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O METODO DE RECUPERAGCAO DE DESEMPENHO DOS COLABORADORES
DO CALL CENTER DO BANCO HSBC

Elvis Aimeida Vargas'

O desempenho pessoal dos funcionarios, principalmente das grandes empresas, é periodicamente
avaliado recebendo indicadores de desempenho que mensuram o grau de competéncia para a
fung@o executada. Tal avaliagdo recebe por muitas vezes uma nota que traduz o desempenho de
acordo com um conjunto de atividades realizadas pelos funciondarios que por sua vez, tem metas para
mensurar o cumprimento de suas atribuicbes. Esse mesmo desempenho se faz suficiente para que
algumas empresas solicitem o encerramento do contrato de trabalho dos funcionarios que n&o
atinjam o esperado. No banco HSBC, objeto deste estudo, especificamente no Call Center, apos a
nota de desempenho, os funcionarios com indices abaixo do esperado recebem um
acompanhamento diferenciado juntamente com um novo processo de aprendizado com objetivo de
recuperar e melhorar o desempenho, para depois disso, se permanecer o desempenho insatisfatorio,
solicitar o encerramento do contrato de trabalho. A questo principal do estudo esta na comprovagao
ou ndo do método de aprendizado utilizado pelos gestores no processo de recuperacdo. Se existem
argumentos suficientes que justifiquem o desligamento do funcionario relacionando o método utilizado
com os defendidos por McGee & Prusak (1994) e Choo (2006).

Palavras-chaves: HSBC. Avaliagao de desempenho. Processo de aprendizado.
Desligamento. Call Center.

THE METHOD OF RECOVERING OF THE PERFORMANCE FOR THE COLLABORATORS OF
HSBC BANK'S CALL CENTER

The personal performance of the employees, especially from the big company, is periodically analyzed
receiving indicators of performance that measures the degree of competence on each applied field.
Such assessment most of the time gets a grade that translates the performance according to the set
of activities carried by the employees, and in turn they have to measure their goals to fulfill their duties.
Foliowing this performance grade some company request the termination of employment of those who
couldn't reach the goal expected. At HSBC Bank the object of this study, specifically the Call Center,
after the grade of performance, the employees that have their indexes below of what was expected,
receive closer monitoring and also they are directed in a new learning process, aiming to recover and
improve their performance. Only after this procedure if their performance remains unsatisfactory, it will
be requested the contract termination of employment. The main factor of this study is to prove the
functionality of the learning method used by the managers of the Recovery Process. If there are
sufficient arguments to justify the termination employment of the employee linking the methods in
question, used and approved by McGee & Prusak (1994) and Choo (2006).

Key-words: HSBC. Performance evaluation. Learning process. Disconnection.
Call Center.

1. INTRODUCAO

! Formando do Curso de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Parana.



Os sistemas de avaliagao das empresas sdo dos mais variados possiveis,
mas, pode-se dizer que, predominantemente, grande parte tem por objetivo
contemplar através de uma variavel de possivel mensuragdao, o grau de
engajamento dos colaboradores com os objetivos tragcados pela empresa, bem como

os resultados esperados por ela em relagao as metas estabelecidas.

Devido a grande diversidade de departamentos dentro do banco HSBC, o
método de avaliacdo de desempenho observado neste estudo, contempla apenas os
colaboradores’ do Call Center, mais especificamente, seus operadores de
telemarketing. As evidéncias apresentadas se baseiam na minha vivéncia e
experiéncia profissional como gestor daqueles colaboradores durante seis anos,

mais especificamente entre dezembro de 2002 e margo de 2009.

Comumente, o HSBC utiliza do baixo desempenho apresentado pelo
colaborador, como justificativa para o encerramento do contrato de trabalho. Este
baixo desempenho é demonstrado pela variavel que mensura o rendimento dos
colaboradores, a nota de Compromisso de Desempenho Pessoal (CDP). Mas,
apesar de parecer uma justificativa bastante embasada para o desligamento, na
verdade pode ser considerada como uma justificativa superficial em fungao das
condicdes oferecidas a este funcionario para tentar reverter sua nota de CDP. Pode
parecer estranho que um funcionario com baixo desempenho comprovado seja
motivo superficial para uma demissao. Mas, o processo utilizado é questionavel com

base nas informagdes que serao abordadas neste estudo.

O objetivo deste estudo estd em apontar as falhas no processo de
recuperacdao de desempenho destes operadores e mostrar que as demissdes
juntamente com suas consequéncias poderiam ser evitadas com agbes pontuadas

no decorrer do artigo.

2 Dentro da visdo da empresa, a expressio “colaboradores” significa funciondrios, e é vista como uma maneira
moderna de envolvé-los como participantes ativos dos resultados esperados pela empresa.



O estudo se dividird da seguinte forma: primeiramente, sera apresentado o
método de avaliagdo de desempenho do banco HSBC, conhecido como
Compromisso de Desempenho Pessoal (CDP) e as principais responsabilidades do

operador de telemarketing.

Na segunda parte, utilizacdo das teorias de Choo, Prusak e McGee sobre a
importédncia do aprendizado e do conhecimento para as empresas coligando a
realidade observada no processo de recuperagdo de desempenho daqueles

operadores.

A terceira parte contempla as principais conseqiiéncias do modelo adotado no
Call Center do banco HSBC.

Por fim, as consideragbes finais reforcando as principais analises dos
resultados obtidos pelo modelo de recuperagdo de desempenho do HSBC, bem
como as principais solu¢gdes para uma realidade mais adequada, conforme sera

apontado no estudo.

2. AVALIAGAO DE DESEMPENHO DO BANCO HSBC - CDP

O Compromisso de Desempenho Pessoal (CDP) é apresentado ao
colaborador como um processo de gestdao de desempenho fundamental para que o
funcionario entenda o que a empresa espera de seu trabalho e como seus esforgos
estdo relacionados a estratégia da organizagdo. Com ele, o funcionario recebe

feedback® regularmente e planeja o seu desenvolvimento e a sua carreira.

* Na literatura académica, o termo “feedback” também é conhecido como “retroagdo”, onde o mesmo significa
uma resposta ao colaborador sobre seus exemplos de comportamento, efeitos deste comportamento e o que o
banco espera do funcionario para que mantenha ou ndo sua conduta.

No banco HSBC, o termo utilizado é o feedback e por esse motivo, ao longo do estudo serd utilizado para
familiarizar com a realidade daquela empresa.



Segundo o banco HSBC (2008), “o objetivo final do processo € melhorar os
resultados do negécio, ajudando cada colaborador a fazer uso de todo o seu
potencial”.

Na estrutura da gestdo de desempenho, € possivel identificar trés

personagens principais:
1. O avaliado, aqui compreendido como o operador de telemarketing;
2. O avaliador, neste caso o Supervisor e gestor direto do avaliado; e

3. O Superior do avaliador, que supervisiona o processo para garantir

integridade e clareza no processo avaliatoério.

Para ser avaliado e obter uma nota de CDP, o colaborador devera ter
trabalhado um periodo minimo de 90 dias na organizagdo. Colaboradores que
estiverem em licenga médica, também seguem esta regra. Importante ressaltar que
o periodo de férias também é considerado como produtivo e por isso, & contabilizado
para efeito de avaliagao, mesmo que este funcionario nao tenha apresentado
desempenho para ser avaliado. Neste caso, sao mensurados os resultados dos

demais meses, excluindo o periodo de férias para obter a média das notas.

Nota-se que, o periodo de férias é considerado para medir o tempo minimo de
90 dias para avaliar, mas, nao é considerado para conceber a nota de CDP, ou seja,
se 0 colaborador ficou nove meses em licenga médica, um més de férias, somente

os dois meses restantes serao considerados para ponderar a avaliago.

s

E importante destacar que a gestdo de desempenho é responsabilidade
compartilhada entre colaboradores e gestores, com o apoio da area de Recursos

Humanos.

Depois de apresentar o CDP como método de avaliacao de desempenho do
HSBC, é preciso entender como funciona o processo. Como a gestdo de

desempenho &€ um ciclo anual, o CDP é preciso que se obedegam trés regras

iniciais:

1. Fixar os objetivos claros logo no inicio do ano;



2. Gerenciar o desempenho ativamente durante todo o ano; e
3. Fazer avaliagdes formais na metade e no final do ano.

Contemplando estas trés regras, o CDP esta dividido em trés fases formais

durante o processo:
e Fase 1 - Fixacao de Objetivos;
¢ Fase 2 — Avaliagao Parcial de Desempenho; e

o Fase 3 — Avaliacdo Final de Desempenho.

FASE 1 — FIXAGAO DE OBJETIVOS

A Fixagado de Objetivos é a base do ciclo de gestdo de desempenho. E o
momento no qual o colaborador se reine com seu avaliador para estabelecer os
objetivos e metas a serem alcangcadas durante o ano, discutindo prioridades e
expectativas sobre seu desempenho pessoal e coletivo. Essa fase garante o rumo
correto e o alinhamento dos objetivos individuais com os objetivos das areas e da

organizacao como um todo, segundo apresenta o HSBC (2008).

Nesta fase inicial € de fundamental que o colaborador compreenda os
resultados esperados e a forma como eles serao medidos. Além disso, ele também
precisa ter claro sobre de que forma alcangara seus objetivos e para isso, devera
conversar com seu gestor sobre os comportamentos que devera demonstrar, desde
espirito de equipe, proatividade, adesdo as normas da empresa, técnicas de vendas,
etc. O desempenho do operador sera avaliado também com relacdo aos seus

colegas em funcbes semelhantes, os demais operadores, ou seus “pares”.

Quando acontece: dezembro, janeiro e fevereiro.



FASE 2 — AVALIACAO PARCIAL DE DESEMPENHO

Nesta fase, o operador podera discutir com seu gestor direto os resultados
obtidos na primeira metade do ano e analisar se 0os seus objetivos precisam ser
ajustados ou substituidos. Neste momento, o gestor passara novas orientagdes para
cumprir os objetivos fixados no inicio do ano. Mas, antes dos operadores receberem
suas novas orientagdes, primeiramente sdo recomendados a fazerem uma Auto-
avaliagao prévia, incluindo exemplos de desempenho e comportamento a fim de
relacionar aos que serdao apresentados pelo gestor. Esse processo é importante
para perceber se o avaliado e seu gestor estdio com as mesmas visbes e

percepgoes a respeito do trabalho apresentado até a metade do ano.

No final desta segunda fase, o colaborador recebera uma nota parcial, que
serve como tendéncia para estimar a nota final, porém, ela podera ou nao ser
mantida ao final do ano, dependendo do comportamento e resultados obtidos pelo
colaborador. Essa nota pode ser de um a cinco, somente niumeros inteiros, onde

“‘um” representa o melhor desempenho.

Quando a nota de CDP parcial estiver abaixo do esperado, o gestor devera
discutir os resultados e comportamentos detalhadamente e, em conjunto com o
avaliado a fim de formular um Compromisso de Melhoria (CM), o qual é registrado
formalmente junto ao RH, como uma primeira medida de tentativa para ajudar o

avaliado e melhorar seu desempenho.

Quando acontece: junho, julho e agosto.

FASE 3 — AVALIAGAO FINAL DE DESEMPENHO

Esta é a terceira e Gltima fase do processo. E aqui que termina o ciclo anual
de desempenho. Nele, o colaborador se reunird novamente com seu gestor para

discutirem seu desempenho ao longo de todo ano. Nessa reuniao, levam-se em
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conta todos os objetivos tragados na primeira etapa, ou seja, os resultados, a forma
como foram alcangados e o desempenho em relagao aos demais colegas de fungao
semelhantes. Na ultima etapa, o colaborador também faz um auto-exame e se

prepara para receber sua nota final de CDP.

Essa nota final representara o nivel de desempenho no ano e servira também
de base para acdes de carreira e de desenvolvimento, pois, &€ essencial para todo

colaborador que galgue uma longevidade na empresa, apresentar um bom CDP.

Para conceber um plano de carreira, baseado em sucesso e promogdes, o
colaborador devera focar em seu CDP para que 0 mesmo seja sempre um
diferencial em relacdo aos demais candidatos. Em alguns setores, o CDP ¢ pré-
requisito para se inscrever. Inclusive para aqueles que almejam um plano de carreira
internacional, devera apresentar um curriculo irreparavel com o mais alto nivel de
CDP para que seja “objeto” de investimento da empresa para futuras agdes

empreendedoras.

Depois da nota final, o Compromisso de Melhoria € novamente registrado no
sistema do RH para que novamente, o colaborador tenha uma oportunidade de
alinhar seu desempenho dentro daquilo que a empresa espera. E € nessa etapa,
apos a nota final e elaboracao do CM, que se sustentarao os objetivos de avaliagao
dos métodos de aprendizado pelo HSBC, a fim de recuperar o desempenho do

funcionario.

Quando acontece: novembro, dezembro e janeiro.

Apresentadas as fases do processo de avaliagao, € importante visualizar e
entender o resultado final de avaliagdo de CDP. Conforme citado acima, o banco
HSBC utiliza uma escala que varia de um a cinco, do melhor ao pior resultado de
desempenho respectivamente. A nota final baseia-se em cada meta especifica do

colaborador.

Segundo critérios de avaliagdo do HSBC, as notas e suas definigbes se

traduzem da seguinte forma:
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(1) — Excepcional. Essa é a pontuagdo maxima. A nota “1” é dada a
colaboradores cujo desempenho e comportamentos  estiveram
significativamente acima das expectativas. Eles sdo os melhores na

comparagio com seus pares;

(2) — Além das expectativas. Essa pontuacgao indica que o colaborador
atingiu ou superou objetivos desafiadores e que tem um desempenho e um
comportamento consistentemente acima das expectativas em relagao a seus

pares;

(3) — Forte e dentro do esperado. Essa pontuagao indica que o colaborador
atingiu seus objetivos e até mesmo os superou em alguns casos. O grupo de
colaboradores com nota 3 é amplo e, nele, pode haver variagcbes de
desempenho. De modo geral, sdo colaboradores que assumem as
responsabilidades de seus cargos, trabalham bem em equipe e contribuem

para o sucesso do HSBC;

(4) — Inconsistente. A nota “4” é dada aqueles que se mostram
inconsistentes e abaixo de seus pares quanto a expectativas de desempenho
e comportamento. Objetivos nao sao atingidos integralmente, e algumas

responsabilidades do cargo nao sao devidamente atendidas;

(5) — Fraco. Neste caso, o desempenho esta significativamente abaixo das
expectativas, em relacdo a resultados, comportamento e aos pares. Objetivos

nao sao alcangados.

JOB-DESCRIPTION* DO OPERADOR DE TELEMARKETING DO HSBC

4 Job-description significa a descri¢do da fungdo dos operadores, ou seja, suas principais atribuicbes no
exercicio de seu trabalho.
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Apresentado o programa de avaliagdo do HSBC, o Compromisso de
Desempenho Pessoal precisa ser direcionado a realidade a qual sera analisado, ou

seja, a realidade do Operador de Telemarketing do Call Center do HSBC.

Exatamente por este motivo, é preciso entender quais as atribuicbes de um
operador, quais suas principais atividades e o que o banco espera de um operador.
Quais serédo suas metas, suas principais responsabilidades. Dentre as informagées
aqui contidas serao apresentadas somente as principais atividades para embasar
este estudo. Algumas informacdes, ndo menos importantes serao desconsideradas
como, por exemplo, os sistemas operacionais € ferramentas técnicas

(computadores, sistemas de RH), etc.

Além da importancia para o estudo, a formalizagdo das responsabilidades da
funcdo e o contexto em que esta inserida permitem que o gestor e o avaliado
tenham maior clareza sobre os tipos de competéncias necessarias para realizar o
trabalho diario. Fornece subsidios para que o gestor oriente seu operador definindo

o que é considerado um bom desempenho.

Muito embora os operadores de telemarketing exercam atividades
predominantemente relacionadas a atendimento ao cliente e vendas de produtos e
servigos bancarios em ligagoes ativas® e receptivas®, existem particularidades entre
os operadores do Call Center do HSBC, principalmente porque este departamento &
bastante segmentado. Existem diversas areas com diferentes atribuiges e com
responsaveis pelo atendimento de “assuntos bancarios” diferenciados.
Primeiramente, todas as areas tém o mesmo titulo inicial seguido daquele que

contemple sua especialidade.
Segue abaixo algumas das areas e suas respectivas atribuigoes:

e Phone Center Servicos Bancarios — é o principal e mais acessado

atendimento telefénico do HSBC. Nele o cliente consulta todas as

> LigacBes Ativas se tratam de contatos com origem do banco, ou seja, o operador de telemarketing realiza a
ligacdo para o cliente.

® Ligacdes Receptivas é o inverso das Ativas, ou seja, a iniciativa de ligar é do cliente.
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informacdes referentes a conta corrente, como consuita a saldo, extrato,

realiza empréstimos, pagamento de contas, recargas de celular, etc ;

e Phone Center Premier — assim como o Servigos Bancarios, ele agrega todas
as informagdes a respeito da conta corrente, porém, € um canal exclusivo
para um segmento de clientes elitizado, ou seja, uma area que exija mais
‘cuidado” no tratamento aos clientes que representam maior volume

financeiro em seu relacionamento atividades com o banco HSBC;

o Phone Center Cartdes de Crédito — como o proprio nome sugere, serve para
consultas referentes aos cartdes de crédito dos clientes correntistas e nao

correntistas;

e Phone Center Seguros — refere-se ao atendimento sobre Seguros de Vida,

Auto, Bens, Capitalizacao e Previdéncia;

e Phone Center Retencao de Contas Correntes — para clientes que pretendem

cancelar suas contas ou apenas negociar valores de pacotes de servigos;

e Outbound — em todas as células acima, o cliente realiza o contato e acessa o
atendimento telefénico e pessoal, para falar com um operador. Contudo, na
célula Outbound, ndo existe um numero para o qual o cliente ligue, pois, trata-
se de uma célula exclusiva para vendas de produtos e servigos. Desta forma,
ela opera apenas na esfera “Ativa”, ou seja, somente realiza ligagdes para

clientes para vender produtos bancarios.

Em todas as células, os operadores precisam dominar os conhecimentos
especificos dos produtos representados por suas respectivas areas, mas, existem
atividades e metas comuns entre si e que sdo avaliadas na concepg¢ao de suas
notas de CDP:

¢ Jornada de Trabalho — tempo total de 6 horas e 15 minutos;

e Tempo Logado — refere-se ao tempo em que o operador esta com todos os

programas adequados e pronto para o atendimento — 6 horas e 10 minutos;
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Tempo médio de atendimento - TMA, ou AHT — tempo em que o operador
conversa com o cliente. Este indice varia de acordo com a especialidade de
cada celula, variando de dois minutos a mais de oito dependendo da natureza

do atendimento;

Tempo Indisponivel — refere-se as pausas em minutos realizadas
voluntariamente ou nao pelo operador. Podem ser consideradas Produtivas
(Feedback, Reunido, BackOffice, etc.), quando sua auséncia refiete
atividades focadas na melhoria do trabalho e Improdutivas (Particular, Lanche

e Laboral), quando sua auséncia é de interesse apenas individual.

Metas de Vendas — os resultados de vendas sio avaliados e mensurados de
acordo com a meta de cada produto bancario. Entretanto, apesar de ser um
quesito comum a todas as areas, as metas especificas variam de acordo com

as oportunidades em cada area.

Qualidade de atendimento — neste caso, sao avaliadas as possiveis
reclamagdes no Servico de Atendimento a Cliente (SAC), PROCON e
BACEN, bem como sua procedéncia. Somente contardo para efeito de

avaliagao, as reclamacgdes procedentes.

Para situar o estudo e compreender através de exemplos praticos, serao

adotados daqui em diante os operadores de telemarketing da area Outbound (Ativo
de vendas). Dessa forma, € preciso especificar a estrutura de pesos (%) aos quais
estao divididos no CDP’ destes operadores. Esta divido em trés quadrantes

principais:

1. Quadrante Campanha Nacional de Vendas (CNV) — Peso 40%: nesta
categoria, sdo avaliados os atingimentos percentuais das metas de

vendas individuais realizadas ao longo do ano pelo operador;

7 - . . ~ R

Foram considerados para este estudo, os pesos aplicados na avaliagdo de 2008. Em 2009 aiterou-se a divisdo
dos pesos, 0s quais ndo serdo tratados neste estudo pela ndao conclusdo do Processo de Avaliagdo do ano
corrente.
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2. Quadrante Desenvolvimento Pessoal (DP) — Peso 40%: nesta
categoria, os operadores sdo avaliados através de escutas de ligagdes
observando seus critérios de atendimento (empatia com cliente, oferta
de vendas, argumentacdes, etc.), assiduidade, faltas sem justificativa,

produtividade (indisponibilidade e tempo logado); e

3. Quadrante Qualidade (Q) — Peso 20%: aqui, sado verificados se o
operador teve reclamagao de SAC, PROCON e/ou BACEN
procedentes. Pois, em muitas situagbes, existe reclamagao, mas, o
banco esta respaldado pelo atendimento correto e por isso, ndo ha

procedéncia.

Dentro de cada quadrante, de acordo com seu desenvolvimento o operador
recebera uma nota que sera ponderada juntamente com as outras até chegar a uma

nota final seguindo a formula abaixo:
CDP =CNV x (0,4) + DP x (0,4) + Q x (0,2)
Conforme o exemplo abaixo € possivel observar o calculo:
Operador X:
1. Nota CNV = 4;
2. NotaDP = 3;
3. NotaQ =4;
CDP=4x(0,4)+3x(0,4)+4x(0,2)=3,6

Como o CDP nao aceita numero decimal, o mesmo €& arredondado para cima
e o resultado da avaliacdo deste operador seria 4. Logo, este precisaria ter um
acompanhamento diferenciado por parte do seu gestor. Ou seja, ele seria submetido
ao compromisso de melhoria bem como aos devidos planos de agao na tentativa de

recuperar seu desempenho.
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O exemplo acima reflete a realidade de varios operadores do HSBC que
foram desligados apés tirarem uma nota de CDP insuficiente e que mesmo apés o

CM, nao foi possivel recuperar e conseqiientemente foram desligados da empresa.

No caso acima, o operador apresentou inconsisténcia no atingimento das
metas de vendas, ou seja, ndo vendeu o suficiente para atingir a nota minima
esperada pela empresa, 3. Além desse quadrante, também teve problemas com

qualidade o que significa que teve reclamagao procedente sobre seu atendimento.

A partir deste momento, em reunido com o operador, o gestor elabora um
Plano de Desenvolvimento, o qual contemple um Compromisso de Melhoria com
consentimento do operador bem como as estratégias que serdo adotadas para que

o desenvolvimento aconteca.

Nesse caso, usando a habitual rotina do Call Center do HSBC, o operador
seria submetido a treinamentos que contemplem os assuntos que este colaborador
apresentou insuficiéncia de resultados. Geralmente, treinamento de produtos
bancarios e das técnicas especificas de vendas, as quais o0 mesmo tem o dever de

coloca-las em pratica durante seus atendimentos.

O acompanhamento do progresso do operador € realizado pelo proprio gestor
através de escutas e feedback’s para que 0 mesmo perceba seu comportamento e

possa receber os devidos direcionamentos.

3. O APRENDIZADO NO PROCESSO DE RECUPERAGCAO DE DESEMPENHO

Embora o Plano de Desenvolvimento e o Compromisso de Melhoria sejam
individuais e contemplem um projeto de desenvolvimento de competéncias
personalizado, os treinamentos que o operador de telemarketing passara, serao
comuns a todas as areas, ou seja, mesmo que Os operadores exercam suas
atividades em areas distintas, como Premier, Outbound, Seguros, etc., os produtos

comercializados sdo os mesmos em todas as areas. Da mesma forma, os
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treinamentos sobre Técnicas de Vendas e de Atendimento a Clientes também serao.
Logicamente, os operadores participarao somente dos treinamentos de produtos em

que tiveram atingimentos insuficientes.

Retomando o exemplo pratico do operador da célula Outbound acima, em que
o mesmo recebeu CDP 4, com destaques negativos para Qualidade e CNV, os
treinamentos serao destinados a produtos e técnicas de Vendas. Mas, o importante
para o estudo, nao esta na demonstragao de quais os produtos serdao abordados, e

sim, na estrutura em que compde o treinamento.

E interessante saber que os treinamentos ndo serdo ministrados pelos
gestores de seus operadores, mas, por uma area especifica e preparada
exclusivamente para concepgdes e execugbes de treinamentos que o Call Center

venha a ter necessidades.

Essa area, chamada de ‘RH - Treinamentos”, € composta em sua
generalidade, principalmente por Analistas de Treinamento, que tem na sua origem,
forte experiéncia no atendimento a clientes e desempenhos satisfatérios que
valorizem sua capacidade de multiplicagdo de melhores praticas® para toda area do
Call Center com o objetivo de equalizar o nivel de atendimento e conseqiientemente,

de atingimento de metas também.

O RH - Treinamentos se responsabiliza pela aplicagdo dos treinamentos e
cabe ao gestor do operador, apds cronograma estabelecido durante a elaboragao do

Plano de Desenvolvimento, garantir a participacao do operador em todas as etapas.

Uma das critcas ao modelo de aprendizado adotado pelo HSBC,
especificamente no Call Center, € a falta de comunicagdao entre a area de
treinamentos e os gestores dos operadores. Esse problema se traduz na falta de
conhecimento dos gestores, sobre os métodos apresentados no treinamento, e
logicamente, pela falta de acompanhamento dos treinadores ap6s o aprendizado.

Apos receberem os treinamentos, os operadores voltam ao atendimento e o

8 Multiplicagdo de Melhores Praticas significa a disseminagdo de informagdes sobre as melhores a¢des e
comportamentos capazes de gerar os melhores resultados possiveis.
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acompanhamento para verificar se 0 mesmo estd colocando em pratica, fica sob
responsabilidade do gestor, que nao recebe nenhum tipo de material do treinador
para concluir se aquele colaborador esta praticando o que foi colocado em
treinamento. Obviamente, o gestor tem conhecimento de técnicas de vendas e
conhece bem os produtos, mas, deve ter ciéncia da forma como a area de
treinamentos esta colocando para o operador como a mais eficiente para chegar aos

resultados esperados.

A melhor forma de verificar se o treinamento gera efeitos positivos esta no
acompanhamento daqueles operadores pelos proprios treinadores, sinalizando aos
gestores se o operador esta colocando ou ndo em pratica o conhecimento adquirido
pelo treinamento. Essa pratica permitira ao gestor e ao treinador identificar se o
baixo desempenho esta ligado a “dificuldade técnica” ou & “ma vontade” do operador
que pode simplesmente nao aplicar as novas técnicas que adquiriu no processo de

aprendizado por falta de interesse.

Mas, para compreender como funciona a estrutura do treinamento para os
colaboradores com atingimento insuficiente, vamos observar e comparar com os
argumentos defendidos por Choo, McGee e Prusak conforme segue no decorrer do
estudo abaixo.

Segundo McGee e Prusak: “o aprendizado € o processo através do qual uma
organizagao se adapta a seu meio ambiente, num processo semelhante ao da
adaptacdo dos organismos vivos aos ambientes em que vivem. Organismos e
organizagoes incapazes de se adaptarem a seus respectivos ambientes — isto é —
incapazes de aprender, nao sobrevivem” (1994 p.206). Como se observa, a citagcado
contempla o aprendizado numa visdo de organizagdao, mas, podemos conceber o
raciocinio numa visao mais individualizada, transferindo a 6tica da organiza¢ao para
a oOtica do operador. Dessa forma, e bem cabivel ao exemplo do HSBC, os
operadores que nao se adaptarem as realidades de suas areas, ou seja, que nao
atingirem as metas esperadas, terao certamente o mesmo destino das organizagées

que nao aprendem e sao excluidos do mercado.
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Essa é uma pratica comum e serve ndo apenas para os operadores, mas,
para quaisquer niveis de colaboradores dentro de praticamente todos os ramos de

atividade profissional.

Na realidade do processo do HSBC, a avaliacdo de como iniciam os
treinamentos e como se comportam os envolvidos no processo de recuperagao de

desempenho sera apresentada a seguir.

Segundo a area de Recursos Humanos do HSBC, a grande maioria dos
problemas de qualidade acontece por vendas mal feitas. Geralmente, ap6s concluir
a ligacao e o cliente comecar a receber os débitos em sua conta corrente
provenientes da compra do produto especifico, muitos ligam novamente pedindo o
cancelamento do produto alegando que nao aceitaram o produto no momento da
oferta. Pois bem, para evitar este tipo de reclamacdo, muito comum a maioria dos
pedidos de cancelamento, o HSBC, com respaldo juridico criou os “Selos de Venda”,
que por sua vez, sao documentos textos os quais os operadores deverao ler para os
clientes ap6s sua aceitagao, dos produtos adquiridos naquela ligagao. Esse selo de
venda pode ser entendido como a leitura das condi¢des gerais do produto e ao final
da leitura, o cliente devera registrar seu aceite na ligagdo. Como se tratam de
ligacbes gravadas, o “sim” do cliente equivale juridicamente a sua assinatura no

contrato do produto.

Os problemas de qualidade, quase na sua totalidade estdao na auséncia de
leitura completa do Selo de Vendas, e a eliminagdo do problema esta na simples
leitura do texto. Ndo existe a necessidade de um treinamento especifico neste
sentido para dizer simplesmente que o operador deve ler o selo para o cliente.
Dessa forma, ha uma orientacao para que todos leiam mediante o risco de aplicacao

de medidas administrativas causadas pela falta de qualidade no atendimento.

Com relagdo ao treinamento de produtos, onde o operador ira revisar todas as

caracteristicas técnicas a respeito do produto especifico, existe apenas a leitura das
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condigbes gerais do produto em questao, assim como, um e-leaming®, ou seja, é

uma simples revisao daquilo que o operador ja conhece.

Ainda nesta etapa, apds apresentadas as caracteristicas, os operadores sédo
instigados a apresentar beneficios gerados por determinadas caracteristicas. Ha
uma tentativa de expandir as abordagens dos operadores para as vantagens que o
cliente tera adquirindo o produto. Essa inclusive & uma dos principais “tabus” do Call
Center — romper a barreira das caracteristicas colocando para os clientes as
verdadeiras argumentagdes e oportunidades positivas que aquele tera optando

peios produtos do banco.

Terminado este simples e inicial treinamento, e vale lembrar que todo
treinamento de produto se traduz nos moldes acima, onde primeiramente sao
detalhadas as principais caracteristicas e abordados os beneficios que se pode ter
com o produto, os operadores sao dirigidos para a proxima etapa que contempla a
forma mais adequada, segundo os analistas de treinamento, de atingir os objetivos e

metas especificos.

Analisando a estrutura do treinamento do HSBC, pelo menos no que diz
respeito as técnicas de vendas e apresentacado do produto, podemos relacionar ao
método de geragdo e compartilhamento de Conhecimento Tacito'® de Choo, que
embora seja pessoal e dificil de explicar formalmente, pois, € demonstrado na
execucdo das tarefas, ou pela pratica, “pode, contudo, ser compartilhado e
transmitido informalmente por meio de recursos de comunicagido ricos, como

metaforas, analogias, modelos e historias” (2006, p. 211).

Essa teoria é evidenciada no treinamento de Técnicas de Vendas. Este ja &
um pouco mais elaborado e exige maior participagdo do operador. Primeiramente,
sdo escolhidos dois operadores, em seguida um produto qualquer, de preferéncia

um que o operador tenha mais dificuldades. O préximo passo é simular um

? E-learning s3o treinamentos via intranet disponibilizados pelo HSBC, onde o operador interage com o
computador conhecendo os produtos.

1% Conhecimento Tacito é o conhecimento implicito usado pelos membros da organizagao para realizar seu
trabalho e dar sentido a seu mundo.
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atendimento onde um operador € o vendedor e o outro, o cliente. Nesse momento
sdo avaliados os comportamentos do operador vendedor sem que haja qualquer
influéncia do treinamento, pois, neste passo, os operadores ainda nao tiveram as
devidas informagdes sobre as técnicas. O objetivo aqui & avaliar em que grau de
dificuldade encontra-se o operador.

O passo seguinte a simulacado de atendimento é discutir quais os pontos
fortes e os pontos a desenvolver do operador vendedor, entdo, a partir deste

momento, os treinadores entram com as Técnicas de Vendas.

Dadas as informagdes técnicas de como o operador devera se dirigir aos
clientes, a assimilagcdo das informacbes € posta em prova através de novas
simulagdes. Aqui, os operadores ja receberam toda a carga de informagées e
procuram coloca-las em pratica. Também sao avaliados pelos demais participantes e
discutem novamente quais os aspectos que tiveram mudancgas e os que persistem

em nao melhorar.

Comparando o modelo do HSBC ao de Choo, o banco adota uma forma
eficaz de treinamento, seguindo de certa forma, o modelo acima e executando
através da pratica a assimilagdo do contetido. Trata-se de um treinamento voltado
para a troca de melhores praticas através da repeticao de exercicios vivenciados no
dia a dia com argumentos e abordagens vencedoras, ou seja, com efeitos positivos
sobre o cliente e capazes de gerar resultados satisfatérios, desde que haja de fato,

uma aplicagao da informacao nos atendimentos realizados pelos operadores.

Apesar de parecer bastante simples os treinamentos referentes a produtos e
técnicas de vendas, o principal problema identificado parece estar no poés-
treinamento. A falta de acompanhamento do operador dirigida ao conteudo
observado e adquirido no treinamento fragiliza a assimilagdo por parte do
colaborador, que por sua vez, nao consegue perceber, na maioria dos casos, suas
fragilidades com relagdo ao atendimento e forma como aborda a venda dos produtos
atribuidos em sua meta. Isso reforga a visdo do operador de que a propria empresa
ndao da a devida valorizagdo no seu trabalho de autodesenvolvimento e dificulta

ainda mais o engajamento deste no processo de recuperacgao.
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ApoOs os treinamentos, os operadores voltam as suas atividades rotineiras e
experimentam colocar em pratica o conhecimento que receberam nos treinamentos,
porém, sem o acompanhamento e avaliagdo daqueles que multiplicaram as técnicas.
Ou seja, voltam aquela situagao inicial onde o gestor continua “cego” sobre como o
operador esta assimilando as novas praticas apresentadas. Reforga-se a critica de
falta de comunicagao entre as areas. Se o gestor ndo sabe que informagdes novas o
operador recebeu, nao tera condigbes de avaliar se 0 mesmo esta colocando em
pratica da melhor maneira possivel ou ndo. Pode concluir, caso os resultados nao
sejam os esperados, que o treinamento & insuficientemente fraco, ou que o operador

de fato ndo esta engajado em melhorar seu desempenho.

McGee e Prusak destacam a importancia da participagdo dos niveis mais

elevados de chefia no prcesso de aprendizado da seguinte forma:
Os niveis administrativos mais elevados desempenham um papel fundamental e
possuem uma responsabilidade basica na valorizagdo e suporte do aprendizado que
ocofre numa organizacao. Isso ocorre principalmente através do claro reconhecimento
e aceitacdo, por parte dos administradores, de que o aprendizado é vital para a vida de
uma organizagao [...] Os executivos devem encorajar e recompensar os esforcos,
experiéncias e alocagbes de recursos que possibilitem e encorajem o aprendizado
organizacional. Nao basta promover o aprendizado no relatério anual ou menciona-lo

num discurso. O aprendizado deve ser explicitamente buscado e valorizado em toda a
organizacdo (MCGEE e PRUSAK, 1994 p.207).

Nao existe redugcao do distanciamento entre o cenario atual e o esperado
pelo banco, se ndo houver apoio de cima para baixo dos gerentes no processo de
aprendizado destes operadores. Se a alta clpula do setor ndo demonstra interesse
em recuperar os operadores com baixo desempenho, a tendéncia de que todos
aqueles que ficarem com CDP 4 serem demitidos passa a ser uma constante, ou

seja, pode ser imaginar um “processo automatico” de desligamento.

Esse comportamento deve ser observado e sentido primeiramente no “topo”
da cadeia produtiva, ou seja, nos niveis de geréncia, onde os mesmos devem dar
mais valor ao treinamento e trabalhar para que as areas sejam coligadas e tenham
transparéncia na forma em que os operadores sao orientados. Essa interagao entre
as areas nao é observada no Call Center do HSBC. A realidade observada esta
simplesmente na execucgao das tarefas de suas respectivas areas, sem que haja um

feedback por nenhum dos lados. Nao é dada a devida importancia ao processo que
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poderia gerar muito mais ganhos para a empresa onde o operador teria um respaldo
maior e a certeza de que haveria um acompanhamento de todos os envolvidos no
seu processo de recuperacdo de desempenho. Esta seria uma forma, ou uma
alternativa motivacional também que acarretaria no aumento do bem-estar do
operador, que obviamente se sentiria mais importante no processo, e nio apenas
vivendo um processo “burocratico”, onde seu desligamento da empresa é apenas

questao de tempo.

A importancia da multiplicacao e disseminacao do conhecimento é destacada
por Choo:

Numa organizagao, o conhecimento € amplamente disseminado e toma varias formas,

mas, sua qualidade é revelada na diversidade de capacitacGes que a empresa possui

como resultado desse conhecimento. Enquanto a maior parte do conhecimento de uma

organizacdo tem suas raizes na especializacdo e experiéncia de cada um de seus

membros, a empresa oferece um contexto fisico, social e cultural para que a pratica e o

crescimento desse conhecimento adquiram significado e proposito (CHOO, 2006
p.178).

No HSBC, a multiplicagao do conhecimento acontece em certo nivel entre as
areas, mas, ele ndo é completo. Existe por parte da area de treinamentos, uma
transferéncia de saber para os operadores, mas, torna-se insuficiente no processo

sem os devidos acompanhamentos.

Pode-se dizer que a qualidade do processo de multiplicagao de conhecimento
disseminada nos treinamentos do Call Center do HSBC, poderia ser maior se
houvesse uma integragdo completa em todos os niveis dos setores, do gerencial até

a operacao.

Aparentemente, a faita de interagao pode ser entendida na incapacidade dos
niveis de geréncia de compreender o ganho que o banco tera na recuperagao dos
colaboradores com desempenho abaixo do esperado, afinal o maior beneficiado com
a recuperacdo nao sera o operador, mas, o proprio HSBC, principalmente porque
podera ter mais ganhos sem se dispor de recursos financeiros através demissoes e

novas contratacoes para repor este funcionario.

A repercussiao do desempenho deste “novo” funcionario, totalmente

recuperado, motivado e com produgao muito além do que o representou ao final do
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CDP 4 nao sera apenas no nivel da célula, mas, de todo o departamento do Call
Center, principalmente porque, as melhores praticas, bem como as “boas noticias”
se propagam pelos corredores a grande velocidade, o que faria aumentar o bem-
estar dos colaboradores, principalmente entre os operadores que ficam muito
satisfeitos quando seus pares, antes abaixo do esperado, tem a atencdo merecida
da empresa e agora figuram entre pessoas as quais contagiam positivamente os
colaboradores que tomam conhecimento do exemplo de atitude tomados em

conjunto, operador, gestor, RH, geréncia, etc.

Segundo McGee e Prusak (1994), “a criagdo de um ambiente que valorize e
encoraje o aprendizado € a medida mais importante que uma organizagdo podera
tomar para estimula-lo”. E evidente que a integracéo de todos os envolvidos estimula
a participagcdo bem como o resultado esperado por todos no processo de
recuperacdo de desempenho. O exemplo dos superiores se traduz no
comportamento de seus subordinados, entdo, se nao existe um engajamento em
todos os niveis da area interagindo e participando do processo de aprendizado, o
proprio operador ndo devera enxergar a importancia do treinamento em seu
processo de recuperagao e estara fadado a fracassar novamente colocando em

risco sua carreira na instituicao.

No que diz respeito ao apoio aos funcionarios, McGee e Prusak destaca um

exemplo japonés que deu certo:

O que as organizagbes fazem em termos de proporcionar apoio informal ao
aprendizado diario, ou criacdo de uma atmosfera de apoio ao aprendizado é tao
importante, se ndo mais, quanto os processos formais de treinamento. Por exemplo,
uma empresa japonesa, fabricante de produtos farmacéuticos, fomece um “espago
para conversas” que & uma sala ampia e confortavel, reservada para que o pessoal de
pesquisa se encontre para “intercambios intelectuais’. Um local em gque podem discutir
um novo conceito ou alguma coisa que acabaram de ler ou, simplesmente, para um
bate-papo que estimule novas idéias. Escritorios e salas de conferéncia agrupados com
quadros brancos representam outro exemplo simples de informaimente promover e
encorajar o aprendizado. (MCGEE & PRUSAK, 1994 p.210).

No HSBC, mais especificamente no Call Center, existe uma sala ampla e
confortavel que os operadores e demais colaboradores poderiam usufruir para troca
de melhores praticas. Um ambiente extremamente saudavel e agradavel, com sofas
aconchegantes e uma televisao enormme da melhor qualidade a disposicao dos

funcionarios. Mas, em um ambiente de Call Center como o do HSBC, os operadores
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sdo avaliados pelos tempos excedidos em segundos, com uma jornada de seis
horas e quinze minutos, o operador tem trinta minutos para fazer uma refeigao
saudavel, quinze minutos para fazer laboral e mais quinze que geralmente utiliza
para higiene pessoal, tomar agua ou fazer alguma ligacao particular. Fora do horario
de trabalho, seja antes ou depois do expediente, o funcionario ndo pode permanecer
mais que cinco minutos dentro da estrutura fisica da empresa, entdo, que tempo

sobra para o operador trocar experiéncias?

E como a velha histéria do “olhe, mas, nao toque”, “toque, mas, nao prove’,
‘prove, mas, nao engula”, e assim por diante. De fato, a estrutura a disposi¢ao €
excelente. Os coOmodos sao confortaveis e o material € de qualidade, mas, a
exigéncia de resultados e a cobranca sobre os indices de produtividade
(indisponibilidade, logon e AHT) ndo permitem espago para este tipo de atividade,
por mais enriquecedora que seja o foco nos resultados “cega” os gestores ao ponto
de acreditar que este tipo de “exercicio mental’ possa representar perda de tempo,

segundo muitos gestores relatam em conversas informais.

Para reforcar a importancia da disseminagdo completa do conhecimento,
Choo cita Boisot (1995) em seus estudos onde ele apresenta que: “O conhecimento
disseminado é compartilhado com os outros, como as emissoras de radio, relatérios
publicados e noticias de jornal, enquanto o conhecimento ndo disseminado

“permanece fechado dentro da cabega de alguém [...]" (2006 p.186).

Neste sentido, Choo coloca que “a organizagao gera novos conhecimentos
que ampliam suas capacidades por meio da partilha e conversdo do conhecimento
tacito de seus membros. Para isso, as pessoas empenham-se num dialogo direto e
trabalham em grupo para refletir coletivamente sobre os problemas e encontrar uma

solucao para eles”.

Trazendo isso para o ambiente do Call Center, significa que a expansao do
conhecimento fara com que haja uma tendéncia de equalizagao de performances
individuais, e conseqiientemente aumento da média de atingimento das metas, e

obviamente, melhora nos indices de CDP.
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Choo menciona a importancia do trabalho em equipe e as conseqiéncias
positivas que se pode chegar com a clareza no processos e participagao coletiva:

Mediante uma reflexado coletiva, os membros de uma equipe criam um modelo mental

que pode ser verbalizado em conceitos explicitos com palavras, expressdes, metaforas

e analogias. E por intermédio da “partilha de conhecimento tacito” e da “criagdo de

conceitos” que os sentimentos iniciais de incerteza e duvida dao lugar a um senso de

direcdo, confianga e otimismo em relagdo ao que & desejavel e conquistavel. Os

primeiros sentimentos de tensdo e ansiedade podem ser canalizados para aumentar a
motivacao [...]. (CHOO, 2006 p.192).

A forma mais eficaz de multiplicacado de conhecimento é através da partilha
total do conhecimento. Obviamente nao basta apenas a leitura, a teoria, é preciso
colocar em pratica, mas, ainda assim, o estudo deixa cada vez mais claro a
importancia da participacdo de todos os niveis hierarquicos no processo de

recuperacgao de desenvolvimento.

Para concluir esta se¢ao, é preciso reforcar a necessidade que o operador
tem de acompanhamento e sentir o real interesse de todos os colaboradores
focados em seu desenvolvimento para aliviar o grau de inseguranga, bem como
garantir ao colaborador os rumos adequados os quais este deve seguir. Com
respaldo dos gestores e treinadores, o operador sente mais confianga e néo
desenvolve apenas as competéncias técnicas para a realizacdo de seu trabalho,
mas, um conjunto de realizagoes de cunho pessoal geradas pela satisfacao de
realizar um trabalho esperado pelo banco e até mesmo superando em alguns
aspectos, além da garantia de permanéncia na empresa uma vez que consegue

elevar o nivel de seu desempenho a patamares desejaveis.

4. PRINCIPAIS CONSEQUENCIAS DO PROCESSO DE RECUPERAGCAO DE
DESEMPENHO ATUAL

Contudo, a falta de acompanhamento e gerenciamento interagido entre as
areas podera gerar muito mais prejuizos do que uma solugdo do problema. Quando
se demite alguém por incapacidade de agregar resultados satisfatérios, € concebivel

que se tenha um “ganho” de oportunidade, pois, abrird uma oportunidade de
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contratagdo de um novo funcionario capaz de fazé-los. Mas, o processo seria muito
mais demorado, além disso, existe uma curva de aprendizado11 que retardaria o

processo de resultados esperados.

Além dessa variavel, existe uma evidéncia de que o baixo desempenho leva a
um crescimento do Absenteismo'?. Historicamente, os operadores que tém mais
faltas e afastam-se por licenga médica, principalmente por estresse, siao aqueles
que ao longo de sua carreira nao conseguiram manter uma regularidade no
atingimento de metas. Prevendo o que acontecera apoés receber o CDP 4, antes da
conclusdo do ano, os operadores protagonizam uma evasao de suas atividades
afastando-se junto ao INSS com o objetivo de tentar garantir uma estabilidade de
emprego, abrindo através de seus médicos, uma Certidao de Acidente de Trabalho
(CAT), o que lhe traria a estabilidade desejada por um periodo e, geralmente por

Depressao.

Segundo dados do préprio RH — Call Center do HSBC, a quantidade de
operadores licenciados chegou proximos dos 30% em 2008. Um fator para esse
numero ser tdao alarmante se da pelo seguinte aspecto: quando um operador
licenciado retorna as atividades, apds o periodo inicial se readaptando as atividades
normais do dia a dia, muitas vezes acabam sendo demitidos com base no
desempenho anterior ao afastamento. Porém, essas demissbes, Sem Justa Causa,
geram um grande agravante. Ap6s a demissao, o operador vai até o Sindicato dos
Bancarios, o mesmo orienta este a procurar um médico indicado pelo préprio
sindicato, abre um CAT, e através de uma liminar, o sindicato juntamente com o
operador conseguem reverter a demissao, sob justificativa de que ele estava em
tratamento médico e nao poderia ter seu contrato de trabalho encerrado, ficando
afastado de suas atividades pelo INSS por tempo indeterminado e novamente

empregado. E por normas internas da instituicdo, funcionario em licenga médica

! periodo pelo qual o operador passara por treinamentos iniciais e receberd acompanhamento de iniciante
para somente depois de um periodo, aproximadamente seis meses, comecar a entregar os resultados
esperados.

2 Absenteismo significa a taxa de auséncia dos operadores na jornada de trabalho. Ex. Faltas justificadas e ndo
justificadas, atrasos e Licenca Médica.
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continua ocupando vaga e por isso, as contratagdes para repor este funcionario nao

sdo permitidas.

Esse regimento diz que, se a area tiver, por exemplo, 100 funcionarios, e
desses, 30 estdo em licenga médica, mas, a sua necessidade & daqueles 100, vocé
nao podera repor com a contratagdo de novos funcionarios, pois, o orcamento esta
fechado para 100 colaboradores. A alternativa nesse caso € a contratagdo de
funcionarios terceirizados, mas, para tanto, os funcionarios licenciados deverao estar
afastados por um periodo minimo de seis meses. Para cada funcionario licenciado,
existe um gap’3 de pelo menos seis meses para repor através de um funcionario
terceiro, que ficara cerca de um més em treinamento, para depois entrar em
producao, e depois de aproximadamente um més comegar a dar algum retorno
produtivo. Lembrando que a curva de aprendizado é de pelo menos seis meses, 0
funcionario terceiro devera atender as necessidades em apenas dois, gerando
enormes riscos para a instituicdo em termos de qualidade, seja por ma venda ou

falhas humanas.

Somando os seis meses de licenga médica do funcionario afastado, mais os
dois meses de aprendizado do funcionario terceiro, a defasagem sobe para oito
meses, 2/3 do ano de “improdutividade” gerados por um funcionario afastado. Para
agravar ainda mais a situagao, o funcionario terceirizado, mesmo que demonstre um
rendimento acima do esperado, somente podera ficar na empresa por um periodo
maximo de seis meses, para nao gerar vinculo empregaticio. Além disso, a qualquer
momento aquele funcionario licenciado podera regressar e encerrar imediatamente o
contrato temporario. E o que acontece em muitos dos casos, apds esse retorno
obrigatério pelo INSS, o funcionario pouco tempo depois se afasta novamente

recomecgando o “Ciclo Vicioso da Licenga Médica”.

Outro aspecto negativo, e nesse caso extremamente importante
principalmente para o banco, sdo os custos de desligamento. Geralmente essas
demissbes ocorrem Sem Justa Causa, ou seja, sO com o agravante da multa de

40% sobre o FGTS, e multiplicando isso pelo nimero de trabalhadores demitidos,

3 Gap representa o saldo negativo de resultados com relagdo ao objetivo inicialmente estimado.
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chegariam a cifras consideraveis para o banco, as quais, ndo sdo abertas e
expostas para o publico. Sem contar o Custo de Indenizagées e honorarios
advocaticios gerados pelas demissdes. Apesar de nao ter informagao do valor,

sabe-se que o HSBC tem um orgamento milionario para este tipo de despesa.

Na tentativa de reduzir estes custos, a empresa tem um programa de
Conciliagdo Amigavel focado para reduzir tais valores através de indenizagoes
“paralelas” a justica do trabalho. Por intermédio do Sindicato, o funcionario sinaliza
suas condi¢oes e valores de indenizagao desejados através de uma proposta formal
e apés averiguacao do banco, uma contraproposta & apresentada ao colaborador
para que este aceite a oferta sem entrar em litigio com o banco. Nao havendo

acordo, logicamente a agao trabalhista sera instalada.

Apds apontar e analisar os problemas apontados, e reconhecendo a
qualidade do treinamento, mas, apontando também a falta de interagdo como a
principal responsavel pela ineficiéncia do processo, € possivel encontrar um
exemplo de sucesso. Entretanto, este exemplo esta relacionado ao que seria o ideal,

ao meu ponto de vista, para solucionar o problema dos operadores com CDP 4.

Em experiéncia vivida na célula de Outbound, uma operadora recebeu no
primeiro semestre de 2008, um CDP 4. Prevendo a conseqiiéncia de uma nota como
esta, conforme mencionado acima, uma parceria entre seu gestor direto, a propria
operadora e a chefia da area, culminou em uma acao diferente para recuperar o
desempenho desta operadora. Sem aguardar o fechamento do ano para tomar uma
medida, mas, ja apés o CDP parcial, foi iniciado antecipadamente o Plano de

Desenvolvimento para recuperar o desempenho desta operadora.

Apos as devidas reunides e feedback, teve inicio o Plano de Desenvolvimento
com foco principaimente no quadrante CNV, responsavel pela pior nota na
composicdao de seu CDP. Este exemplo tornou-se um “laboratorio” para tentar
chegar a um resultado diferente do que se esperava. A alternativa foi o gestor aplicar
o treinamento e dar o devido acompanhamento através de escutas e feedback
periodicamente (pelo menos duas vezes por semana). O que se observou foi uma

melhora substancial no desempenho da operadora, elevando seus resultados a
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niveis acima do esperado. Com a manutencado da estratégia, mas, diminuindo o
numero de escutas e feedback, pois, a melhora era sentida e mantida ao longo do
tempo, a operadora conseguiu a seus méritos manter e fechar o ano de 2008 com
gratificante CDP 2.

A solucdo para o caso nao foi simplesmente no fato do gestor dar o
treinamento e acompanhar, mas, o fato das informagdes nao se perderem no
processo. Ou seja, o processo sé deu certo, quando as informacgdes apresentadas
nos treinamentos foram comuns a todos os envolvidos no processo. Mesmo que nao
seja a mesma pessoa que treine e acompanhe, a interagdo e informacdo amplas
garantirao a inibicdo das falhas e as condigbes de acompanhamento serao

totalmente satisfatorias e suficientes.

O relatério contendo todas as informacgées técnicas sobre o processo aplicado
junto a operadora foi entregue para a chefia da area para que pudesse multiplicar
entre as areas as melhores praticas. Todas as informagdes, desde os treinamentos
aplicados, o conteido dos feedback’s, os resultados de vendas més a més da

operadora e uma analise de sua evolugao compunham o dossié da operadora.

Tratava-se de um material bastante interessante que comprovava a eficacia
do processo de recuperagao de desempenho onde nao havia falhas de comunicagéao
que comprometesse os resultados esperados, e os envolvidos estavam cientes de
todas as etapas com antecipagdo e o acompanhamento diario do operador ocorria

de maneira completa.

Contudo, o piloto nao foi levado a diante e a forma ineficiente e “cara”
permanece no Call Center do HSBC. O que refor¢ga a idéia apresentada de que a
alta chefia da unidade nao esta engajada no ambito de recuperagéao dos operadores
com CDP 4.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

E dificil mensurar em que niveis de ganhos e perdas poderiam chegar caso o
processo de recuperagdo de desempenho fosse reavaliado e de fato concebido
conforme o estudo indica. As evidéncias e experiéncias vividas claramente sinalizam
equivocos na forma como o HSBC conduz a situacao, tanto na questao individual no
tratamento do operador, quanto nos niveis organizacionais através da maior
interacao entre as areas. Certamente seriam possiveis as redugbes de custos se

pudessem reverter o desempenho insuficiente do colaborador.

Pode-se concluir que os métodos especificos dos treinamentos aplicados no
Call Center do HSBC aproximam-se e convergem as explanagdes feitas por Choo e
McGee & Prusak. A estimulagao dos operadores durante os treinamentos e a forma
como sao passadas as informagdes de melhores praticas condizem com o modelo
de Conhecimento Tacito apontado por Choo. Neste sentido, a estratégia da empresa
estd realmente adequada aquela apontada com uma das mais eficazes na
multiplicacado de conhecimento e na melhor maneira de chegar aos resultados
esperados. As areas de treinamento desempenham papel satisfatério na forma

como sao colocadas as solugdes para os problemas de desempenho técnico.

De acordo com as colocagdes dos autores mencionados, a critica ao modelo
atinge o ambito organizacional. Ndo se trata dos métodos aplicados, mas, na forma
em que a area se comporta em relagdo ao processo de aprendizado. Leva-se a crer
que o Call Center e sua geréncia nao percebem a importancia do trabatho conjunto e
integrado entre as areas, e por isso, preferem “eliminar’ o problema através da
demissao do colaborador que persistiu no desempenho abaixo do esperado, mas,
que por sua vez, nao teve as melhores condigcbes para que pudesse realizar seu

Plano de Desenvolvimento da melhor maneira possivel.

A falta de integracdo restringia a ampliagdo do treinamento recebido em sala
de aula, ndo permitindo a pratica dos exercicios com acompanhamento das pessoas
envolvidas no treinamento. Embora a aplicagcdo do contetido tenha sido adequada,

foi incompleta no sentido de que ao sair do treinamento, o processo de
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desenvolvimento era interrompido por falta de acompanhamento. A falta de
comunicagao entre as areas e o desalinhamento das estratégias nao corroboravam

para o sucesso do operador.

O baixo nivel de interesse da geréncia das areas refletia diretamente no
operador que nao era capaz de perceber a importancia do seu processo de
desenvolvimento para a empresa, pois, os mais interessados ndo participavam do

Plano de Desenvolvimento.

Os resultados nao poderiam ser outros, sendo, a manutengcdo dos baixos
niveis de desempenho e conseqiiente encerramento de contrato de trabalho. Isso
quando o operador nao se afastava por Licenga Médica acarretando na perda de

produtividade conforme mencionado.

Os custos de desligamento, bem como os custos gerados por agdes
trabalhistas se perpetuarao enquanto o método utilizado e a falta de integragao nao

forem interrompidos.

A solucédo do problema encontra-se na forma em que sao apresentadas as
informagdes aos operadores. Elas deverao ser comuns a todos os envolvidos para
que o acompanhamento seja eficaz e as avaliagbes contemplem todo o
conhecimento adquirido no processo de aprendizado garantindo condig¢des justas de

trabalho aos operadores.

Uma solugdo consideravelmente simples para um problema que toma
dimensoes cada vez mais preocupantes dentro do Call Center, mas, que tem o
primeiro passo rumo a integracao sob responsabilidade da chefia da area. Somente
com a integragao das areas e o envolvimento de todos os interessados no processo
sera possivel reverter o quadro de CDP 4, agregando valor aos resultados

esperados e prevenindo custos de ag¢des trabalhistas e semelhantes.
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