera a percepcao de
necessidade daquele treinamento.

Esses resultados permitem viabilizar uma solucdo para a compreenséo do problema de
pesquisa, pois evidenciam variaveis associadas ou ndo a percepcdo de necessidade de
capacitacdo. Assim, os profissionais que atuam na gestdo de pessoas de call centers,
considerando as varidveis preditoras da presente pesquisa, podem criar programas que
desenvolvam a motivacdo para aprender, bem como estratégias de divulgacdo interna que
mostrem a importancia do treinamento, aumentando a probabilidade de sucesso desses
eventos.

Além dessa contribuicdo para os profissionais que atuam na area, a presente pesquisa
apresenta também contribuicdo tedrica, pois seus resultados apontam para variaveis preditoras
da percepc¢éo de necessidade de treinamento ainda nao encontradas em outras pesquisas. Vale
registrar ainda que, conforme sinalizado por Salas e Cannon-Bowers (2001), Aguinis e
Kraiger (2009) e Silva e Meneses (2012), o subsistema de analise de necessidades de
treinamento apresenta lacunas e carece de mais pesquisas, sobretudo no que diz respeito a
modelos preditivos, que apontem variaveis antecedentes das necessidades de capacitagéo.
Igualmente, o uso de diferentes medidas para a andlise de necessidades de treinamento
(necessidades especifica e necessidade geral) contribui com a discussdo metodolégica sobre a
mensuracao dessa variavel.

Em relacdo as limitacfes da presente pesquisa, € preciso considerar que a mesma
restringiu-se a coleta de dados em uma Unica empresa de call center ainda que tenha sido uma
empresa de grande porte e com atuacdo nacional. Outra limitacdo refere-se ao fato de terem
sido pesquisados apenas 0s supervisores e trainees, sendo interessante realizar estudos que
englobassem também os atendentes de tais organizaces.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacao de estudos de ANT em trabalhadores de

call center, que levem em consideracdo outras bases de dados, por exemplo, as queixas mais
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frequentes dos usuarios, uma vez que o diagnostico com base na estratégia organizacional e
no levantamento com o proprio publico-alvo da capacitagdo mostrou-se insuficiente para
tracar as competéncias que de fato precisam ser desenvolvidas nas acdes de capacitacao.

Outra sugestdo seria a de investigar em que medida a percep¢do de necessidade de
treinamento influencia o impacto do treinamento no trabalho, uma vez que a visdo sistémica
de TD&E pressupde relacdes integradas entre os seus subsistemas. Porém, seria importante
pesquisar ndo apenas ANT e impacto, mas também o subsistema de planejamento e execucéo
de treinamento, uma vez que muitas das falhas e os acertos que podem originar o impacto
podem estar relacionados a este subsistema.

Também se sugere para pesquisas futuras que seja adotada a abordagem multinivel
(KOSLOWSKI, BROWN, WEISSBEIN, CANNON-BOWERS e SALAS, 2000; HOX, 2010;
HOX e ROBERTS, 2011) que ainda tem sido pouco utilizada para conceber e testar modelos
de ANT. N&o ha ddvida que ha ainda muito a se pesquisar e que, ndo obstante os relevantes
avancos constatados nas pesquisas na area de treinamento, segue presente um conjunto de
lacunas que demandam mais pesquisas cientificas e também maior interacdo entre

pesquisadores e profissionais.
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