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RESUMO


O presente trabalho de dissertação buscou analisar a qualidade de serviços de treinamento em vendas oferecidos por grandes organizações prestadoras de serviços terceirizados de call center, independentemente do fato de serem prestados pelas próprias ou contratados a organizações externas, conforme percebida por seus grandes clientes da indústria de telecomunicações. Pretendeu-se, ainda, analisar a influência das características de liderança dos executivos dessas organizações de call center sobre sua percepção das expectativas de qualidade do serviço dos clientes e sobre a atenção (investimento em tempo e/ou em recursos financeiros) dispensada aos serviços de treinamento em vendas por essas organizações. O objetivo foi o de fornecer subsídios para que essas organizações possam tomar melhores decisões quanto à realização de programas de treinamento em vendas, de acordo com seu grau de contribuição aos objetivos de satisfação (qualidade percebida) de seus clientes organizacionais e, conseqüentemente, aos resultados da organização. Foram utilizados os modelos conceituais de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1990), para analisar a qualidade percebida dos serviços de treinamento em vendas, entendida como a diferença entre a expectativa e a percepção dos clientes, e de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) para avaliar as práticas de liderança, no ambiente da organização prestadora de serviços de call center. Os instrumentos utilizados foram, respectivamente, o SERVQUAL e o LPI. Os resultados obtidos foram insuficientes para comprovar as hipóteses de que há diferenças entre a qualidade esperada pelos clientes e a percebida, bem como entre a percepção dos executivos quanto à qualidade esperada por seus clientes e a sua real expectativa. No entanto, foi possível comprovar a hipótese de que existe correlação entre as práticas de liderança e a percepção dos executivos das organizações de call center quanto à qualidade esperada pelos clientes e quanto ao tempo investido nos serviços de treinamento em vendas.

ABSTRACT

This work aims at investigating the quality of sales training services offered by big sized outsourcing call center services companies, whether they provide it themselves or hire it on the market, as perceived by their big sized clients in the telecommunications industry. The influence of these executives’ leadership characteristics upon their own perception as to their clients’ expectations on service quality and upon their investment in time and financial resources on training services was also analyzed. The goal was to offer these service provider companies decision making information, so that they can better use sales training services, according to the extent that they contribute to their organizational clients satisfaction and, so, to their own business results. The conceptual models from PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1990) and KOUZES XE "KOUZES"  and POSNER XE "POSNER"  (1997) were used to analyze the sales training services perceived quality, understood as the difference between clients’ expectations and perceptions, and the leadership practices in the call center organizations, respectively. The SERVQUAL and LPI instruments were used for data collection. The results obtained were insufficient to prove the hypotheses that there are differences between the clients’ expectations and perceptions on service quality, as well as between the call center organization executive’s perceptions of their clients’ expectations and their real expectations. It was possible to prove, though, the hypothesis that there is a significant correlation between leadership practices and the call center organization executive’s perceptions as to their client’s expected service quality and as to the time invested on sales training services.
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1 FORMULAÇÃO DA SITUAÇÃO PROBLEMA:

1.1 INTRODUÇÃO

Vivemos a era da informação. Era da velocidade da informação e das mudanças. Época em que se torna cada vez mais claro que o sucesso ou fracasso de uma empresa no longo prazo dependerá fortemente de sua capacidade de atrair e administrar ativos intelectuais e de orientar a especialização funcional em torno dos processos que impactem os clientes (KAPLAN XE "KAPLAN"  e NORTON XE "NORTON" , 1997).

Essa administração dos ativos intelectuais da organização, em sintonia com seus objetivos estratégicos, no entanto, não é tarefa fácil de realizar, pois como Kaoru ISHIKAWA XE "ISHIKAWA"  (1988) sempre defendeu, para melhor gerenciar é necessário poder controlar. E isto, pelo menos em termos dos programas de treinamento, é tema que só agora parece realmente preocupar as organizações.

Tanto assim, que na edição da norma ISO 9001, versão de 1994, para o processo de certificação, bastava que a organização oferecesse evidências objetivas da realização de treinamento. A versão 2000, no entanto, passa a cobrar a avaliação de seus resultados, enfatizando eficiência e eficácia dos treinamentos utilizados na organização. A própria edição, em 2001, da norma NBR ISO 10015, Diretrizes para Treinamento, reforça esta preocupação.

Dois dos Critérios de Excelência do Prêmio Nacional da Qualidade (FPNQ XE "FPNQ" , 2004) abordam o desenvolvimento de conhecimento: “Informações e Conhecimento” e “Pessoas”. O primeiro trata de: (a) gestão das informações da organização; (b) gestão das informações comparativas; e (c) gestão do capital intelectual, que em um de seus sub-itens indaga de forma mais direta “como é desenvolvido o capital intelectual de forma a aumentar o valor agregado dos produtos e a competitividade da organização?”.

É no segundo, no entanto, que a capacitação e desenvolvimento das pessoas (item 6.2) aparece de forma explícita como um item em que “solicita-se como as necessidades de capacitação e de desenvolvimento da força de trabalho são identificadas e como os métodos utilizados apóiam a obtenção das estratégias da organização, criando competências e contribuindo para a melhoria do desempenho das pessoas e da organização. Solicita-se, também, como são feitos o controle e o aprendizado das práticas de gestão”.

No âmbito das organizações prestadoras de serviços de call center, observa-se com bastante freqüência que a reação mais usual às pressões da concorrência é o apelo à redução de seus preços, por meio do achatamento dos salários de sua força de trabalho, os agentes, e/ou a redução dos investimentos em treinamento.

Por outro lado, ganha corpo no meio empresarial a teoria de que a grande fonte de diferenciação em um mundo de produtos cada vez mais “comoditizados” é o ser humano e sua capacidade de criar, improvisar e se relacionar com outros seres humanos.

Surge, então, o problema encontrado pela maior parte das organizações dessa indústria, na visão de alguns de seus líderes, de como orientar os recursos humanos de uma forma geral e programas de treinamento, em especial, particularmente os em vendas, bem como os investimentos neles para a satisfação de seus clientes e, conseqüentemente, para o sucesso do negócio, já que “implantar a excelência em serviços é mais lucrativo, mais divertido e melhora as perspectivas de futuro da empresa” (BERRY XE "BERRY" , 1996).

VISÃO GERAL DO SETOR DE CALL CENTER
1.1.1.1 No Brasil

Segundo dados da Associação Brasileira de Telemarketing (ABT), o setor de telemarketing/call center é, atualmente, um dos que mais gera empregos, no país. Entre 1997 e 2001, o número de postos de trabalho em empresas de call center quase triplicou (cresceu 198,01%). Na indústria, as vagas recuaram 23,32% e no setor de serviços avançaram 11,05%, no mesmo período, conforme o IBGE. 

Forte gerador de empregos no Brasil, o setor continua abrindo vagas. Com o desemprego nacional na casa de 12% da População Economicamente Ativa, o setor ofereceu 35 mil novas vagas, em 2003, totalizando 500 mil empregos diretos, segundo estimativa da Associação Brasileira de Telemarketing. "São números que confirmam a vocação de um setor gerador de empregos, que consegue obter níveis consideráveis de avanço mesmo em um momento em que outros indicadores econômicos apontam no sentido inverso", comemora Eckersdorff.

Tendo crescido 6% ano passado, segundo a ABT, o setor de call center também se beneficia do crescimento do setor de serviços. Segundo a Pesquisa Anual de Serviços do IBGE, entre 2000 e 2001, esse setor cresceu 6,5%, abrindo 383 mil vagas, o que contribui para aumentar a demanda por serviços de atendimento ao consumidor, em sua maior parte oferecidos pelas empresas de terceirização de serviços de call center.

"Este crescimento praticamente reflete o avanço do uso de telefones no país, um fenômeno que se intensificou a partir da privatização das empresas de telecomunicações, ocorrida em 1998. Até então, o telefone era considerado um patrimômio. Hoje, é um serviço", disse o presidente da ABT, Pedro Renato Eckersdorff" (2003). Para ele, “a partir do momento em que houve grande oferta de linhas no mercado, o cidadão principalmente nas grandes cidades passou a resolver seus problemas pelo telefone". Outro grande impulsionador do telemarketing e dos call centers foi o Código de Defesa do Consumidor, no início dos anos 90, que passou a exigir que as empresas oferecessem atendimento ao cliente, via telefone, o Serviço de Atendimento ao Cliente, ou SAC.

Em 1997, quando o setor empregava 151 mil pessoas, havia no Brasil 18,8 milhões de telefones fixos e 4,6 milhões de celulares, segundo dados da Agência Nacional de Telecomunicações (Anatel). Em 2001, com 40,5 milhões de telefones fixos e 29,2 milhões de celulares, o setor já empregava 450 mil e hoje com mais de 90 milhões de telefones (cerca de 42 milhões de telefones fixos e mais de 50 milhões de celulares), já são mais de 500 mil trabalhadores (2003).

Só para dar uma idéia da força do setor, em 1999, foram contratados 90 mil profissionais – em sua maioria jovens de 16 a 24 anos, do sexo feminino, e em seu primeiro emprego, recebendo em média entre US$ 120 e US$ 200 mensais por 36 horas mensais de serviço -, o que representa um crescimento de 46,15% em relação a 1998; em 2000 as vagas tiveram um incremento de 29,82% e, em 2001, de 21,62%.

Embora em 2002, o crescimento tenha sido de apenas 3,3%, o setor tem sempre crescido em taxas muito superiores as de outros setores da economia (ano passado, houve crescimento estimado de 6% do setor, contra 0,9% do PIB). Apesar disso, Oscar Teixeira Soares, presidente do Sindicato das Empresas de Telemarketing do Estado de São Paulo (Sintelmark) afirma que "não há suficiente mão-de-obra qualificada para preencher a demanda", e que essa carência vem sendo contornada com investimentos em treinamento feitos pelas organizações de call center.

A necessidade e a criatividade levaram várias empresas do setor a fazer parcerias com universidades, governo e organizações não-governamentais para capacitar trabalhadores, em uma verdadeira relação ganha-ganha: as empresas treinam candidatos, passando a ter um “estoque” de trabalhadores capacitados à sua disposição, para contratação dos melhores, apenas quando necessitarem, os candidatos aumentam sua empregabilidade e o governo cumpre sua promessa de oferecer capacitação.

Em 2003, as organizações prestadoras de serviços de call center contavam 68 mil posições de atendimento (PAs), contra 126,3 mil PAs nos call centers internos das empresas. A tendência é de que a terceirização aumente, com crescimento de 15%, em 2004, contra 6,2%, em 2003, enquanto os internos deverão aumentar 11%, elevando o índice de terceirização a 36% ao final desse ano. O faturamento do setor também continua crescente: foram 30% no ano passado – de R$ 1,96 bilhão para R$ 2,51 bilhões -, com previsões de um novo salto de 20% este ano, para R$ 3,01 bilhões.

Fortemente concentrado nas grandes cidades, como São Paulo e Rio de Janeiro, o mercado de call center, com a penetração crescente da Internet, levou o setor a incorporar esse meio. Em geral, as organizações de call center que oferecem a possibilidade do serviço via telefone e Internet de forma integrada, acabam preferindo usar o nome contact center.

Existem, hoje, no Brasil cerca de 60 empresas de call/contact center, mas para Kristin Crispin, analista de pesquisa da Frost&Sullivan para América Latina, "são poucas as que se destacam neste segmento. São elas: Contax, Atento, Teleperformance, CBCC, CSU e ACS. Essas companhias contribuem para a posição de destaque que o mercado brasileiro de contact center apresenta na América Latina, uma vez que é responsável por 52% da receita total do segmento na região".

1.1.1.2 No Mundo

Confirmando na América Latina a tendência mundial de uso de call/contact centers terceirizados, o setor contabilizou 120 mil PAs, em 2003, e faturou US$ 1,6 bi na região no ano passado. Segundo a Frost&Sullivan, empresa internacional de consultoria e inteligência de mercado, a previsão é de que salte para US$ 3,6 bi, com 207 mil posições, em 2008.

Os segmentos de mercado que mais utilizam os serviços das organizações de call center são o de Telecomunicações e o de Finanças, que hoje representam quase 70% do faturamento dessas empresas, ficando a maior parte dos demais 30% com Governo, Tecnologia da Informação e Saúde, com tendências de crescimento, a longo prazo, de Turismo e Saúde.

Ao contrário do que se pensa, a utilização desses serviços não está concentrada na venda ativa de produtos e serviços, aquela em que a empresa liga para o consumidor, representando apenas 25% do faturamento total do mercado. Na maioria dos casos, é o cliente quem procura a empresa, para a chamada venda receptiva ou para atendimento nos SACs ou Serviços de Atendimento ao Consumidor, incluindo o suporte técnico, também conhecido como help desk.

Nos E.U.A, as vendas via telefone ultrapassaram US$ 660 bilhões, representando quase 6% do PIB americano. Segundo uma pesquisa estatisticamente válida realizada pela Associação Americana de Marketing Direto (a DMA), que inclui o telemarketing, em maio de 2003, as vendas ativas foram realizadas para 32% dos adultos, sendo que as compras mais recentes tiveram media de US$ 135. As razões para a compra de 57% foram que eles acharam que os produtos oferecidos atendiam às suas necessidades específicas, 39% gostaram da economia proporcionada ou da possibilidade de testar produtos em ofertas especiais, 38% afirmaram que pela qualidade do produto, 29% pela reputação da companhia e 23% gostaram da amabilidade ou da disposição para ajudar dos chamadores, também conhecidos como operadores, atendentes ou agentes.

ENUNCIADO DO PROBLEMA 

Neste sentido, essa pesquisa tenciona avaliar o seguinte:

Os serviços de treinamento em vendas disponibilizados pelas organizações prestadoras de serviços de call center estão satisfazendo as expectativas dos clientes?
1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Pretende-se fornecer subsídios às organizações prestadoras de serviços de call center para a tomada de decisões quanto aos programas de treinamento em vendas, sejam prestados pelas próprias ou contratados a organizações externas, priorizando-se aqueles itens que realmente contribuam para melhorar a qualidade percebida por seus clientes organizacionais e, conseqüentemente, para o sucesso do negócio. A figura abaixo mostra a representação esquemática desse estudo.
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Figura 1: Representação esquemática do trabalho de pesquisa proposto
Fonte: o autor

Para tanto, pretende-se julgar se os clientes têm satisfeito suas expectativas com tal serviço, por meio da comparação:

· das percepções e expectativas dos clientes com o que eles efetivamente percebem do serviço de treinamento em vendas;

· das expectativas dos clientes e as percepções dos fornecedores acerca dessas expectativas;

· das práticas de liderança dos executivos das organizações de call center com a qualidade percebida dos serviços de treinamento em vendas e com a atenção a eles dispensada.

Este problema se insere na pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade conduzida na Universidade Federal Fluminense (QUINTELLA XE "QUINTELLA" , 1997).

1.3 JUSTIFICATIVA

Os motivos que justificam este trabalho são:

(a) De ordem Institucional:

Em concordância com os objetivos do Curso de Pós-Graduação Stricto Sensu em Sistemas de Gestão da Universidade Federal Fluminense, área de concentração: Sistema de Gestão pela Qualidade Total e do Grupo de Pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade (QUINTELLA XE "QUINTELLA" , 1997), da Universidade Federal Fluminense, espera-se, com esta pesquisa, levar a atenção à busca da maior competitividade para as organizações através de uma visão voltada para a qualidade, do ponto de vista dos clientes.

De ordem Pessoal:

Do ponto de vista pessoal, a experiência de quase quinze anos no setor de marketing e de quase dez anos no setor de marketing direto, de call e contact centers, em especial, deste pesquisador e sua disposição de contribuir com o segmento em que atua levam à escolha das empresas prestadoras desses serviços, conhecidas como birôs de call center, que, por fazerem uso intensivo de mão-de-obra, são, dentre todas, aquelas em que a otimização de programas de treinamento e desenvolvimento tem maior impacto em seus resultados, sendo verdadeiramente estratégica.

Além disso, a importância do setor para a economia do país, sua capacidade de geração de empregos, seu crescimento a taxas consistentemente superiores ao da economia brasileira, nos últimos dez anos, tem chamado a atenção de autoridades e organizações privadas e governamentais quanto ao seu potencial e aos frutos que pode oferecer à economia e à sociedade.

Este pesquisador pretende com esse estudo científico que as organizações prestadoras de serviços de call center passem a contar com uma forma de avaliar a qualidade percebida por seus clientes, no que se refere aos serviços de treinamento em vendas.

(b) De ordem Teórica: 

Este trabalho é inovador para o segmento, por centrar no cliente o foco da avaliação dos serviços de treinamento em vendas, e também pode contribuir para outros trabalhos de avaliação do impacto da realização de serviços de treinamento em vendas sobre os resultados das organizações prestadoras de serviços de call center, em particular, e de variados serviços de treinamento sobre os resultados das organizações de qualquer tipo, de uma forma mais ampla.

KAPLAN XE "KAPLAN"  e NORTON XE "NORTON"  (2000) nos alertam para o fato de que “as oportunidades para criação de valor estão migrando da gestão de ativos tangíveis para a gestão de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os ativos intangíveis da organização: relacionamentos com os clientes, produtos e serviços inovadores, tecnologia da informação e bancos de dados, além de capacidades, habilidades e motivação dos empregados”.

Apesar disso, BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002) constatam decepcionados em seu livro que “pouco ou quase nada se faz no Brasil” em termos da avaliação de resultados de treinamentos, com resistências encontradas dentro da própria área de RH.

McKENNA (1991) afirma que para garantirem sua competitividade, as empresas deslocaram seu foco do marketing e do produto para o mercado e para o cliente, no que é acompanhado por PRASTACOS et al. XE "PRASTACOS et al."  (2002), para quem a identificação das necessidades, em constante evolução, dos clientes, para oferecer-lhes valor e satisfação é pré-requisito para o sucesso da organização, e por LAWLER XE "LAWLER"  III (1996) que garante ser necessário buscar uma organização adaptada a uma nova lógica ou realidade, em que a velha ênfase gerencial na hierarquia seja substituída por outra, baseada em envolvimento, liderança, processos laterais e foco no cliente.

Em 2001, HAX XE "HAX"  e WILDE II XE "WILDE II"  perceberam que a sociedade interligada (networked) dos dias de hoje propicia um nível de vínculos entre a organização, seus clientes, fornecedores e complementadores que muda as alavancas da lucratividade e também o panorama estratégico. Essa “vinculação” seria uma nova força motriz da estratégia, uma oportunidade para a criação de vantagens competitivas baseadas na estrutura do relacionamento com o cliente, independentemente do produto. Sua máxima é a competição pelo amor (ao cliente) e não pela guerra (à concorrência).

Assim, estabeleceram um modelo conceitual, o Modelo Delta, que utiliza conceitos de Cadeia de Suprimentos e Cadeia de Valor, de PORTER XE "PORTER" , e de Co-opetição, de Nalebuff e Brandenburger, para analisar opções estratégicas, além das dimensões de competição genéricas estabelecidas pelo próprio PORTER. Os autores defendem que essas estratégias, Liderança no Custo, Diferenciação ou Especialização, se limitam ao enfoque de produto, que seria apenas uma de três formas de se competir nesse atual mundo interconectado.

Seu Modelo Delta constitui-se de 4 passos: o Triângulo, Processos Adaptativos, Métricas Agregadas e Métricas Granulares e Feedback.

O Triângulo possibilita a escolha de uma posição estratégica relevante para formar vínculos com os clientes. Suas três posições estratégicas oferecem abordagens distintas: a de Melhor Produto ou economia do produto (via Liderança no Custo, Diferenciação ou Especialização, conforme PORTER XE "PORTER" ), a de menor vinculação com o cliente; Solução Total para o Cliente (Total Customer Solutions) ou economia do cliente (redução de custos ou incremento do lucro para o cliente, via Redefinição da Experiência do Cliente; Alcance Horizontal e Integração do Cliente), de grau intermediário de vinculação, obtida por meio de um profundo conhecimento do cliente que possibilita usar o relacionamento como base para sua proposição de valor; e Amarração ao Sistema (System Lock-in) ou economia do sistema (compreende a empresa estendida, por meio de seus complementadores, com base em Restrição de Acesso; Intercâmbio Dominante; Padrões Proprietários).

[image: image2.wmf]Melhor Produto

•

economia do produto

•

menor 

vinculação

 com o cliente

Solução Total para o Cliente

•

economia do cliente

•

grau intermediário de

 

vinculação

 com o cliente

Amarração ao Sistema (

System Lock

-

in

)

•

economia do sistema

•

maior 

vinculação

 com o cliente


Figura 2: Representação esquemática do Triângulo do Modelo Delta

Fonte: Adaptado de HAX XE "HAX"  e WILDE II XE "WILDE II"  (2001)

Todos esses (McKENNA, 1991, PRASTACOS et al. XE "PRASTACOS et al." , 2002, LAWLER XE "LAWLER"  III, 1996, e HAX XE "HAX"  e WILDE II XE "WILDE II" , 2001) justificam o foco no cliente, devido à sua importância para a competitividade e, portanto, a sobrevivência das organizações.

PEPPERS XE "PEPPERS"  e ROGERS XE "ROGERS"  (2001) proporcionam argumentos para sua realização no ambiente do call center, já que “praticamente todas as empresas, de qualquer tamanho e de qualquer mercado, podem obter melhoras significativas nas relações com os clientes, na participação nos clientes e nas vendas de serviços e de produtos através de um call center”.

Por último, se para Senge (1990), a organização de aprendizagem é aquela que está continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro, está justificada a escolha do estudo do aprendizado no ambiente do call center como objeto desta pesquisa.

(c) De ordem Prática:

Se as organizações prestadoras de serviços de call center puderem priorizar seus investimentos em serviços de treinamento em vendas, em função de uma melhor compreensão da qualidade, conforme a percepção de seus clientes, elas estarão em posição favorável para melhorar sua competitividade e seus resultados.

Este trabalho visa contribuir para o estudo da avaliação da contribuição de programas de treinamento em vendas aos resultados da organização, cuja literatura ainda é escassa, oferecendo às organizações prestadoras de serviços de call center subsídios de ordem prática para iniciá-la pela qualidade percebida, com vistas a incrementá-la continuamente, de forma eficaz, com custos compatíveis e segundo critérios estabelecidos pelo próprio mercado.

	De ordem Institucional
	Em concordância com os objetivos do Curso de Pós-Graduação Stricto Sensu em Sistemas de Gestão da Universidade Federal Fluminense, área de concentração: Sistema de Gestão pela Qualidade Total e do Grupo de Pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade (QUINTELLA XE "QUINTELLA" , 1997), da Universidade Federal Fluminense, espera-se, com esta pesquisa, levar a atenção à busca da maior competitividade para as organizações através de uma visão voltada para a qualidade, do ponto de vista dos clientes.

	De ordem Pessoal
	a experiência deste pesquisador no setor de marketing direto, de call e contact centers, em especial, e sua disposição de contribuir com seu setor de atuação;

o impacto da otimização de programas de treinamento para os call centers em seus resultados, uma vez que fazem uso intensivo de mão-de-obra;

a importância do setor para a economia do país;

	De ordem Teórica
	a constatação de que “pouco ou quase nada se faz no Brasil” em termos da avaliação de resultados de treinamentos, com resistências encontradas dentro da própria área de RH (BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER" , 2002);

a avaliação dos serviços de treinamento em vendas centrada no cliente e sua possível contribuição para outros trabalhos de avaliação do impacto da realização de serviços de treinamento;

a necessidade das empresas deslocarem seu foco para o mercado e para o cliente para garantirem sua competitividade (McKENNA, 1991, PRASTACOS et al. XE "PRASTACOS et al." , 2002, LAWLER XE "LAWLER"  III, 1996, HAX XE "HAX"  e WILDE II XE "WILDE II" , 2001);

o fato de que “as oportunidades para criação de valor estão migrando da gestão de ativos tangíveis para a gestão de estratégias baseadas no conhecimento” (KAPLAN XE "KAPLAN"  e NORTON XE "NORTON" , 2000);

a importância dos call centers para a melhoria nas relações com os clientes e para o aumento da participação da organização nos clientes e nas vendas de serviços e de produtos (PEPPERS XE "PEPPERS"  e ROGERS XE "ROGERS" , 2001);

a importância do treinamento no auxílio à capacidade das organizações de se manterem competitivas no futuro (Senge, 1990);

	De ordem Prática
	a oferta de subsídios para os call centers melhorarem sua competitividade e seus resultados via priorização de seus investimentos em serviços de treinamento em vendas, a partir da percepção de seus clientes;

a contribuição para o estudo da avaliação de programas de treinamento, cuja literatura ainda é escassa, particularmente dos relativos a vendas, com custos compatíveis e segundo critérios estabelecidos pelo próprio mercado.


Tabela 1 Quadro resumo da justificativa deste trabalho de pesquisa

Fonte: o autor

Surgem, assim, as seguintes questões:

· Quais as dimensões da realização dos serviços de treinamento em vendas que mais impactam a qualidade percebida pelos clientes dessas organizações?

· As práticas de liderança podem ser relacionadas com a qualidade percebida pelos clientes?

· As práticas de liderança têm relação com a atenção (investimento em tempo e/ou em recursos financeiros) dispensada aos serviços de treinamento em vendas por essas organizações?

Para responder a essas questões, foram escolhidas como referência algumas das principais empresas do mercado de prestação de serviços de call center e suas organizações clientes do setor de telecomunicações.

A investigação se dará através da aplicação de questionários elaborados por PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. e KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  de análises qualitativas e quantitativas e da tabulação de seus resultados.

1.4 HIPÓTESES E/OU QUESTÕES

1.4.1 Hipótese 1

Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes das organizações prestadoras de serviços de call center têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

Questões-Chave

1. A aparência das instalações físicas, equipamento, apostilas, pessoal e materiais de comunicação que os clientes percebem dos serviços de treinamento em vendas disponibilizados pelas organizações prestadoras de serviços de call center atende suas expectativas?

2. A habilidade para fazer o serviço de treinamento em vendas prometido de forma confiável, precisa e consistente que os clientes percebem das organizações prestadoras de serviços de call center atende suas expectativas?

3. A disposição para auxiliar os clientes e proporcionar o serviço de treinamento em vendas prontamente que os clientes percebem atende suas expectativas?

4. Os conhecimentos e a atenção mostrados pelos empregados das organizações prestadoras de serviços de call center e suas habilidades para transmitir confiança, segurança e credibilidade que os clientes percebem atende suas expectativas?

5. A atenção individualizada, facilidade de contato - acesso - e comunicação que os clientes percebem das organizações prestadoras de serviços de call center atende suas expectativas?

O relacionamento entre a Hipótese 1 e suas questões-chave acima pode ser melhor visualizado com a ajuda da tabela, abaixo:
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Tabela 2 Quadro do relacionamento entre a Hipótese 1 e suas Questões-chave

Fonte: o autor

1.4.2 Hipótese 2

Existem diferenças entre as expectativas que os clientes têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas e as percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas.

1.4.2.1 Questões-Chave

1. As expectativas que os clientes têm da aparência das instalações físicas, equipamento, apostilas, pessoal e materiais de comunicação dos treinamentos em vendas se assemelham às percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas?
2. As expectativas que os clientes têm da habilidade para fazer o serviço de treinamento em vendas prometido de forma confiável, precisa e consistente se assemelham às percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas?

3. As expectativas que os clientes têm da disposição para auxiliá-los e proporcionar o serviço de treinamento em vendas prontamente se assemelham às percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas?

4. As expectativas que os clientes têm dos conhecimentos e da atenção mostrados pelos empregados e de suas habilidades para transmitir confiança, segurança e credibilidade se assemelham às percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas?

5. As expectativas que os clientes têm da atenção individualizada, facilidade de contato - acesso - e comunicação se assemelham às percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas?

O relacionamento entre a Hipótese 2 e suas questões-chave acima pode ser melhor visualizado com a ajuda da tabela, abaixo:
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Tabela 3 Quadro do relacionamento entre a Hipótese 2 e suas Questões-chave

Fonte: o autor

1.4.3 Hipótese 3:

Existem diferenças entre o ponto de vista das empresas de call center e o de seus clientes quanto à importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

1.4.3.1 Questões-Chave

6. Qual a importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas do ponto de vista das empresas de call center?

7. Qual a importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas do ponto de vista dos clientes de grande porte do setor de telecomunicações das empresas de call center?

O relacionamento entre a Hipótese 3 e suas questões-chave acima pode ser melhor visualizado com a ajuda da tabela, abaixo:
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Tabela 4 Quadro do relacionamento entre a Hipótese 3 e suas Questões-chave

Fonte: o autor

1.4.4 Hipótese 4:

As práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center podem ser relacionadas com as percepções que eles têm das expectativas dos clientes quanto à qualidade dos serviços de treinamento em vendas prestados e à atenção a eles dispensada, em termos de recursos financeiros e de tempo.
1.4.4.1 Questões-Chave

1. Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center desafiam o estabelecido?

2. Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center compartilham uma mesma visão de futuro com os seus liderados?

3. Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center permitem que as pessoas ajam?

4. Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center dão o exemplo ao apontar o caminho no sentido de levar a um comprometimento por meio de ações diárias?

5. Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center reconhecem os esforços e os resultados da equipe (encorajam o coração)?

6. Quanto é investido em treinamento por funcionário por ano?
7. Quantas horas são investidas em treinamento por funcionário por ano?
O relacionamento entre a Hipótese 4 e suas questões-chave acima pode ser melhor visualizado com a ajuda da tabela, abaixo:
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QUESTÕES-CHAVE

Justificativa da Questão para verificar a 

Hipótese

Essa questão permitirá avaliar a 3ª das 5 

práticas de liderança do modelo utilizado 

(Kouzes e Posner, 1997), relativa à 

indicação do caminho a ser percorrido

Essa questão permitirá avaliar se há 

correlação entre as práticas de liderança e 

a atenção dispensada, em termos de 

tempo, aos serviços de treinamento em 

vendas

Essa questão permitirá avaliar a 1ª das 5 

práticas de liderança do modelo utilizado 

(Kouzes e Posner, 1997), relativa ao 

desafio do estabelecido

Essa questão permitirá avaliar a 2ª das 5 

práticas de liderança do modelo utilizado 

(Kouzes e Posner, 1997), relativa à 

inspiração de uma visão compartilhada

Essa questão permitirá avaliar a 2ª das 5 

práticas de liderança do modelo utilizado 

(Kouzes e Posner, 1997), relativa à 

permissão para que os outros ajam

Essa questão permitirá avaliar se há 

correlação entre as práticas de liderança e 

a atenção dispensada, em termos de 

recursos financeiros, aos serviços de 

treinamento em vendas

Essa questão permitirá avaliar a 2ª das 5 

práticas de liderança do modelo utilizado 

(Kouzes e Posner, 1997), relativa ao 

encorajamento do coração dos liderados

Hipótese 4:



As práticas de liderança 

dos executivos das 

organizações 

prestadoras de serviços 

de call center podem ser 

relacionadas com as 

percepções que eles têm 

das expectativas dos 

clientes quanto à 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas prestados e à 

atenção a eles 

dispensada, em termos 

de recursos financeiros e 

de tempo

1. Os executivos das organizações 

prestadoras de serviços de call center 

desafiam o estabelecido?

2. Os executivos das organizações 

prestadoras de serviços de call center 

compartilham uma mesma visão de futuro 

com os seus liderados?

3. Os executivos das organizações 

prestadoras de serviços de call center 

permitem que as pessoas ajam?

4. Os executivos das organizações 

prestadoras de serviços de call center dão 

o exemplo ao apontar o caminho no sentido 

de levar a um comprometimento por meio 

de ações diárias?

7. Quantas horas são investidas em 

treinamento por funcionário por ano?

6. Quanto é investido em treinamento por 

funcionário por ano?

5. Os executivos das organizações 

prestadoras de serviços de call center 

reconhecem os esforços e os resultados da 

equipe (encorajar o coração)?


Tabela 5 Quadro do relacionamento entre a Hipótese 4 e suas Questões-chave

Fonte: o autor

A Tabela 6, a seguir, mostra o relacionamento entre o problema proposto e as hipóteses acima
:
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Hipótese 4:



As práticas de liderança dos executivos das 

organizações prestadoras de serviços de 

call center podem ser relacionadas com as 

percepções que eles têm das expectativas 

dos clientes quanto à qualidade dos 

serviços de treinamento em vendas 

prestados e à atenção a eles dispensada, 

em termos de recursos financeiros e de 

tempo

Se os líderes são importantes para o 

entendimento das expectativas dos clientes 

(Hiato 1), as práticas de liderança (Kouzes 

e Posner, 1997) dos executivos das 

organizações prestadoras de serviços de 

call center devem estar relacionadas com a 

qualidade percebida pelos clientes em 

relação aos serviços de treinamento em 

vendas prestados e com a atenção a eles 

dispensada

Os serviços de 

treinamento em vendas 

disponibilizados pelas 

organizações 

prestadoras de serviços 

de call center estão 

satisfazendo as 

expectativas dos 

clientes?

Para que os serviços de treinamento em 

vendas satisfaçam as expectativas dos 

clientes, suas percepções devem se igualar 

a suas expectativas (Hiato 5 do Modelo 

SERVQUAL utilizado - Parasuraman et. al, 

1990)

Para que os serviços de treinamento em 

vendas satisfaçam as expectativas dos 

clientes, as percepções que os executivos 

das empresas de call center têm de dessas 

expectativas deve se igualar às reais 

expectativas dos clientes (Hiato 1 do 

Modelo SERVQUAL utilizado - 

Parasuraman et. al, 1990)

Para que os serviços de treinamento em 

vendas satisfaçam as expectativas dos 

clientes, a importância de cada dimensão 

deve ser semelhante para clientes e 

prestadores de serviço (Modelo 

SERVQUAL utilizado - Parasuraman et. al, 

1990)

Hipótese 1:



Existem diferenças entre as percepções e 

expectativas que os clientes das empresas 

de call center têm da qualidade dos 

serviços de treinamento em vendas.

Hipótese 2:



Existem diferenças entre as expectativas 

que os clientes têm da qualidade dos 

serviços de treinamento em vendas e as 

percepções que as empresas de call center 

têm dessas expectativas

Hipótese 3:



Existem diferenças entre o ponto de vista 

das empresas de call center e o de seus 

clientes quanto à importância relativa de 

cada uma das dimensões de avaliação da 

qualidade dos serviços de treinamento em 

vendas


Tabela 6 Quadro do relacionamento entre o Problema e as Hipóteses
Fonte: o autor

1.5 REFERENCIAL TEÓRICO OU CONCEITUAL

Em 1983, Valarie A. ZEITHAML XE "ZEITHAML" , A. PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e Leonard L. BERRY XE "BERRY"  realizaram um estudo sobre como os clientes e fornecedores de serviços avaliam a qualidade de um serviço. O estudo foi feito em seis segmentos do setor de serviços: reparação e manutenção de equipamentos, cartões de crédito, companhias de seguros, ligações de longa distância, serviços bancários e corretores de investimentos. Com os resultados obtidos, foi desenvolvido um modelo conceitual da qualidade de serviços e, posteriormente, um instrumento para avaliá-la (SERVQUAL).

Em 1987, James KOUZES XE "KOUZES"  e Barry POSNER XE "POSNER"  realizaram um estudo sobre como as pessoas se comportam com respeito à liderança, a partir da análise dos estudos de casos de pessoas que responderam ao apelo da liderança. Com os resultados obtidos, desenvolveram um modelo de liderança e um instrumento quantitativo - LPI, Leadership Practices Inventory - para avaliar as práticas de liderança das pessoas.

Este trabalho de dissertação é baseado nesses estudos. Os livros "Delivering Quality Service" (ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY" , 1990) e "Serviços de Satisfação Máxima" (BERRY, 1996), serão utilizados no que diz respeito à avaliação da qualidade do serviço. O livro "O Desafio da Liderança" (KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997) será utilizado para avaliação dos princípios básicos da liderança. Esses livros serão as principais referências para este trabalho.

1.5.1 Instrumentos de Pesquisa

O SERVQUAL é um instrumento de escala múltiplo, com alto nível de confiabilidade e validez, baseado na definição conceitual da qualidade do serviço e em cinco dimensões que se encontraram na pesquisa realizada por seus autores, que ajuda as empresas a melhor compreender as expectativas e percepções que os clientes têm com respeito ao serviço.

O LPI foi desenvolvido com base em uma triangulação de métodos de pesquisa e estudos qualitativos e quantitativos, aplicado a pessoas que exerciam ou não cargos gerenciais em uma variedade de organizações, áreas de atuação e ambientes demográficos.

Os questionários a serem aplicados serão semelhantes aos utilizados pelos pesquisadores.

1.6 METODOLOGIA

Este trabalho de dissertação pode ser classificado quanto aos fins como pesquisa aplicada e descritiva:

· Aplicada, porque se caracteriza por seu interesse prático, em que se pretende que os resultados sejam utilizados na solução de problemas da realidade.

· Descritiva, porque aborda quatro aspectos: descrição, registro, análises e interpretação do problema, objetivando seu funcionamento no presente.

Quanto aos meios, pode ser classificada como pesquisa de campo, porque é utilizada com o objetivo de conseguir informações ou conhecimentos acerca do problema para o qual procuramos uma resposta, através de fatos e fenômenos, tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes para sua análise.

O método de abordagem utilizado para a realização da pesquisa foi o Hipotético-Dedutivo de POPPER XE "POPPER" , que se inicia pela percepção de uma lacuna nos conhecimentos, acerca da qual se formulam as hipóteses e, pelo processo de inferência dedutiva, se testa a predição da ocorrência de fenômenos abrangidos pela hipótese.

As organizações prestadoras de serviços de call center estudadas são aquelas que prestam serviços de vendas às grandes empresas de telecomunicações e que estejam entre as 10 maiores, segundo o ranking publicado no site especializado www.callcenter.inf.br.

As empresas de telecomunicações estudadas são as organizações de grande porte que terceirizam com prestadores de serviços de call center, também de grande porte, atividades relacionadas a vendas e que atuam na região de abrangência deste estudo.

Os entrevistados são, em sua grande maioria, diretores e gerentes das organizações prestadoras de serviços de call center, escolhidos por seu estreito relacionamento com a prestação dos serviços, sendo principalmente das áreas de operações, qualidade e atendimento a clientes. Nas organizações clientes são, em sua grande maioria, diretores e gerentes, escolhidos por seu estreito relacionamento com a prestação dos serviços, sendo principalmente das áreas de vendas e marketing.

Foram utilizados testes para avaliar a qualidade dos serviços de treinamento - SERVQUAL - tanto para as organizações de call center como para seus clientes do setor de telecomunicações, e também testes de práticas de liderança - LPI - apenas nas primeiras.

Os dados obtidos através dos questionários, aplicados in loco ou via correio eletrônico, foram digitados, com o devido cuidado para garantir sua integridade, tabulados e utilizados para testar as hipóteses formuladas, com auxílio do Microsoft Excel.

Os questionários são instrumentos confiáveis, pois são modelos validados e aplicados anteriormente em pesquisas de mesmo referencial teórico.

1.7 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO

O presente trabalho está limitado às cidades do Rio de Janeiro e de São Paulo, no que se relaciona às organizações prestadoras dos serviços de call center e seus clientes (por essa razão, uma grande empresa do setor como a BRASILTELECOM está fora do escopo deste estudo). Essa limitação faz com que os resultados obtidos estejam sujeitos a padrões, como comportamentos e exigências desses mercados, que no entanto são os de maior peso na economia brasileira (PIB) e na cultura do setor, visto que são formadores de opinião e benchmarks.

Vale ressaltar que em alguns casos as operações pesquisadas são realizadas fora da região de abrangência deste estudo, mas foram incluídas nesse trabalho pelo fato dos call centers possuírem escritórios na região considerada e por seus clientes atuarem nessas praças (por exemplo, as operações de vendas de OI/TELEMAR são realizadas em Belo Horizonte e Salvador, mas tanto eles como seu fornecedor, a CONTAX, estão presentes no Rio de Janeiro).

Tendo em vista o foco no cliente, advogado pela Gerência da Qualidade Total, e ressaltado pelos prêmios nacionais da qualidade (para a Fundação Prêmio Nacional da Qualidade, 2003, “a qualidade é intrínseca ao produto, porém o cliente é o árbitro final, que julga a partir de suas próprias percepções”, e para o Prêmio Malcolm Baldrige (2004), “qualidade e performance são julgados pelos clientes de uma organização”) o presente trabalho buscou a avaliação dos serviços de treinamento em vendas disponibilizados pelas organizações de call center de grande porte, por meio da qualidade percebida por seus clientes organizacionais. Buscou-se, ainda, analisar as práticas de liderança dos prestadores desses serviços e sua possível correlação com a qualidade percebida.

2 REVISÃO DA LITERATURA

2.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO PROBLEMA

2.1.1 Liderança

2.1.1.1 O critério Liderança do Prêmio Nacional da Qualidade, PNQ, e do Prêmio Malcolm Baldridge, PMB

Para a FPNQ XE "FPNQ"  (2003), a equipe da Liderança é quem “estabelece os valores e as diretrizes da organização, pratica e vivencia os fundamentos da excelência, impulsionando, com seu exemplo, a disseminação da cultura da excelência na organização. Os líderes, principais responsáveis pela obtenção de resultados que assegurem a satisfação de todas as partes interessadas e a perpetuidade da organização, analisam criticamente o desempenho global da mesma e tomam, sempre que necessário, as ações requeridas, consolidando assim o controle e o aprendizado organizacional”.

O Critério Liderança, subdividido em sistema de liderança, cultura da excelência, e análise crítica do desempenho global, busca examinar “o sistema de liderança da organização e o comprometimento pessoal dos membros da alta direção no estabelecimento, na disseminação e na atualização de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da excelência, levando em consideração as necessidades de todas as partes interessadas”, além da forma como “a alta direção analisa criticamente o desempenho global da organização”.

Para cada um dos 3 itens desse critério são analisadas: (a) como as práticas de gestão são definidas, executadas e controladas; e (b) como são avaliadas e implementadas as inovações ou melhorias das práticas de gestão e dos padrões de trabalho. Este pesquisador buscou, por meio do instrumento L.P.I., de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), fazer a avaliação das práticas de gestão nas organizações de call center com o objetivo de relacioná-las à atenção dispensada aos serviços de treinamento (em termos de recursos humanos, horas em treinamento, e/ou de recursos financeiros, valores investidos). O mesmo instrumento, aplicado periodicamente servirá para atender às necessidades de avaliação de seu aperfeiçoamento.

Em relação ao sistema de liderança, busca-se conhecer como “está estruturado o sistema de liderança da organização, detalhando os critérios e os procedimentos para identificação e desenvolvimento dos líderes e como é demonstrado o comprometimento da alta direção com todas as partes interessadas” e, também, “como são feitos o controle e o aprendizado das práticas de gestão”.

Em relação à cultura da excelência “solicita-se como são estabelecidos os valores e as diretrizes organizacionais com os quais se orienta o processo rumo à excelência do desempenho e o atendimento das necessidades de todas as partes interessadas”. Em relação à análise crítica do desempenho global, busca-se analisar criticamente “o desempenho global da organização, considerando as necessidades de todas as partes interessadas, para avaliar o progresso em relação às estratégias e aos planos de ação, apoiar a tomada de decisão e permitir a correção de rumos”.

No PMB (2003 e 2004) este critério busca entender como a alta direção aborda as questões relativas a valores, diretrizes, performance, foco no cliente e demais partes envolvidas (stakeholders), empowerment, inovação e aprendizado, governança e responsabilidade social. A importância do aprendizado vai mais além do que sua explicitação, uma vez que controle e aprendizado sobre as práticas de gestão permeiam todos os critérios e que, pelo menos, inovação e foco nos stakeholders depende fortemente de aprendizado, nesse último caso sobre suas necessidades atuais e futuras.
Para KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998), mudanças de comportamento estão fortemente relacionadas ao clima gerado pela liderança. Assim, para o autor o líder pode ser:

· Reativo, que proíbe a mudança de comportamento;

· Desencorajador, que com seu exemplo negativo dificulta ou desencoraja a mudança;

· Neutro, que não proíbe mas também não encoraja;

· Encorajador, que realmente estimula o funcionário a aprender e a aplicar seu aprendizado no trabalho;

· Requisitante, que sabe o que o funcionário está aprendendo, em geral, porque participou da elaboração do programa, e estimula a transferência do aprendizado para o trabalho.

Se o(s) líder(es) for(em) Reativo ou Desencorajador, a probabilidade de mudanças ocorrerem são obviamente muita baixas; se for neutro, a mudança dependerá de se o funcionário quer e sabe o que e como mudar; por outro lado, se for Encorajador ou Requisitante, há alta probabilidade de mudanças, em função do estímulo ou demanda, respectivamente, pela mudança.

2.1.1.2 O modelo conceitual de liderança de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  e seu instrumento de avaliação

Diante da importância que os diversos prêmios nacionais da qualidade dão à liderança para o sucesso da organização, e que também é bastante intuitivo, é natural que a avaliação de suas práticas fosse alvo de estudo.

Em 1983, James M. KOUZES XE "KOUZES"  e Barry Z. POSNER XE "POSNER"  desenvolveram um modelo conceitual de liderança e um instrumento quantitativo - LPI, Leadership Practices Inventory - para avaliar os comportamentos de liderança que compõem seu modelo.

Os autores partiram de um ponto de vista diferente: acreditavam que, para descobrir as práticas mais adequadas, deveriam pedir que pessoas comuns descrevessem experiências extraordinárias, isto é, buscaram determinar as características dos líderes a partir das expectativas que seguidores têm, para descobrir padrões de ação que levem ao sucesso
.

2.1.2 Sistemas de Gestão da Qualidade

2.1.2.1 Qualidade na Educação

A Qualidade Total pode ser dividida em cinco dimensões: qualidade intrínseca, custo, atendimento, moral e segurança (ver figura 3). No caso de organizações de ensino, as dimensões podem ser ilustradas da seguinte forma:

· Qualidade intrínseca: relativa às características do produto para o cliente, como a qualidade de um currículo, de uma aula, de um aluno formado, entre outras;

· Custo: de uma aula, de um programa de reciclagem para professores etc.;

· Atendimento: relativo à entrega; prazo, quantidade e local corretos, como, por exemplo, do cumprimento do calendário escolar;

· Moral: relativo à satisfação das pessoas do sistema ou à moral de alunos, professores e funcionários, entre outros;

· Segurança: do produto em relação aos clientes, isto é, da segurança de alunos, professores, funcionários etc.
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Figura 3: Dimensões da Qualidade. 
Fonte: BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002) 
A sobrevivência da instituição à que a figura 3, acima, se refere deve ser entendida como a sobrevivência financeira de uma instituição privada e a sobrevivência moral de uma instituição pública, isto é, seu prestígio junto à comunidade que atende. 

Do ponto de vista da aprendizagem, a produtividade seria o encontro do que é necessário ensinar (do ponto de vista dos clientes, todos eles) com a criação das condições para a aprendizagem desse conteúdo.

A qualidade total na educação é definida por BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002) como “um sistema gerencial que possibilitará a introdução de mudanças substanciais” em uma instituição de ensino, sem interferir em suas opções e modelos pedagógicos, de forma a melhorar a satisfação de seus diversos clientes: alunos (e seus pais e/ou responsáveis e/ou mantenedores); funcionários, professores, especialistas; comunidade/sociedade; e entidade mantenedora da instituição (acionistas, governo).

Nos E.U.A. a qualidade na educação merece um tratamento diferenciado no seu prêmio nacional da qualidade, o Prêmio Malcolm Baldrige, com um livreto de critérios de excelência próprio. Para exemplificar, entre seus indicadores encontram-se resultados de aprendizado dos alunos, satisfação de estudantes e demais stakeholders, resultados financeiros e orçamentários, performance de funcionários e corpo docente, entre outros.

Sua implantação, como a de qualquer outro sistema de Gerência da Qualidade Total é, basicamente, um processo de educação e treinamento que começa com o compromisso da alta administração e exige o envolvimento de todos na aplicação de seus métodos e conceitos.

Nesse momento, torna-se relevante definir Educação, Treinamento e Desenvolvimento, conceitos relacionados e fundamentais para a obtenção da Qualidade Total em qualquer atividade humana.

Educação significa, segundo BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002), “levar mais conhecimento para a inteligência das pessoas”. Para BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002), Treinamento é o fornecimento de “informações e métodos para se produzir mais” e Desenvolvimento é a geração de competência, seja ela pessoal ou empresarial.

O envolvimento das pessoas é necessário porque “não se pode conceber nem é possível implantar a Gerência da Qualidade Total por decreto”. Assim, deve-se motivar as pessoas envolvidas via o atendimento de suas necessidades básicas, buscando-se seu engajamento para a mudança, no sentido de que queiram ser e fazer sempre melhor e de que se conscientizem de que cada um é parte da organização em que trabalha. Educação e Treinamento em muito contribuem para isso.

A figura 4, abaixo, ilustra o ciclo PDCA do Controle Integrado da Qualidade, cujo objetivo é a garantia da satisfação total do cliente.
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Figura 4: Controle Integrado da Qualidade.

Fonte: BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)
As necessidades de ensino-aprendizagem e interesses de uma comunidade formam a base para a especificação e projeto do produto (o programa de uma disciplina, por exemplo, incluindo conteúdo, carga horária, pré-requisitos) por uma equipe de professores. Esta dará origem ao padrão técnico de processo (plano de aula, por exemplo, com a distribuição do conteúdo ao longo da carga horária e, talvez, o material didático), que, por sua vez, será detalhado em procedimentos operacionais (detalhes do plano de aula, por exemplo, incluindo anotações, exemplos e exercícios), que orientarão a execução do produto ou serviço.

Os padrões de inspeção/avaliação para checar se os objetivos de transmissão de conhecimento e assimilação estão sendo alcançados podem ser, por exemplo, exames e trabalhos. Na ocorrência de resultados indesejados, “as ações corretivas necessárias são promovidas atuando-se nas especificações, no padrão técnico de processo, nos procedimentos operacionais ou nos padrões de inspeção/avaliação”. Entre as ações corretivas possíveis desse exemplo, encontram-se atividades de reforço, readequação do material didático e a reavaliação dos objetivos.

O processo de implantação da Gerência da Qualidade Total pode ser resumido em 4 passos:

8. Identificar as necessidades dos clientes;

9. Planejar o atendimento dessas necessidades, com o estabelecimento de padrões;

10. Garantir o atendimento dessas necessidades, com a manutenção dos padrões (gerenciamento da rotina diária);

11. Buscar a melhoria contínua, com a revisão e o aperfeiçoamento de padrões.

Para a implantação da Gerência da Qualidade Total (itens 3 e 4, acima) em instituições de ensino pode-se utilizar o roteiro geral da figura 5, abaixo.
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Figura 5: Roteiro Geral de Implantação da Gerência da Qualidade Total.

Fonte: Adaptado de Campos, apud BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)
A figura, acima, mostra duas fases distintas: uma de treinamento, em que o objetivo é a assimilação pelas pessoas envolvidas dos conceitos e métodos da Gerência da Qualidade Total (incluindo, a Gerência pelo PDCA, a Análise de Processos e o Método de Solução de Problemas); e uma da implantação, propriamente dita.

A Gerência da Qualidade Total deve ser implantada de cima para baixo na organização, com liderança da Diretoria e a ajuda de uma Coordenação ou Comitê de Qualidade que irá conduzir as ações necessárias, tais como educação e treinamento em Qualidade Total, promover seus conceitos junto aos diversos clientes da instituição, coordenar a interação com consultores e auditar a qualidade dos diversos setores da instituição.

A Gerência da Rotina se caracteriza pelo estabelecimento, manutenção e melhoria de padrões de cada processo, de forma a garantir que sua execução conduza à satisfação de clientes. “Sempre que algum problema ocorrer atua-se na causa fundamental para solucioná-lo e, uma vez resolvido esse problema, padronizam-se os procedimentos de tal maneira a prevenir sua reincidência”. Fazem parte da rotina processos repetitivos como a confecção do calendário escolar, a matrícula de alunos e sua avaliação etc.
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Figura 6: Funções da Análise de Processo, Padronização e Item de Controle.

Fonte: Miyauchi, apud BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)
Para a definição e implantação da rotina, toma-se como ponto de partida a seguinte seqüência: (i) identificação dos principais problemas da instituição, análise e solução de problemas (via Método de Solução de Problemas); (ii) análise de processos (por exemplo, ensino-aprendizagem, biblioteca, refeitório, secretaria, limpeza e manutenção); (iii) implantação da padronização.
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Figura 7: Procedimentos Gerais Simplificados para a Implantação da Rotina.

Fonte: BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)
A rotina tem o objetivo de dar previsibilidade à organização e, por isso, tornar sua manutenção delegável, de forma a liberar a alta administração para projetos de melhoria contínua. Uma vez que os processos tenham sido analisados e padronizados, é necessário que se possa medir seus resultados, em comparação com medidas de satisfação de clientes, previamente estabelecidas, ou Itens de Controle.

A tabela abaixo ilustra a definição de alguns Itens de Controle/Avaliação de uma instituição de ensino, organizados nas 5 dimensões da qualidade e com uma visão processual pelo método 5W-1H.
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Tabela 7 Matriz de alguns dos Itens de Controle de uma instituição de ensino

Fonte: BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)
A avaliação de processos educacionais deve partir de fatos, tais como o desempenho do(s) aluno(s), o desempenho do(s) professor(es) conforme percebido pelos alunos, a satisfação pais, alunos e professores, entre outros. Maiores detalhes podem ser encontrados no item 2.2.3 Avaliação de Programas de Treinamento. XXX
BEZERRA XE "BEZERRA"  e FARIAS Filho XE "FARIAS Filho"  (2003) realizaram um estudo em escolas públicas e privadas do ensino médio do Rio de Janeiro, com o objetivo de propor um instrumento, baseado nos Critérios de Excelência do PNQ, capaz de avaliar resultados, excelência do desempenho e aprendizado contínuo no segmento de educação. Descobriram para tristeza geral, mas sem surpresa para quem conhece minimamente a realidade do Rio de Janeiro e quiçá a do Brasil, que “algumas escolas públicas não têm demonstrado interesse em incorporar a filosofia da excelência em gestão, em virtude de seus dirigentes não estarem suficientemente informados sobre o assunto e nem capacitados para ocuparem o cargo”. Com alguma surpresa, que alguns gestores das particulares “ainda não vêem a escola como um negócio”.

Além disso, que há forte centralização e autoritarismo, o que dificulta o envolvimento dos colaboradores no processo de melhoria contínua, e que não documentam seus procedimentos operacionais. Para os autores, “a crença é de que as escolas não enfrentam problemas sérios de sobrevivência como outros tipos de organizações, pois, como não precisam garantir a sua sobrevivência pela competência, em face da demanda obrigatória, se acomodam”. Entretanto, as que utilizam o modelo de gestão pela qualidade “estão muito bem; houve melhoria nos processos, nos resultados, no desempenho geral”.

O sucesso de um programa de qualidade depende, entre outras coisas, de profundas transformações gerenciais, em particular na área de gestão de recursos humanos (RABELO XE "RABELO"  et al., 1995). “Existe evidência na literatura de que grande parte dos insucessos dos programas de qualidade deve-se ao fato de a empresa exigir responsabilidades pela qualidade aos trabalhadores da produção sem propiciar os meios necessários (treinamento) para que eles possam efetivamente controlar a qualidade do que produzem”.

Em seu estudo esses autores fornecem evidências de que empresas bem colocadas em termos de gestão da qualidade apresentam programas de treinamento mais desenvolvidos; que os gestores reconhecem “a importância das políticas de treinamento para explicar os resultados (positivos e negativos) apresentados na área de garantia da qualidade; e que o estudo mais aprofundado de alguns dos programas da qualidade das empresas pesquisadas demonstrou “a influência do treinamento sobre o desempenho do programa de qualidade”.

Como pode ser observado, pela leitura do material acima, a Qualidade Total é capaz de melhorar a gestão da educação e do treinamento e, em sentido inverso, educação e treinamento propiciam condições para a melhoria da Gerência da Qualidade Total.

A maior parte desse material tem foco em instituições de ensino, como escolas. No entanto, tudo pode ser aplicado, com pequeníssimos ajustes, a outros tipos de instituições que têm o ensino como atividade principal, tais como organizações de treinamento, sejam empresas especializadas, sejam departamentos, em geral da estrutura de recursos humanos, existentes em empresas de grande e médio porte.
2.1.2.2 O critério Pessoas do Prêmio Nacional da Qualidade, PNQ, e seu equivalente, Foco em Recursos Humanos, do Prêmio Malcolm Baldridge, PMB

O critério Pessoas do Prêmio Nacional da Qualidade (2003) objetiva analisar como são proporcionadas condições para que os funcionários desenvolvam e utilizem todo o seu potencial, em linha com as estratégias organizacionais. Também são analisados os esforços para o desenvolvimento e manutenção de um ambiente de trabalho e de um clima organizacional que conduzam à excelência do desempenho, à plena participação e ao crescimento pessoal e organizacional.

Esse critério é dividido em três itens: Sistemas de Trabalho, Capacitação e Desenvolvimento e Qualidade de Vida. Todos os itens são divididos em “Definição, Execução e Controle das Práticas de Gestão” e “Aprendizado”.

O primeiro item, relativo a Sistemas de Trabalho, examina como a organização do trabalho, a estrutura de cargos, os métodos de seleção e contratação de pessoas, as práticas de avaliação de desempenho e as práticas de remuneração, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuição da força de trabalho ao atingimento das metas de desempenho estipuladas e à consolidação da cultura da excelência na organização. Analisa-se, também, como são feitos o controle e o aprendizado das práticas de gestão, isto é, como são avaliadas e implementadas inovações ou melhorias das práticas de gestão e dos respectivos padrões de trabalho relativos aos sistemas de trabalho.

O segundo item, relativo à Capacitação e Desenvolvimento, examina como a organização identifica as necessidades de capacitação e de desenvolvimento da força de trabalho e como os métodos utilizados apóiam a obtenção das estratégias da organização, criando competências e contribuindo para a melhoria do desempenho das pessoas e da organização. Analisa-se, também, como são feitos o controle e o aprendizado das práticas de gestão.

O terceiro item, relativo à Qualidade de Vida, examina como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima organizacional são identificados, avaliados e utilizados para assegurar o bem-estar, a satisfação e a motivação das pessoas que compõem a força de trabalho. Como em todos os outros itens, o controle e o aprendizado das práticas de gestão são analisados.

Já o critério Foco em Recursos Humanos do similar americano do PNQ, o Prêmio Malcolm Baldridge, tem como objetivo analisar como os sistemas de trabalho e a aprendizagem e a motivação dos colaboradores os habilitam a desenvolver seu potencial rumo ao atingimento de seus objetivos. Além disso, examina-se como a organização mantém um ambiente de trabalho e um clima de apoio aos colaboradores que conduzam à excelência em performance e ao crescimento pessoal e organizacional.
Os sistemas de trabalho envolvem a estruturação do trabalho, empregos, compensação, progressão da carreira e outras práticas de RH. Aprendizagem e motivação dos colaboradores envolvem programas de treinamento, de desenvolvimento e de evolução da carreira para a obtenção do desenvolvimento de conhecimento, habilidades e capacidades. Satisfação e bem-estar dos colaboradores têm relação com o ambiente de trabalho e o clima de apoio aos colaboradores.

É interessante observar que, de forma paradoxal, o item referente a Aprendizagem e Motivação do Funcionário, trata muito superficialmente da motivação, sendo que esta volta a ser abordada no item que trata de Bem-estar e Satisfação do Funcionário.

Como em qualquer programa de qualidade, o foco é em processos e na melhoria contínua. Vale destacar que há forte preocupação no sentido de que cada item contribua para o aprendizado e o desenvolvimento contínuos da organização, sempre em linha com suas diretrizes e objetivos.

XXX Ver também o critério medição, análise e gestão do conhecimento do PMB  
O critério Resultados é dividido em seis itens no Prêmio Malcolm Baldridge, cada um relativo aos níveis atuais e às tendências dos indicadores das áreas-chave, descritas acima, sendo também analisado, para cada, o desempenho comparativo com o da concorrência.

2.1.2.3 NBR ISO 9004-2 e ISO 10015: Diretrizes para Treinamento
A ISO 9004, Parte 2: Diretrizes para serviços (1993), da família ISO 9000, fundamenta-se em seus mesmos princípios e contém em sua introdução a afirmação de que “qualidade e satisfação do cliente são questões importantes que recebem cada vez mais atenção em todo o mundo”, visando essa norma “encorajar organizações e empresas a administrarem os aspectos da qualidade de suas atividades de serviço de modo mais eficaz”.
Afirma também que a aplicação bem sucedida da gestão da qualidade em um serviço possibilita melhorar o desempenho do serviço e a satisfação do cliente; melhorar a produtividade e eficiência e reduzir custos; e aumentar a participação no mercado. Para isso, no entanto, haverá necessidade de gerenciar os processos sociais envolvidos no serviço; considerar as interações humanas como parte crucial da qualidade do serviço (também em vários, por exemplo, BERRY XE "BERRY" , 1996, e LOVELOCK XE "LOVELOCK"  e WRIGHT XE "WRIGHT" , 2003);.
A norma indica, em seus princípios dos sistemas da qualidade:

· a responsabilidade da administração: “a responsabilidade e o comprometimento com uma política de qualidade , para a organização prestadora de serviço, pertencem ao mais alto nível da administração”. É seu papel desenvolver, documentar, comunicar, implantar e manter uma política contendo os seguintes pontos: grau de serviço a ser fornecido; imagem e reputação de qualidade da organização prestadora de serviço; objetivos para a qualidade do serviço; abordagem a ser adotada na busca dos objetivos da qualidade; papel dos colaboradores internos responsáveis pela implantação da política da qualidade.
· recursos de pessoal e de material: incluindo a motivação - já que “o mais importante recurso em qualquer organização é o envolvimento de cada indivíduo, especialmente em uma organização prestadora de serviço, onde o comportamento e o desempenho das pessoas causam um impacto direto sobre a qualidade do serviço” -; o treinamento e o desenvolvimento de pessoal - dado que “a educação promove a conscientização da necessidade de mudança e fornece os meios através dos quais as mudanças e o desenvolvimento podem ser alcançados”, os seguintes pontos devem ser observados: treinamento de executivos em gestão da qualidade, incluindo custos relacionados com a qualidade e avaliação da eficácia do sistema da qualidade; treinamento de pessoal (não só dos responsáveis pela qualidade); educação do pessoal da organização quanto à política da qualidade, objetivos e conceitos da satisfação do cliente; programa de conscientização para a qualidade (incluindo treinamento de novos funcionários e atualizações para os demais); procedimentos para especificar e verificar se o pessoal recebeu treinamento adequado; treinamento em controle de processos, coleta e análise de dados, identificação e análise de problemas, ações corretivas e melhoria, trabalho em equipe e métodos de comunicação; a necessidade de avaliar os requisitos de pessoal quanto às qualificações formais, fornecendo assistência e encorajamento; a avaliação do desempenho do pessoal para levantamento de seu potencial e necessidades de desenvolvimento -; comunicação; recursos de material, tais como equipamentos e suprimentos necessários à prestação do serviço, sistemas de transportes e de informações, instrumentos e software para avaliação da qualidade; e documentação.

· estrutura de sistemas da qualidade: ciclo da qualidade de serviço (com a avaliação pelo fornecedor quanto ao serviço prestado e pelo cliente quanto ao serviço recebido, além de auditorias da qualidade); documentação e registros da qualidade (incluindo o manual da qualidade, o plano da qualidade - descrevendo as práticas da qualidade, os recursos e a seqüência de atividade específicos para determinado serviço -, procedimentos, registros da qualidade, em particular sobre o nível de satisfação e insatisfação do cliente com o serviço e sobre as habilidades e treinamento do pessoal); auditorias internas da qualidade: para verificar a implantação e a eficácia do sistema da qualidade, assim como à obediência às especificações do serviço, de sua prestação e do controle da qualidade.
· Interface com os clientes: trata especialmente da comunicação, de duas vias, com os clientes, por um lado, captando informações relativas ao cliente e, por outro, eficazmente descrevendo o serviço, sua abrangência e disponibilidade; definindo seu custo; explicando as inter-relações entre o serviço, sua prestação e o custo; explicando o efeito causado por eventuais problemas e seu tratamento, caso ocorram; informando os clientes sobre como podem contribuir para a qualidade do serviço; fornecendo recursos adequados e acessíveis para a eficácia da comunicação; determinando a relação entre o serviço oferecido e as necessidades do cliente.
Há ainda instruções relativas aos elementos operacionais do sistema da qualidade, que se dividem em processo de marketing, processo do projeto, processo de prestação do serviço (com a lembrança de que a avaliação pelo cliente é a “última medida da qualidade do serviço” e o alerta de que a utilização de reclamações como medida da satisfação de clientes pode levar a conclusões enganosas, uma vez que muitos clientes insatisfeitos não se manifestam, deixando de usar ou adquirir os serviços) e, por fim, análise e melhoria do desempenho do serviço.
A ISO 10015 (2001), da família ISO 9000, contém diretrizes para o aperfeiçoamento dos programas de treinamento de uma organização, mas não é pré-requisito para certificação e nem altera, nem acrescenta, exigências à série ISO 9000.
Seu texto ressalta a necessidade de envolvimento dos colaboradores, de uma forma ampla, isto é, incluindo os gestores, sendo o treinamento visto como um processo de 4 estágios: o diagnóstico de necessidades de treinamento; o projeto e planejamento do treinamento; a aplicação do treinamento; e sua a avaliação.
Na fase de diagnóstico de necessidades de treinamento, a norma sugere que se observem, na seqüência, as necessidades da organização, as competências exigidas, a análise das competências existentes e os hiatos em relação ao exigido, a identificação de soluções para acabar com os hiatos e a especificação das necessidades de treinamento
.
Para o projeto e planejamento do treinamento, a seqüência se inicia no levantamento de restrições e condições de contorno e termina na seleção do provedor de treinamento, passando pela análise dos possíveis métodos de treinamento, a definição de critérios para sua seleção e a especificação do plano de treinamento.
Para a fase de aplicação do treinamento, são feitos alertas quanto à necessidade de provimento de suporte, que é dividida em suporte pré-treinamento, durante o treinamento e pós-treinamento.
A quarta fase, principal foco desse trabalho, é a da avaliação de resultados
 que inclui a coleta de dados e a preparação do relatório de avaliação.
Como não poderia faltar em uma norma da qualidade, além das quatro fases deve haver um monitoramento do processo de treinamento com vistas à sua validação ou aperfeiçoamento.

2.1.3 Avaliação de Programas de Treinamento

Em seu livro, Campeões de Recursos Humanos, ULRICH XE "ULRICH"  (2002) afirma que “os profissionais de RH devem aprender como: reprojetar o trabalho de RH mediante o uso da tecnologia, equipes de reengenharia de processo e melhorias de qualidade; definir o papel de RH na criação de valor para a empresa; criar mecanismos que facilitem a execução de serviços comuns de RH; e medir resultados de RH em termos de eficiência (custo) e eficácia (qualidade)”.
BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002) vão mais além ao afirmar, em relação à importância de se proceder a avaliação de resultados de treinamentos, que “mitos e crenças se formaram durante os anos em que os profissionais de T&D (Treinamento e Desenvolvimento) procuravam justificar sua incapacidade de mensurar resultados com programas de treinamento”, mas que “é chegada a hora da virada: há que se parar de reclamar. Caso contrário, os profissionais de RH vão acabar cedendo lugar a outros profissionais ou consultores externos. Todos temos de enfrentar a realidade e entender que os tempos mudaram e que só sobrevive quem estiver preparado”.
Mas não se pode abordar o assunto avaliação de programas de treinamento sem mencionar KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998) e seu modelo dos quatro níveis para a avaliação de treinamentos. KIRKPATRICK que apresentou seu modelo pela primeira vez, em 1959, em uma série de artigos para o Training and Development Journal, defende que a única forma eficaz de avaliação de treinamentos é a aplicação em seqüência das avaliações de reação (reaction), aprendizagem (learning), comportamento (behavior) e resultados (results).

A cada novo nível aumenta a complexidade e o tempo necessário para obter informações, que no entanto levam cada vez mais perto do objetivo de avaliação de sua contribuição para os objetivos da organização.

Mas antes de entramos nos métodos utilizados para avaliar treinamentos, vejamos um retrato da situação desse tipo de esforço no Brasil. Em uma pesquisa realizada com 19 fabricantes de autopeças, fornecedoras de primeira linha das montadoras (retratando “um quadro otimista da situação do treinamento industrial no país”), RABELO XE "RABELO"  et al. (1995) observaram que “mais da metade das empresas da amostra não atendia ao requisito presente tanto no Prêmio Nacional da Qualidade quanto nas normas ISO 9000 de realizar um levantamento sistemático das atividades de treinamento de seus empregados”, como mostra a Tabela 8, abaixo.

	EMPRESA
	Nº de EMPRESAS

	Acompanha gasto com treinamento
	13

	Faz levantamento sistemático das necessidades de treinamento
	9

	Monitora eficácia do treinamento
	10


Tabela 8 Situação Geral do Treinamento nas empresas pesquisadas
Fonte: RABELO XE "RABELO"  et al. (1995)

Além disso, menos da metade das empresas (nove), realizava um trabalho de levantamento das necessidades de treinamento. Mesmo assim, de maneira informal, em especial por solicitação dos próprios funcionários e gerentes de linha, como mostra a Tabela 9, a seguir. Esses procedimentos informais tendem a oferecer uma avaliação pouco sistemática de como o treinamento pode ajudar a empresa o atingir seus objetivos estratégicos. Para exemplificar essa situação, na amostra estudada, apenas uma empresa procurava vincular seus programas de treinamento ao seu plano de negócios.

	Métodos utilizados para levantar necessidades de treinamento
	Nº de EMPRESAS

	Análise dos planos de negócios
	1

	Auditorias de treinamento
	5

	Requisições da gerência de linha
	9

	Avaliação de desempenho
	5

	Requisições dos funcionários
	7


Tabela 9 Métodos utilizados para levantar Necessidades de Treinamento nas empresas pesquisadas
Fonte: RABELO XE "RABELO"  et al. (1995)

O autor afirma, ainda, que “é pequeno também o número de empresas que realiza um acompanhamento dos resultados dos treinamentos ministrados” (ver Tabela 10, abaixo).

	Métodos utilizados para avaliar eficácia do treinamento
	Nº de EMPRESAS

	Testes
	3

	Avaliação formal imediatamente após o treinamento
	5

	Avaliação formal alguns meses após o treinamento
	4

	Feedback informal dos gerentes de linha
	10

	Feedback informal dos treinados
	9


Tabela 10 Métodos utilizados para avaliar eficácia do treinamento nas empresas pesquisadas
Fonte: RABELO XE "RABELO"  et al. (1995)

Entre as vantagens de um bom acompanhamento da eficácia de programas de treinamento, no entanto, os autores mencionam que a avaliação ajuda a alinhá-los aos objetivos estratégicos da organização, como parte de um esforço planejado, e não como eventos isolados; permite rastrear quem já foi treinado e quem ainda precisa ser; fornece “critérios para reconhecimento e recompensa baseados tanto no progresso quanto no sucesso dos participantes”; e fornece informações aos instrutores e gestores de treinamento para aperfeiçoar os programas da empresa.

MILIONI XE "MILIONI"  (2000) propõe um modelo de avaliação de resultados de treinamentos, cujo instrumento pode ser confeccionado com o auxílio de uma ou mais técnicas, descritas ao longo desse texto, para cada um dos 4 níveis de KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998), e que se inicia com o Diagnóstico das Necessidades de Treinamento. Este documento, considerado essencial para todo o processo de gestão da educação organizacional, deve ser confeccionado pelo solicitante do treinamento, assessorado pelo gestor de treinamento e desenvolvimento, e tem o objetivo de elencar as necessidades do treinamento e sua relevância para a organização e para o trabalho do treinando. O autor alerta ainda para a importância da gestão das expectativas da organização quanto a seus resultados e do envolvimento de treinandos e liderança (solicitante do treinamento), em ambas as fases.

O Diagnóstico das Necessidades de Treinamento deverá apresentar a causa (origens da necessidade) do treinamento, os objetivos, em termos das mudanças de comportamento desejadas (conseqüências), seu desdobramento em indicadores, “que serão os parâmetros da pesquisa de resultados pós-treinamento”, e rastrear as relações de causa, efeito (exige o levantamento de indicadores de situação) e conseqüências.

CAVALCANTI XE "CAVALCANTI"  (1990) concorda com MILIONI XE "MILIONI"  (2000) no sentido de que a avaliação de resultados está intimamente relacionada aos objetivos do treinamento, que no entanto freqüentemente não se encontram claramente definidos, e que o solicitante do treinamento deva participar ativamente do processo de diagnose.

A avaliação de reação, a mais fácil de se implantar, é considerada por KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998) como a medida imediata de satisfação do cliente, pois é dela que dependerá a atração de novos treinandos ao programa.

BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002) observam que o nível 1, reação, já é bastante utilizado no Brasil, mas que o objetivo final, a avaliação de resultados, no nível 4, fica comprometida pela negligência em se trabalhar bem os níveis 2 e 3 de avaliação, considerados pré-requisitos.

MILIONI XE "MILIONI"  (2000) alerta, no entanto, para sua aplicação burocrática, muitas vezes copiada de outras empresas, sem o devido cuidado, gerando a perda de informações valiosas. Entre os erros mais comuns enumerados pelo autor na preparação da avaliação de reação encontram-se formulários muito longos ou muito curtos, escalas de pontuação imprecisas, falta de justificativa para as respostas e alto grau de subjetividade, entre outros.

Entre os instrumentos adequados para se proceder a essa avaliação, MILIONI XE "MILIONI"  (2000) cita:

· Escala de reação às reuniões de treinamento: considerado superficial, mas capaz de “propiciar uma breve leitura do que aconteceu, sob a ótica dos treinandos”, municiando o gestor de treinamento e desenvolvimento com algumas informações importantes.

· Cadernos de Reações: apesar de pouco utilizada, permite feedbacks imediatos, por meio de freqüentes avaliações (em geral duas vezes por dia), ao longo do treinamento, a partir de um check-list, fornecido antes de iniciados os trabalhos, com questões relativas ao temário, aspectos administrativos e ações da coordenação e dos treinandos.

· Registros de observadores participantes: indicada para treinamentos de longa duração para mais de 20 ou 25 treinandos, trata-se da seleção de alguns desses, em geral os mais experientes e maduros, após a devida instrução de como devem proceder, para observar, criticar e emitir pareceres sobre o desdobramento do trabalho, servindo como um elo entre os treinandos e a coordenação.

· Avaliações abertas, não diretivas: indicada para treinamentos participativos, fornece informações a respeito de como os treinandos percebem seu aprendizado e os efeitos práticos dele em seu cotidiano, por meio de discussões plenárias ao final de um período de trabalho ou de uma unidade do conteúdo programático.

· Questionários e entrevistas de reações pós-cursos: “geralmente efetuados dias após o evento, contribuem muito para a mobilização de reflexões, auto-análises e captação de impressões sobre os primeiros efeitos do treinamento”, por meio de novos formulários e entrevistas individuais ou em grupo do gestor de treinamento e desenvolvimento com os treinandos, fazendo-os refletir sobre os primeiros efeitos do treinamento ou suas possibilidades.

· Avaliação de expectativas: em geral aplicada após o encerramento do treinamento, contrapõe expectativas levantadas no início dos trabalhos com a percepção final dos treinandos (observação: esse procedimento se aproxima da avaliação da qualidade em serviços, base dessa dissertação), subsidiando o gestor com informações para possíveis correções e melhorias futuras. Sua restrição está ligada à falta de clareza dos treinandos e da própria empresa quanto aos seus objetivos.

O autor ainda alerta para a necessidade da avaliação de reação ser feita imediatamente após a aplicação do treinamento, por sua capacidade de refletir um momento específico no tempo. Sugere ainda que suas informações sejam sintetizadas em um relatório dessa fase da avaliação e distribuídas para os treinandos e seus superiores hierárquicos, com um parecer do gestor de treinamento e desenvolvimento relativo à sua posição quanto às críticas e sugestões ali contidas, além de arquivadas para documentação e futura referência relativa ao treinamento executado.

KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998) define aprendizado (nível 2) como uma mudança na forma de perceber a realidade ou um aumento de conhecimentos ou um aumento de habilidades, em conseqüência da participação do indivíduo no treinamento.

Para o autor, “programas que lidam com questões como a diversidade de personalidades necessária para que uma equipe cumpra sua função objetivam primariamente a mudança na forma de se encarar a realidade”. Já os programas técnicos “objetivam a capacitação em novas habilidades” e os “programas que lidam com assuntos como liderança, comunicação e motivação podem atender a todos três objetivos. A fim de avaliar o aprendizado os objetivos específicos precisam estar bem determinados”.

Entre os instrumentos adequados para se proceder à avaliação do aprendizado, MILIONI XE "MILIONI"  (2000) cita:

· Questionários de pré-curso aos instrutores: fornece informações sobre o aprendizado, do ponto de vista do instrutor, a partir de uma lista de pontos-chave do conteúdo programático e uma visão realística do que se espera que os treinandos assimilem;

· Instrução programada: permite que o treinando acompanhe seu próprio progresso, “cuja evolução e intensidade podem ser monitorados e documentados pelo gestor de treinamento e desenvolvimento”; muito utilizado na indústria de informática, parece bastante adequado para utilização em e-learning;

· Testes objetivos: alinhado a políticas de qualidade total, afere quanto do conteúdo recebido o treinando compreendeu e reteve, por meio dos exames tradicionais (que medem percentuais de acertos, por exemplo), servindo para evidenciar registros do treinamento;

· Exames escritos ou orais do tipo ensaios: muito usada no meio acadêmico, mas pouco usada nas empresas, a avaliação do aprendizado do treinando é feita por uma banca de professores, a partir do desenvolvimento de uma tese sobre tema de interesse da organização patrocinadora;

· Avaliação de mudança de conhecimentos: trata-se da aplicação de testes, usualmente objetivos, antes e depois de cursos, que permite avaliar o aprendizado, ao comparar os níveis de acertos antes e depois da realização do treinamento, e municiar o gestor de treinamento e desenvolvimento com informações para aperfeiçoamento de conteúdo e metodologia(s);

· Análise de habilidades e de tarefas: indicado, segundo o autor, para treinamentos regidos por objetivos sensoriais ou motrizes, utiliza um roteiro de verificação do comportamento pós-treinamento, no ambiente de trabalho, em relação a um conjunto de habilidades exigidas pelo cargo do treinando.

· Testes de habilidades padronizadas: indicado para treinamentos em que “o comportamento desejado é regido por padrões tecnicamente elaborados e corroborados pela prática”, “geralmente disponíveis nos manuais de atribuições e nas especificações de engenharia de processo”, fornece informações sobre a validade e a qualidade do treinamento, a partir de uma base concreta;

· Técnicas feitas sob medida para avaliar habilidades: indicada para situações fora do comum, permite que se obtenha medidas do aprendizado a partir de técnicas taylor-made para avaliar “habilidades, domínios, conhecimentos e até potenciais”;

· Avaliação de mudanças de habilidades pelos treinandos: fornece informações sobre o aprendizado e sua aplicação, por meio de entrevistas individuais ou em grupo com os treinandos, para obter deles, “quem melhor sabe o quanto e em que sentido ocorreram as melhorias em seus conhecimentos, como reflexo da ação de treinamento”, impressões e indicadores de mudanças em suas habilidades;

· Questionários padronizados de atitudes: em geral produzidos por centros de pesquisa e universidades, esses questionários medem mudanças nos treinandos, relativas às atitudes objeto do treinamento;

· Questionários de atitudes feitos sob medida: semelhantes aos do item acima, mas construídos para necessidades específicas, medem mudanças nos treinandos, relativas às atitudes objeto do treinamento, consideradas como pré-disposição para um comportamento;

· Escalas diferenciais semânticas: em geral utilizadas durante as sessões de treinamento, indicada para situações de juízo de valor e julgamentos, medem níveis de acerto, relativos a mudanças de atitude, por meio da associação entre elementos de duas colunas;

· Análise de realimentação em grupo: podendo ser utilizadas durante ou após as sessões de treinamento, fornece informações sobre o aprendizado individual e coletivo, a partir de impressões e constatações do grupo, quanto a uma lista de pontos-chave do conteúdo programático apresentada pelo gestor de treinamento e desenvolvimento.

Para CAVALCANTI XE "CAVALCANTI"  (1990), se o resultado de um treinamento é “induzir comportamentos considerados funcionais”, há que se comprovar “a efetiva adoção de comportamento e uso de habilidades e conhecimentos”. A comprovação dessa mudança no comportamento (nível 3) pode ser feita, segundo KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998), pela observação de mudanças do treinando em sua forma de se conduzir e de proceder, em conseqüência de sua participação no treinamento. 

O autor alerta, no entanto, que o fato de um programa não ter gerado mudança de comportamento não implica em que o programa tenha sido ineficiente. Ainda que os objetivos de aprendizagem tenham sido cumpridos, pode ter havido uma falta de pré-condições necessárias, entre elas:

· O treinando precisa querer mudar;

· O treinando precisa saber o que e como mudar;

· O treinando precisa ter um ambiente de trabalho com clima propício (fortemente dependente da liderança
);

· O treinando precisa ser premiado por mudar.

Para a avaliação de mudanças no comportamento, MILIONI XE "MILIONI"  (2000) recomenda:

· Amostragem de atividade: indicada quando existe informação relativa ao nível de performance desejado para uma determinada atividade, consiste em se levantar dados sobre a aplicação prática dos conteúdos do treinamento no trabalho do treinando.

· Diário de observadores: trata-se da seleção de alguns profissionais da mesma área dos treinandos, para observar, criticar e emitir pareceres sobre as mudanças de comportamento obtidas, a partir de uma lista de pontos-chave do conteúdo programático associados às mudanças desejadas.

· Autodiários: trata-se de uma variação da técnica acima, com os próprios treinandos como observadores.

· Entrevistas e questionários em largura: indicada para avaliar programas de treinamento institucional ou com objetivos cognitivos e afetivos, fornece informações detalhadas, a partir da consolidação de auto-avaliações, avaliações por observadores, por superiores e por outras instâncias, se necessário.

Para o autor, as avaliações de reação (nível 1) e de aprendizado (nível 2) permitem identificar, quando não ocorre mudança de comportamento, se houve falha do treinamento, problemas de clima, ou falta de premiação.

Em termos dos resultados, o objetivo final de qualquer treinamento, mencionados por KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998), encontram-se o aumento de vendas, intimamente relacionado com o foco desse trabalho, o aumento de produção, melhoria da qualidade, reduções de custo, de rotatividade de pessoal e de acidentes, aumento do lucro ou do retorno do investimento. Vale ressaltar que este último tem recebido grande atenção das organizações nos dias de hoje, todavia sendo de difícil obtenção.

Por outro lado, segundo CAVALCANTI XE "CAVALCANTI"  (1990), comportamentos são influenciados por diversos fatores, tais como a estrutura da empresa, suas normas, seu sistema de recompensas e, reforçando a preocupação colocada por KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998), pelo clima gerado pela liderança. Diante disso, o autor lança a questão “como identificar a parcela exata da contribuição de treinamento e desenvolvimento na configuração de padrões de comportamentos, em face das contribuições dos demais elementos estruturantes, de forma a contabilizar êxitos e fracassos na indução de comportamentos julgados funcionais?”, em lugar de “como medir o resultado desejável?”.

Em seu artigo, que objetiva dar “orientações plausíveis para uma revisão das questões referentes à avaliação de resultados de T&D”, o autor lança mão de conceitos da Teoria das Organizações para integrar em um modelo, de maior complexidade e abrangência, variáveis de estrutura, pessoas (aqui incluídos os treinamentos), sistemas de recompensas (aqui incluído o estilo de liderança), tecnologia de informações e processo decisório. Seu enfoque sistêmico-contingencial visa relacionar os comportamentos das variáveis acima, interdependentes, à natureza da tarefa da organização, na busca da eficácia e eficiência organizacionais.

KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998) lembra que alguns programas visam resultados intangíveis, como a mudança de atitude, por exemplo, que não podem ser medidos em termos econômicos, mas dos quais se espera obter resultados tangíveis, como sua conseqüência. MILIONI XE "MILIONI"  (2000), inclusive, relaciona entre os instrumentos de avaliação do aprendizado (nível 2), listados acima, alguns ligados à mensuração de mudanças de atitude, tais como questionários padronizados de atitudes e escalas diferenciais semânticas.

Para a avaliação de resultados, MILIONI XE "MILIONI"  (2000) relaciona em seu livro:

· Rastreamento das conseqüências pós-treinamento: com base no Diagnóstico das Necessidades de Treinamento, o gestor de treinamento e desenvolvimento volta ao(s) executivo(s) que solicitou(aram) o treinamento e aos treinandos para identificar o impacto efetivo do mesmo no ambiente de trabalho, com o auxílio de instrumentos específicos, check-list ou uma agenda de reunião com uma seqüência de perguntas, para a realização de entrevistas individuais e/ou em grupos, sempre com a preocupação de colher evidências (documentos, estatísticas, relatórios) nesse processo.

· Comparação direta com os objetivos: quando os objetivos são definidos com clareza antes da aplicação do treinamento, na fase do Diagnóstico das Necessidades de Treinamento, por exemplo, e os mesmos são desdobrados em indicadores, basta fazer a comparação com esses mesmos indicadores levantados após a realização do treinamento.

· Aplicação de instrumentos específicos: o gestor de treinamento e desenvolvimento confecciona um instrumento, geralmente um formulário, para a realidade específica da organização e para avaliar os resultados de um dado treinamento, alinhado a seus objetivos, antes da realização do mesmo e o aplica em seguida ao evento ou programa.

· Estudos de fluxo do trabalho: são estudos de análise dos fluxos de trabalho, em geral voltados para ganhos de produtividade, desenvolvidos em parceria pelo gestor de treinamento e desenvolvimento e especialistas em Organização, Sistemas e Métodos, que permitem identificar as contribuições do treinamento à produtividade e ao incremento de resultados.

· Índices de produtividade da gestão de RH: indicado para as situações em que a organização possui um banco de dados de RH, que espelhe a gestão de RH na organização, utiliza indicadores de RH, como turnover, absenteísmo, custo/hora da folha de pagamento em comparação com os do mercado, resultados de avaliação de desempenho, relação homens-hora de trabalho com ganhos de produtividade e/ou resultados operacionais, entre outros, para balizar a contribuição do treinamento.

· Estudos de clima organizacional: de espectro muito mais amplo do que necessário para avaliar treinamentos, trata-se de um diagnóstico que pesquisa o clima humano, motivacional e relacional, ao mesmo tempo em que investiga condições de trabalho, estrutura funcional, sistemas de administração, cultura empresarial, valores e práticas gerenciais etc.

Em praticamente todas as formas de avaliação descritas acima, cabe a observação de que se deve consultar especialistas e profissionais experientes se o que se pretende que o treinando assimile estiver fora do domínio técnico do gestor de treinamento e desenvolvimento, o que tem a tendência de ocorrer com bastante freqüência, em particular no caso dos treinamentos em vendas.

Após proceder à avaliação dos 4 níveis, o gestor de treinamento e desenvolvimento deve interpretar e consolidar as avaliações e transformá-las em um relatório analítico para a distribuição aos públicos-alvo, para que atinjam seu fim e encaminhem a melhoria contínua dos programas de treinamento e seus resultados. O gestor de treinamento e desenvolvimento deve também arquivar evidências - formulários, atas de reuniões, fitas de áudio e vídeo, entre outros - de todas as fases do processo para checagens, auditorias ou para fins da política de qualidade da organização.

Esse relatório analítico deve ser objetivo, segundo MILIONI XE "MILIONI"  (2000), contendo, pelo menos:

· conclusão (idealmente em seu início), com destaque para os efeitos positivos do treinamento;

· um resumo da relação causa/efeitos/conseqüências;

· um resumo dos objetivos e do conteúdo programático;

· o parecer técnico do gestor de treinamento e desenvolvimento.

Os públicos que devem receber esse relatório analítico variam em função da cultura de cada organização, mas em geral incluem um ou mais dos seguintes: treinando; gestor solicitante do treinamento; seus superiores hierárquicos.

BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002) propõem um modelo que considera as avaliações de reação, aprendizado e comportamento importantes, mas não imprescindíveis à avaliação de resultados de treinamentos. Esses autores partem, ainda, do pressuposto de que os resultados em uma organização podem ser classificados como de serviços, de qualidade e de produtividade. Para cada um desses podem-se utilizar indicadores nas dimensões:

· tempo (de fabricação, de atendimento, de seleção etc.);

· quantidade (peças fabricadas, atendimentos realizados, entrevistas conduzidas);

· erros (produtos rejeitados pelo controle da qualidade, reclamações de clientes, produtos devolvidos);

· reação (satisfação do cliente, resultados de entrevistas de desligamento, pesquisas de clima);

· política/credo/valor (que não venham sendo cumpridos e precisem ser resgatados ou que tenham mudado e precisem ser implantados).

O principal instrumento desse modelo é o Registro de Desempenho Atual (ver figura, abaixo) que deve ser preenchido antes e depois do treinamento e que permitirá perceber a evolução nesses indicadores.

[image: image14.wmf]Registro de Desempenho Atual

DNT (1):

Unidade/Centro de Custo (2):

Treinamento Indicado (3):

Entidade (4):

No Participantes (5):

Valor estimado do Treinamento (6):

Orçamento (7):

Métricas Apuradas (8):

Métricas Esperadas (9):

Serviço (10)

Qualidade (11)

Produtividade (12)

Custo (13)

Tempo (13)

Quantidade (13)

Erros (13)

Reação (13)

Política / Credo / Valor (13)

(1)

 Situação diagnosticada de necessidade de treinamento

(2)

 Unidade ou centro de custo onde foi feito o DNT e onde serão lançados os custos do treinamento

(3)

 Nome do treinamento indicado para atender à necessidade identificada no item 1

(4)

 Nome da fornecedora do treinamento (ou identificar se será realizado por instrutor para composição dos custos 

     do treinamento)

(5)

 Número de participantes do treinamento

(6)

 Valor estimado a ser gasto com treinamento

(7)

 Valor aprovado pela empresa para realização do treinamento

(8)

 Estabelecer os indicadores, registrando os númeroa antes do treinamento, pois eles serão utilizados para 

     futura comparação e avaliação dos resultados obtidos com esta ação de treinamento. Para esta avaliação

     também devem ser ponderados os custos com o treinamento.

(9)

 Indicadores esperados após a ação de treinamento

(10)

 Serviço: medido através da relação com o cliente

(11)

 Qualidade: como pode ser feito para se obterem melhores resultados

(12)

 Produtividade: quanto custa / quanto produz

(13) 

Os itens com esta numeração devem ser relacionadas aos itens 10, 11 e 12, conforme aplicável.


Figura 8: Formulário para Registro de Desempenho Atual.
Fonte: BAPTISTA XE "BAPTISTA" , LUCHETI XE "LUCHETI"  e POERNER XE "POERNER"  (2002)

Análises de ROI (retorno sobre o investimento) em treinamentos podem ser estudadas em PHILLIPS XE "PHILLIPS"  (1987).

2.1.4 Ensino-Aprendizagem

2.1.4.1 Planejamento
Em seu livro Estratégias de Ensino-Aprendizagem, BORDENAVE XE "BORDENAVE"  e PEREIRA XE "PEREIRA"  (2002) objetivaram elencar e analisar os principais problemas enfrentados pelos professores no ensino de suas disciplinas e fornecer subsídios, sob a forma de conceitos, teoria, casos e exemplos, para que pudessem buscar suas próprias soluções para a confecção de um planejamento eficaz do ensino, com a escolha das atividades didáticas mais adequadas a seus objetivos e a seus estilos, bem como os da instituição de ensino a que pertencem.
BORDENAVE XE "BORDENAVE"  e PEREIRA XE "PEREIRA"  (2002) fazem a opção pelo que chamaram de educação “problematizadora”, totalmente alinhada à metodologia científica, veja esquema na figura 9, abaixo, que parte dos princípios de que:
· uma pessoa só conhece bem algo quando o transforma, transformando-se ela também no processo;

· a solução de problemas implica na participação ativa e no diálogo constante entre alunos e professores; a aprendizagem é vista como a resposta natural do aluno ao desafio de uma situação-problema;
· a aprendizagem torna-se uma pesquisa em que o aluno passa de uma visão global do problema a uma visão “analítica” do mesmo, por meio de sua teorização, para chegar a uma “síntese” provisória, que equivale à compreensão; do entendimento amplo da estrutura do problema e de suas conseqüências, nascem possíveis soluções, ou hipóteses, e a necessidade da escolha das mais viáveis; a síntese tem continuidade na prática, isto é, na atividade transformadora da realidade.
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Figura 9: Educação “Problematizadora”.

Fonte: BORDENAVE XE "BORDENAVE"  e PEREIRA XE "PEREIRA"  (2002)

BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002) propõem a seguinte seqüência para o processo de ensino-aprendizagem:
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Figura 10: Fluxograma da Seqüência do processo ensino-aprendizagem.

Fonte: BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002)

Assim, como ponto de partida e em linha com BARBOSA et al. XE "BARBOSA et al."  (2002), os autores identificaram os principais problemas, com base em informações recebidas dos professores que participaram de seu curso de Metodologia de Ensino:
· o ensino nas faculdades é deficiente e há dificuldades em identificar o que fazer para melhorá-lo;

· a personalidade individual dos alunos não é suficientemente conhecida ou respeitada, sendo utilizados métodos e conteúdos iguais para todos;

· por falta de formação pedagógica, o mecanismo da aprendizagem não é adequadamente compreendido; na prática, ensinar (“planejar, orientar e controlar a aprendizagem do aluno”) é confundido com aprender (a aprendizagem é um processo que ocorre no aluno, causando uma transformação estrutural e qualitativa de seu intelecto, afetividade e sistema muscular);
· há grande dificuldade na programação de cursos, quanto à definição de objetivos e escolha de conteúdos e métodos;
· há dificuldade também em conseguir a participação ativa dos alunos, com a realização dos programas dentro de seus prazos;

· há problemas de comunicação com os alunos e dificuldade de escolher os recursos mais adequados para melhorá-la;
· partindo-se do princípio de que aprender é, em grande parte, pesquisar, surgem dúvidas quanto às melhores formas de acostumar os alunos a pensarem cientificamente;
· há dificuldades em se preparar provas que efetivamente sejam capazes de medir a aprendizagem;

· há resistência a inovações nas instituições de ensino e muitas dúvidas quanto às melhores formas de introduzir mudanças, sem provocar conflitos desnecessários.

Partindo desses pontos (observação da realidade), os autores exploram teorias na busca de hipóteses de solução aplicáveis ao caso do planejamento do sistema de ensino-aprendizagem. Os autores propõem a adoção de um método de planejamento muito semelhante ao do método comum de pesquisas, ou seja:

12. definição e equacionamento preliminar do problema;
13. elaboração das diretrizes básicas do planejamento;
14. fixação inicial dos objetivos;

15. coleta preliminar de dados;

16. realização de levantamentos e pesquisas;
17. estabelecimento de projeções e previsões;

18. análise e discussão dos dados;

19. apresentação de alternativas;

20. formulação de decisões ou propostas;

21. integração de planos parciais, desdobramento em planos derivados ou replanejamento geral.

Os autores ressaltam, no entanto, que esse planejamento deve ser feito tendo-se em mente a transformação e crescimento do aluno e a satisfação das necessidades da sociedade. Em um paralelo com os treinamentos organizacionais, poderíamos supor que deverá haver a transformação e crescimento do colaborador, o treinando, e a satisfação das necessidades da área ou gestor solicitante e da organização, como um todo.
Esse planejamento também deveria (em ambos os casos, para esse pesquisador) partir de levantamentos e pesquisas sobre as exigências do mercado de trabalho (e também do mercado consumidor) e da transformação da sociedade (e também da transformação da organização) hoje e no futuro.
Muito importante também é o estabelecimento inequívoco dos objetivos educacionais, sem os quais não faz sentido pensar em estratégias de ensino-aprendizagem.
Estabelecidos os objetivos, parte-se para a definição da estratégia que melhor levará os alunos de seu estado atual ao atingimento dos objetivos, “tanto os de natureza técnico-profissional, quanto os de desenvolvimento individual como pessoa humana e como agente transformador de sua sociedade”.
Para realizar seus objetivos, o educador deve conseguir que os alunos vivam certas experiências (exposição a situações e mensagens, isto é, a problemas reais ou representações dos problemas, a fatos e teorias, a fórmulas e teoremas, a conflitos, a formas de cooperação etc.), “capazes de neles induzir as mudanças desejadas”. Para isso, o educador estrutura atividades (ou promove situações de ensino-aprendizagem) em que haja forte probabilidade de que tais experiências ocorram.
Para os autores, atividades são o mesmo que métodos, procedimentos ou técnicas de ensino (sendo que método é um conjunto organizado de técnicas e procedimentos), com a indicação de que o aluno terá que fazer algo, estar ativo. “A seleção de atividades de ensino-aprendizagem é importantíssima, porque dela dependerá o aluno crescer ou não como pessoa. Porque enquanto o conteúdo da matéria informa, os métodos formam”. Além disso, o conteúdo é contribuído pelo ambiente, enquanto a experiência é vivida pelo aluno.
A seguir, os autores propõem formas de escolher e organizar as atividades de ensino. Para isso, partem dos princípios de que os objetivos educacionais, a estrutura do assunto, as características próprias das atividades, a etapa do(s) aluno(s) no processo de ensino e o tempo e as facilidades físicas disponíveis influenciam a escolha dos tipos de atividades de ensino mais adequadas.
Sustentam que será necessário combinar uma série de atividades para obter a aprendizagem do aluno, e sugerem diversas atividades para cada fase do modelo da educação “problematizadora”, discutido acima (vale ressaltar que uma atividade de ensino pode ser capaz de desenvolver diversas capacidades). A seguir, uma lista das fases com as capacidades a desenvolver e alguns exemplos de atividades pertinentes a cada uma:
· capacidade de observar (“perceber a realidade, descrever situações e adquirir conhecimentos e informações”): excursão e visitas, exame de objetos, entrevistas, registros áudio-visuais, seminários, levantamentos de campo etc.;
· capacidade de analisar (“decompor objetos ou sistemas em elementos constitutivos; distinguir pontos-chave, relações e partes de um todo, fatores variáveis e parâmetros de uma situação; discriminar elementos de um problema, passos de uma seqüência ou processo; aprender taxionomias e tipologias”): instrução programada, estudos de casos, painel de discussão, análise de projetos, críticas de relatórios de pesquisas e teses, trabalho independente supervisionado, entre outras;
· capacidade de teorizar (“repensar a realidade; associar, generalizar, inferir, deduzir, construir modelos, formular hipóteses, explicar ou desenvolver conceitos e proposições; pesquisar, extrapolar, predizer, transpor e transformar, interpretar segundo critérios vários”): pesquisa bibliográfica, preparação de instrumentos de coleta de dados, prática de entrevistas, redação de resenhas, aula expositiva sobre o método científico, discussão em pequenos grupos etc.;
· capacidade de sintetizar (“julgar, avaliar, discutir valores, apreciar, criticar, debater, tomar decisões, resolver problemas”): tempestade cerebral, resenhas, monografias, teses, solução de problemas, projetos em grupo, entre outras;
· capacidade de aplicar e transferir o aprendido (“planejar, organizar, dirigir, executar, realizar, construir, produzir”): aplicação do método PERT, elaboração de projetos, execução de projetos individuais ou em equipe, construção de modelos e maquetes, simulações ao computador, práticas de campo e de laboratório, por exemplo.
Um aspecto importante da estratégia de ensino, numa perspectiva sistêmica, é a realimentação, que é um processo constante, em que o sistema continuamente percebe os efeitos de seu funcionamento e corrige possíveis desvios de ação. “A avaliação é apenas um tipo de realimentação”, decorrendo daí que a avaliação deva, em geral, ser “uma mistura de medições intelectuais e também operacionais”, o que está em linha com o conceito de avaliação em níveis, inicialmente proposta por KIRKPATRICK XE "KIRKPATRICK"  (1998) e adotada ou expandida por diversos autores. Para maiores detalhes ver item 2.2.3 Avaliação de Programas de Treinamento, acima.
2.1.4.2 Ensino-Aprendizagem em Vendas XXX . 
2.1.5 Qualidade em Serviços

JURAN XE "JURAN"  (1992) afirma que um “produto é o resultado de qualquer processo” e, processo presume um sistema, com qualquer referencial definido. “Os economistas definem produtos como sendo bens e serviços”. Assim, a palavra produto é um termo genérico para qualquer coisa que se produza, independentemente de serem bens ou serviços. “Entende-se por bens como algo físico, enquanto serviço significa trabalho feito para outro”. Outra definição de JURAN (1993), ampla mas precisa, é que serviço “é o trabalho desempenhado por alguém.”

KOTLER XE "KOTLER"  (1991) distingue três categorias de bens, com base na taxa de consumo e na sua tangibilidade, com aplicação estratégica de marketing: bens duráveis (bens tangíveis que normalmente sobrevivem a muitos usos, por exemplo, refrigeradores, roupas); bens não duráveis (bens tangíveis normalmente consumidos em um ou em alguns poucos usos, por exemplo, carne, sabonete); e serviços (atividades, benefícios ou satisfações oferecidos à venda, por exemplo, corte de cabelo, consertos). 

A qualidade de um serviço é percebida através de determinadas dimensões com diferentes níveis de importância para o consumidor.

Assim, GRÖNROOS XE "GRÖNROOS"  (1984) considera que a qualidade dos serviços pode ser dividida em dois sub-componentes: a qualidade técnica e a qualidade funcional. A qualidade técnica diz respeito àquilo que é fornecido durante o processo de prestação do serviço, isto é, conhecimento, tangíveis, soluções técnicas, entre outros. Por sua vez, a qualidade funcional, refere-se à forma como o serviço é fornecido.

As principais características dos serviços reconhecidas na literatura, são agrupadas conforme a visão de KOTLER XE "KOTLER"  (1991) em Intangibilidade (“não podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados”); Inseparabilidade (“são produzidos e consumidos ao mesmo tempo”, com a interação fornecedor-cliente afetando o resultado final); Variabilidade (“são altamente variáveis”, na medida em que dependem de quem, quando e onde são executados); e Perecibilidade (“não podem ser estocados”, pois a entrega é imediata e o sistema de produção é sempre acionado pelo cliente).

Atualmente, a definição de serviço vem sendo gradativamente ampliada pelo reconhecimento de que nele está a grande oportunidade de diferencial competitivo. Assim, amplia-se o valor de um bem agregando-lhe tantos serviços quanto seja possível.

Para JURAN XE "JURAN"  (1993), as características da qualidade, são identificáveis e são atributos necessários para a adequação ao uso, mesmo no contexto dos serviços. As características definidas por JURAN são Psicológicas (por exemplo, comodidade, beleza); De tempo (por exemplo, velocidade de atendimento); Contratuais (por exemplo, cumprimento nos prazos de garantia); Éticas (por exemplo, honestidade dos funcionários, cumprimento nos prazos prometidos); e Tecnológicas (por exemplo, lançamento mundial do produto/serviço oferecido).

Dada a importância da formação das expectativas do cliente para a avaliação que fará da qualidade de um serviço, torna-se útil analisar como essas expectativas e características são formadas para que se possa avaliar o poder de atuação do prestador do serviço neste importante componente da avaliação feita pelo cliente e, conseqüentemente, de seu poder de competitividade.

A FNPQ (2003) mostra a mesma preocupação com as necessidades e expectativas dos clientes, já que o critério Clientes “examina como a organização identifica, analisa, compreende e se antecipa às necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus produtos, suas marcas e suas ações de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O critério também examina como a organização mede e intensifica a satisfação e a fidelidade dos clientes”.

Esse critério está subdividido em dois itens, conhecimento mútuo e relacionamento com o cliente, sendo o primeiro item subdivido em conhecimento sobre o cliente e o mercado, conhecimento da organização pelo cliente e pelo mercado e aprendizado, e o segundo item, subdividido em acessibilidade e gestão das reclamações, avaliação da satisfação e insatisfação dos clientes, intensificação da satisfação do cliente e aprendizado.

Para Vasconcelos et al. (2003) as reclamações de clientes permitem à organização detectar problemas em seus processos, dando-lhe a oportunidade de realizar melhorias. No ambiente de call center, que tem a função estratégica de facilitar o relacionamento com os clientes, informações sobre insatisfações são captadas e “passadas adiante para outros departamentos, permitindo, em alguns casos, o redesenho de processos, bem como a inovação e aprendizagem de circuito duplo – reconfiguração do processo ou trabalho a partir de questionamento anterior”, no caso, dos clientes, facilitando também a informatização desses e de outros setores da organização.

No Prêmio Malcolm Baldridge, o critério Cliente e Foco no Mercado é dividido em dois itens: Conhecimento sobre Cliente e Mercado e Relacionamento com o Cliente e Satisfação. O primeiro item examina como a organização (a) determina ou enfoca seus clientes, grupos de clientes e segmentos de mercado, incluindo clientes potenciais e de concorrentes; (b) faz para aprender os requisitos e expectativas do cliente e sua importância relativa em sua decisão de compra, se usa diferentes métodos para clientes e grupos de clientes, como usa informações relevantes, incluindo as de marketing e vendas, dados sobre lealdade e retenção, análises de aquisição/perda de clientes e reclamações, relativas a clientes do presente e do passado, para planejar produtos e serviços, marketing, melhoria de processos e o desenvolvimento deste e de outros negócios; (c) faz para manter seus métodos de aprendizado sobre clientes e mercado alinhados às direções e necessidades do negócio.

O segundo item examina como a organização (a) constrói relacionamentos com clientes; e (b) determina sua satisfação. Assim, quanto à construção de relacionamentos, são analisadas as formas usadas para adquirir clientes e para atender e exceder suas expectativas (de forma a aumentar a lealdade e a compra repetida e a obter testemunhos favoráveis), quais os principais mecanismos de acesso disponibilizados aos clientes para que busquem informação, façam negócios e reclamações, além de como são estabelecidos seus requisitos em relação a cada mecanismo de acesso, como as reclamações são gerenciadas, resolvidas e usadas para melhorar a organização e seus parceiros, e como manter esses esforços atualizados e alinhados às direções e necessidades do negócio.

Quanto à satisfação, são analisadas as formas de determinar a satisfação e a insatisfação de clientes e como esta informação é utilizada para a melhoria contínua, se a organização usa diferentes métodos para clientes e grupos de clientes, como se certifica de que as informações coletadas são utilizáveis para exceder expectativas dos clientes a fim de garantir suas compras futuras e recomendações, como a qualidade de produtos, serviços e transações é acompanhada, como é coletada e utilizada informação relativa à satisfação de clientes em comparação com a satisfação com a concorrência e com padrões da indústria, além de como faz para manter essas práticas atualizadas e alinhadas às direções e necessidades do negócio.

Como em qualquer programa de qualidade, o foco é em processos e na melhoria contínua. Vale destacar que há forte preocupação no sentido de que cada item contribua para o aprendizado e o desenvolvimento contínuos da organização, sempre em linha com suas diretrizes e objetivos.

Vasconcelos et al. (2003) destacam que, em geral, “o atendimento telefônico é mais formalizado que o feito pessoalmente” e que “cada item é estudado e definido com o objetivo de prestar um atendimento padronizado, de pouca duração e de qualidade”. Uma visita a um call center permite observar que há grande preocupação com indicadores (quantitativos – quantidade de ligações recebidas, atendidas e abandonadas, tempo médio de conversa, tempo médio de espera para atendimento etc. – e qualitativos – percentual de problemas solucionados em uma única ligação, aproveitamento de oportunidades para realização de vendas, grau de aderência aos roteiros de atendimento pré-confeccionados - os scripts - etc.) e com a melhoria contínua das operações, em forte consonância com conceitos da Qualidade Total. Para os autores, nos call centers, “tudo é pensado, acompanhado e alterado, se for para ganhar tempo ou qualidade no atendimento”.

2.1.5.1 Avaliação de serviços: o modelo SERVQUAL

A orientação pelo cliente, um dos pilares da Gerência da Qualidade Total, motivou a realização dessa pesquisa, voltada para a avaliação de serviços de treinamento, por meio da qualidade percebida pelos clientes.

ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY"  (1990) identificaram os principais critérios de avaliação da qualidade do serviço e criaram um instrumento que serviu de base para essa pesquisa
.

2.1.5.2 Qualidade em Serviços de Telemarketing
No setor de telemarketing, KASSIM XE "KASSIM"  e BOJEI XE "BOJEI"  (2002) realizaram interessante estudo sobre a qualidade percebida por 100 usuários de serviços de telemarketing, escolhidos aleatoriamente entre os clientes dos clientes das 3 organizações prestadoras de serviços de call center da Malásia, com o auxílio do mesmo instrumento utilizado nessa pesquisa, o SERVQUAL, que, segundo os autores, “se tornou praticamente a maneira padrão de avaliar a qualidade em serviços”.
Concluíram os autores que a percepção dos usuários sobre a qualidade do serviço de telemarketing não era equivalente a suas expectativas, visto que nenhuma das dimensões apresentou gap positivo (caso em que a percepção é maior que a expectativa) ou zero. O estudo indica que a prioridade de atenção às dimensões deveria ser, pela ordem, confiabilidade, responsividade, segurança, empatia e tangibilidade. Sugerem, ainda, que as organizações de call center podem melhorar sua competitividade ao concentrarem esforços em atender as expectativas dos usuários em termos de confiabilidade e responsividade.
Além disso, buscaram correlacionar a percepção de qualidade do serviço com fatores sócio-demográficos dos usuários, tais como sexo, etnia, status, educação, renda e ocupação, sem contudo obter fortes evidências desse relacionamento, a ponto de recomendar que esses não são fatores sobre as quais as organizações de call center devam basear seus esforços de marketing.
2.2 FATORES HUMANOS E TECNOLÓGICOS DA COMPETITIVIDADE

Iniciado pelo professor doutor Heitor Quintella a partir de 1997, na Universidade Federal Fluminense, este projeto tem como objetivos estudar e aplicar conceitos, metodologias e técnicas de avaliação do potencial de aumento da competitividade nas empresas. A análise realizada pretende ser de natureza estratégica com temas associados à tomada de decisão executiva.

Em sua pesquisa na UFF, o autor procura observar como as empresas fazem uma avaliação contextual de seu posicionamento estratégico. São utilizados os referenciais teóricos de avaliação da qualidade percebida de serviços de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1990) e das práticas de liderança de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) - modelos apresentados com maiores detalhes no Capítulo 3 deste documento -, entre outros.

O autor identifica como importante a contribuição do ambiente acadêmico para o ambiente empresarial. Neste sentido a integração dos projetos de pesquisa científica - dotados de metodologias já testadas - à gestão empresarial pode gerar desenvolvimento econômico, e auxiliar na resolução dos problemas sociais.

Este projeto iniciado na UFF foi um desdobramento de estudos anteriores do autor, como responsável pela implantação de programas de educação continuada – nas áreas da qualidade total e utilização estratégica da TI – na IBM, em convênio com universidades, empresas e centros de pesquisa no Brasil e América Latina. Posteriormente, em 1994, ainda com o apoio da IBM e contando com parceria da FGV, o autor liderou investigação junto aos principais executivos de 12 indústrias líderes e formadoras de opinião, quanto ao uso da TI. Os referenciais teóricos e instrumentos de medida utilizados nesta pesquisa têm sido utilizados em outros estudos dos integrantes do grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, com aplicações em vários setores da atividade econômica.

Como parte do levantamento dos trabalhos com relação à revisão de literatura, foram selecionados três trabalhos, um artigo e duas dissertações de mestrado, para complementar os estudos sobre o tema abordado nesta dissertação, bem como para enriquecer o entendimento do referencial teórico utilizado:

· Dissertação: Qualidade em Serviços e Liderança Gerencial nas Empresas de Informática (ANTÍCONA XE "ANTÍCONA" , 2001).

· Dissertação: Qualidade em Serviços e Liderança: Avaliação dos Serviços de Informática em uma Grande Empresa (CRISÓSTOMO XE "CRISÓSTOMO" , 2001).
· Artigo: Leadership and Successful Performance of Mutual Coops (QUINTELLA XE "QUINTELLA"  e BRUNO XE "BRUNO" , 2002)
2.2.1 Análise do Material Selecionado

2.2.1.1 Qualidade em Serviços e Liderança Gerencial nas Empresas de Informática.

2.2.1.1.1 Resumo

Este trabalho de dissertação (ANTÍCONA XE "ANTÍCONA" , 2001) se propõe a analisar a qualidade dos serviços de informática através das expectativas e percepções dos executivos tanto das empresas de informática como de seus clientes e os reflexos encontrados pelo nível de liderança dos executivos das empresas de informática.

O autor destaca as diferenças encontradas entre as percepções e expectativas que os clientes das empresas de informática têm da qualidade do serviço, bem como as diferenças entre as expectativas que os clientes têm da qualidade dos serviços de informática e as percepções que as empresas de informática têm dessas expectativas. Pelo nível de liderança analisado, o autor conclui que existe uma relação entre o nível de liderança dos executivos das empresas de informática e sua percepção sobre as expectativas dos clientes acerca da qualidade do serviço.

2.2.1.1.2 Referencial teórico empregado

Para analisar a avaliação da qualidade do serviço, o autor faz uso do estudo que ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY"  realizaram em 1983, sobre como os clientes e fornecedores do serviço avaliam a qualidade do serviço, e em que desenvolveram um modelo conceitual da qualidade do serviço e um instrumento para avaliar a qualidade do serviço (SERVQUAL).

O autor analisa as práticas de liderança conforme os estudos que KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  realizaram, em 1987, sobre como as pessoas se comportam com respeito à liderança a partir da análise dos estudos de casos de pessoas que responderam ao apelo da liderança e conforme o modelo de liderança e um instrumento quantitativo - LPI – Leadership Practices Inventory – resultante para avaliar as práticas de liderança das pessoas.

2.2.1.1.3 Metodologia
Este trabalho de dissertação é uma pesquisa aplicada e descritiva sobre a realidade da qualidade de serviços em empresas de informática.

Utiliza modelos conceituais e instrumentos desenvolvidos por estudos anteriores para aplicar a pesquisa de campo.

2.2.1.1.4 Conclusão e resultados encontrados

Tendo observado em pesquisa que existem discrepâncias entre as percepções e expectativas dos clientes em todas as dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de informática, principalmente nas dimensões confiabilidade, capacidade de resposta e elementos tangíveis, o autor conclui que a qualidade do serviço oferecidas pelas empresas de informática mostrou-se abaixo das expectativas dos clientes.

O autor identificou pequenas indicações de que existem discrepâncias nas dimensões capacidade de resposta, segurança e empatia.

Pelos dados obtidos em pesquisa, o autor considerou que não existem discrepâncias entre a importância relativa para cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de informática do ponto de vista das empresas de informática e a importância relativa atribuída pelos seus clientes.

Em uma análise geral da qualidade em serviços, o autor conclui que não se pode atribuir eventual desconhecimento pelas empresas de informática das expectativas de seus clientes - hiato 1- e da importância de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade do serviço, mas a performance do serviço entregue por eles, mostrou-se abaixo das expectativas de seus clientes - hiato 5.

Quanto à investigação de uma possível relação entre o nível das práticas de liderança dos executivos das empresas de informática e as suas percepções das expectativas dos clientes sobre a qualidade do serviço, a análise realizada mostrou que há evidências suficientes para aceitar a existência de uma relação linear e conclui que as empresas de informática não estão mostrando uma performance adequada com respeito às suas práticas de liderança e à sua prestação do serviço. 

2.2.1.1.5 Relação entre o trabalho selecionado e esta Dissertação

Neste trabalho, o autor aplica o modelo conceitual de qualidade em serviços e o instrumento de avaliação denominado SERVQUAL que foram desenvolvidos pelos autores ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY" , em seus estudos sobre como os clientes e fornecedores do serviço avaliam a qualidade em serviços.

Esta aplicação foi conduzida em cenário de empresas de âmbito nacional, prestadoras ou clientes de serviços de informática.

A aplicação dos modelos de qualidade de serviços e de liderança neste cenário de empresas de âmbito nacional serve de subsídio para o entendimento e aplicação deste mesmo modelo no objeto de estudo desta Dissertação.

2.2.1.2 Qualidade em Serviços e Liderança: Avaliação dos Serviços de Informática em uma Grande Empresa.

2.2.1.2.1 Resumo

Este trabalho de dissertação (CRISÓSTOMO XE "CRISÓSTOMO" , 2001) se propõe a analisar a qualidade dos serviços de informática por meio das expectativas e percepções dos executivos tanto das empresas de informática como de seus clientes e os reflexos relacionados ao nível de liderança dos executivos dessas empresas.

2.2.1.2.2 Referencial teórico empregado

Para realizar a avaliação da qualidade do serviço, o autor faz uso do estudo que ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY"  realizaram em 1983, sobre como os clientes e fornecedores do serviço avaliam a qualidade do serviço, e em que desenvolveram um modelo conceitual da qualidade do serviço e um instrumento para avaliar a qualidade do serviço (SERVQUAL).
O autor analisa as práticas de liderança conforme os estudos que KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  realizaram, em 1987, sobre como as pessoas se comportam com respeito à liderança a partir da análise dos estudos de casos de pessoas que responderam ao apelo da liderança e conforme o modelo de liderança e um instrumento quantitativo - LPI – Leadership Practices Inventory – resultante para avaliar as práticas de liderança das pessoas.

2.2.1.2.3 Metodologia
Este trabalho de dissertação é uma pesquisa aplicada e descritiva sobre a realidade da qualidade de serviços em empresas de informática.

Utiliza modelos conceituais e instrumentos (SERVQUAL e LPI) desenvolvidos por estudos anteriores para aplicar a pesquisa de campo com caráter exploratório.

2.2.1.2.4 Conclusão e resultados encontrados

A dimensão confiabilidade foi a que apresentou uma maior discrepância entre as expectativas e as percepções com (2,39) seguida da dimensão elementos tangíveis (2,13), capacidade de resposta (1,84), segurança (1,29) e finalmente empatia (1,16).

Na análise da predominância das dimensões segundo o grau de importância atribuída pelos usuários, o autor destaca a dimensão confiabilidade como a dimensão de maior importância, com 31,10 pontos (em um total de 100) e a dimensão capacidade de resposta como segunda na preferência dos usuários com 20,81. As demais obtiveram graus: empatia (16,43), elementos tangíveis (16,12) e segurança (15,64).

Na análise da opinião dos executivos da empresa: o princípio de permitir que os outros ajam aparece como a mais importante do ponto de vista dos executivos, com 24,41 pontos seguida de apontar o caminho (24,12), desafiar o estabelecido (23,94); encorajar o coração (22,63) e inspirar uma visão compartilhada (22,24).

O autor recomenda como futuras pesquisas, estudos para se obter o ponto de vista dos funcionários sobre a forma como os executivos exercem a liderança, baseada em ações diárias de liderança.

E conclui destacando a sugestão dos pesquisadores PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , ZEITHAML XE "ZEITHAML"  e BERRY XE "BERRY"  sobre a criação de um sistema de informação sobre a qualidade do serviço – Eles afirmam que a “pesquisa sobre a qualidade em serviços tem maior probabilidade de influenciar as decisões tomadas quando realizadas de maneira contínua e diversificada e quando seus resultados são sistematicamente compartilhados e discutidos pelos executivos”.
2.2.1.2.5 Relação entre o trabalho selecionado e esta Dissertação

Neste trabalho, o autor aplica o modelo conceitual de qualidade em serviços e o instrumento de avaliação denominado SERVQUAL que foram desenvolvidos pelos autores ZEITHAML XE "ZEITHAML" , PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  e BERRY XE "BERRY" , em seus estudos sobre como os clientes e fornecedores do serviço avaliam a qualidade em serviços.

Esta aplicação foi conduzida em cenário de empresas de âmbito nacional, prestadoras ou clientes de serviços de informática.

A aplicação dos modelos de qualidade de serviços e de liderança neste cenário de empresas de âmbito nacional serve de subsídio para o entendimento e aplicação deste mesmo modelo no objeto de estudo desta Dissertação.

2.2.1.3 Leadership and Successful Performance of Mutual Coops

2.2.1.3.1 Resumo

O artigo foi apresentado no congresso BALAS, Business Association of Latin American Studies, em Tampa – Flórida, por QUINTELLA XE "QUINTELLA"  e BRUNO XE "BRUNO" , 2002.
O artigo apresenta resultados obtidos na pesquisa realizada em onze Instituições Financeiras (Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo) do Rio de Janeiro, classificadas como referenciais de alto desempenho e sucesso no Cooperativismo de Crédito. Buscou-se identificar os Estilos e Práticas de Liderança adotados pelos Presidentes e sua relação com o sucesso alcançado. Todos os Presidentes se auto-avaliaram e foram avaliados por seus Diretores, Gerentes e Colaboradores, através de questionários e testes específicos.

A identificação dos Estilos de Liderança é baseada nos Estilos de Gerência de Blake e Mouton. As Práticas de Liderança são identificadas pelo método de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  denominado teste Leadership Pratices Inventory – LPI. Os resultados apontam para a existência de uma relação entre determinados estilos e práticas de liderança adotadas pelos Presidentes avaliados e o sucesso alcançado por suas instituições. 

2.2.1.3.2 Referencial Teórico empregado

O referencial teórico utilizado para identificar os Estilos de Liderança foi o modelo Grid Gerencial de Blake e Mouton. As Práticas de Liderança foram identificadas através da metodologia desenvolvida por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  com aplicação do teste Leadership Pratices Inventory – LPI, adaptado para a língua portuguesa. 

2.2.1.3.3 Metodologia

Foi utilizado nesta pesquisa o método hipotético-dedutivo, segundo POPPER XE "POPPER" . Das 76 CECMs do Estado do Rio de Janeiro, 45 estão localizadas na Cidade do Rio de Janeiro. Do universo de 45 CECMs foram identificados 11 casos de sucesso, segundo os Critérios de Sucesso estabelecidos junto a CECRERJ.

A pesquisa foi realizada envolvendo todas as 11 CECMs, representadas por seus Presidentes que foram entrevistados e responderam a um questionário de identificação e dois testes (01 Teste de Estilos e 01 Teste de Práticas de Liderança) específicos – auto-avaliação. No mesmo dia da entrevista com o Presidente, outros colaboradores (Diretores, Gerentes, Supervisores e demais Colaboradores) foram entrevistados e responderam aos mesmos testes para identificação dos Estilos e Práticas de Liderança do Presidente avaliado – hetero-avaliação.

Após a tabulação dos questionários e testes, de posse dos Estilos e Práticas de Liderança de cada Presidente avaliado, uma nova rodada de entrevista foi realizada envolvendo todos os Avaliados e Avaliadores para o fechamento da pesquisa.
Para a tabulação e cruzamentos dos dados foi utilizado o software estatístico “SPSS Data Editor”, gerando uma consistente base de dados. A utilização do questionário Leadership Pratices Inventory – LPI, utilizado em mais de 10.000 líderes e 50.000 seguidores em todo o mundo, tornou possível comparar o desempenho dos Presidentes brasileiros aos melhores desempenhos no âmbito mundial. 

2.2.1.3.4 Conclusão e Resultados encontrados

Foram constatados indícios da relação entre os Estilos e Práticas de Liderança, adotados pelos Presidentes de CECM e o sucesso alcançado pelas Cooperativas de Economia e Crédito Mútuo da Cidade do Rio de Janeiro, participantes da pesquisa. O Estilo de Liderança recomendado é o estilo Gerência (9,9) e as Práticas de Liderança são P4 e P5, respectivamente.

Com base nos resultados da pesquisa, a CECRERJ passará a desenvolver seus executivos conforme o Estilo e Práticas de Liderança aqui identificados, visando alcançar melhores resultados em suas CECMs filiadas. 
2.2.1.3.5 Relação entre o trabalho selecionado e esta Dissertação

Este artigo (BRUNO XE "BRUNO" , 2002) avaliou as práticas de liderança dos executivos. Este trabalho pretende que esta seja uma das avaliações relacionadas aos executivos em questão.

O referencial teórico sobre práticas de liderança, com seu respectivo instrumento de medida (LPI), também foram utilizados neste trabalho.

3 REFERENCIAL TEÓRICO OU CONCEITUAL

3.1 QUALIDADE EM SERVIÇOS - PESQUISA PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  ET AL. (1985)

Em 1983, A. PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , Valarie A. ZEITHAML XE "ZEITHAML"  e Leonard L. BERRY XE "BERRY"  iniciaram um estudo sobre a qualidade do serviço, interessados em responder às seguintes questões:

· O que é qualidade do serviço?

· Quais são as causas dos problemas na qualidade dos serviços?

· Que podem fazer as organizações para resolver esses problemas e melhorar seus serviços?

O estudo consistiu em quatro fases:

A fase I consistiu em um estudo qualitativo do serviço aos clientes e aos executivos de empresas de serviços que, como resultado, permitiu desenvolver o modelo conceitual de qualidade do serviço.

A fase II consistiu num estudo empírico em grande escala que se centrou no ponto de vista do cliente no modelo de qualidade do serviço desenvolvido na fase I, desenvolvendo-se a partir desta fase, uma metodologia para medir a qualidade do serviço, a "SERVQUAL".

A fase III consistiu num estudo empírico centrado na outra metade do modelo de qualidade do serviço, os fornecedores do serviço.

As fases I, II e III foram compostas de entrevistas, sessões de grupo com clientes, sessões de grupo para empregados, entrevistas em profundidade com executivos, estudos do consumidor, sondagens a diretores e empregados da linha de frente de atendimento ao público. Essas fases foram realizadas em seis áreas do setor de serviços: conserto e manutenção de equipamentos, cartões de crédito, companhias de seguros, ligações telefônicas de longa distância, serviços bancários e corretagem de valores.

A fase IV centrou-se nas expectativas que os clientes têm sobre o serviço, a forma como os usuários criam suas expectativas e os fatores-chave que afetam o processo. Incluem-se nesta fase outros serviços, que não haviam sido incluídos nas fases anteriores, tais como: serviços automotores, serviços de equipamento industrial, hotéis e aluguéis de caminhões. 

PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1985) consideram algumas contribuições centradas na qualidade dos serviços:

· Para o usuário, a qualidade do serviço é mais difícil de avaliar que a qualidade dos produtos tangíveis. Em conseqüência, é possível que os critérios que os usuários utilizam para avaliar a qualidade do serviço sejam mais difíceis de compreender para o pessoal de marketing.

· Os usuários avaliam a qualidade de um serviço não só valorando o resultado final que recebem como também levando em consideração o processo de recepção do serviço.

· Os únicos critérios que realmente contam na avaliação da qualidade de um serviço são os que estabelecem os clientes. Só os usuários julgam a qualidade; todos os demais juízos são essencialmente irrelevantes.

De modo mais específico, “a percepção da qualidade do serviço se estabelece, em função de quão bem o fornecedor realiza a prestação, avaliada em contraste com as expectativas que tinha o cliente com respeito ao que esperava que realizasse o fornecedor”.

3.1.1 O Consumidor e a Qualidade do Serviço

Na primeira fase da investigação exploratória, foi selecionada uma ampla amostra de usuários de serviços de quatro empresas de serviços: banco de varejo, cartões de crédito, corretagem de valores, conserto e manutenção de equipamentos (PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al., 1985).
O objetivo era lograr uma visão sobre a qualidade do serviço que fosse suficientemente profunda e que, ao mesmo tempo, não fosse limitada a um único setor da área de serviços.

Os resultados dessa primeira fase apresentaram certos padrões nas respostas dos entrevistados que ajudaram a definir a qualidade do serviço, os fatores que influem nas expectativas e os critérios de avaliação da qualidade do serviço, como mostra a figura 11.
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Figura 11: Avaliação do cliente sobre a Qualidade do Serviço.

Fonte:
ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

3.1.1.1 Definição de Qualidade do Serviço.

Os resultados da primeira fase mostraram que os clientes consideram que o fator-chave para lograr um alto nível de qualidade no serviço é igualar ou superar as expectativas que têm em relação ao serviço.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) definem a qualidade do serviço do ponto de vista do cliente como: “a amplitude da discrepância ou diferença que exista entre as expectativas ou desejos dos clientes e suas percepções”.

3.1.1.2 Fatores que influenciam as expectativas.

Os resultados da primeira fase mostraram que os fatores que influenciam as expectativas dos clientes são os seguintes:

· O que os usuários escutam de outros usuários - comunicação boca a ouvido - constitui um dos fatores potenciais na determinação das expectativas.

· As expectativas dos usuários mostram variações dependendo das suas características e circunstâncias individuais, o que sugere que as necessidades pessoais dos clientes podem, até certo ponto, condicionar suas expectativas.

· A extensão das experiências que se tem com o uso do serviço pode influenciar o nível das expectativas dos clientes.

· A comunicação externa dos fornecedores do serviço tem um papel-chave na conformação das expectativas dos clientes.

O preço do serviço também é importante formador de expectativas que pode ser incluído na categoria geral de comunicação externa, já que os consumidores de serviços geralmente associam os níveis de suas expectativas aos níveis de preços praticados pelo fornecedor.
Segundo ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990), um fator que influi nas expectativas e que subjaz na influência geral da comunicação externa é o preço. Esse fator tem um importante papel em ajustar as expectativas particularmente aos clientes potenciais de um serviço.

3.1.1.3 Dimensões da Qualidade do Serviço.

Os resultados da primeira fase mostraram que dez critérios gerais foram usados pelos clientes para julgar a qualidade do serviço:

22. Elementos tangíveis: aparência das instalações físicas, dos equipamentos, do pessoal e dos materiais de comunicação.

23. Confiabilidade: execução do serviço de forma confiável, precisa e cuidadosa. 

24. Capacidade de Resposta: disposição em ajudar os clientes e provê-los de um serviço rápido.

25. Profissionalismo: habilidades requeridas e conhecimento sobre a execução do serviço.
26. Cortesia: atenção, consideração, respeito e amabilidade do pessoal de contato.

27. Credibilidade: veracidade, crença, honestidade no serviço que se provê.

28. Segurança: minimização de perigos, riscos e dúvidas.

29. Acessibilidade: facilidade de acesso ao pessoal de contato. 

30. Comunicação: capacidade de escutar verdadeiramente os clientes e de e mantê-los informados, utilizando uma linguagem que possam entender.

31. Compreensão do cliente: busca do conhecimento dos clientes e de suas necessidades.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) argumentam que a colocação dos dez critérios gerais da qualidade do serviço é exaustiva e apropriada para avaliar a qualidade em uma ampla variedade de serviços.

Estudos estatísticos posteriores na estruturação do SERVQUAL - ver item 3.1.3, adiante - mostraram uma importante correlação entre os critérios, concluindo que eles podem ser representados por apenas cinco dimensões. As correlações sugeriram a consolidação dos últimos sete critérios dentro de duas amplas dimensões denominadas segurança e empatia, os critérios restantes permaneceram sem mudanças, como mostra a tabela 1. 
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Tabela 11 Quadro de correspondência entre as dimensões do SERVQUAL e os dez critérios iniciais de avaliação da Qualidade do Serviço
Fonte:
ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

As cinco dimensões foram definidas da seguinte maneira:

32. Elementos tangíveis: aparência das instalações físicas, equipamento, pessoal e materiais de comunicação.

33. Confiabilidade: habilidade para realizar o serviço de forma confiável precisa e consistente.

34. Capacidade de resposta: disposição e vontade para ajudar os clientes e proporcionar o serviço prontamente.

35. Segurança: conhecimentos e atenção mostrados pelos empregados e suas habilidades para transmitir confiança, segurança e credibilidade.

36. Empatia: atenção individualizada, facilidade de contato (acesso) e comunicação que as empresas oferecem aos clientes.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) afirmam que o conteúdo dos itens finais que integram as duas novas dimensões - ver Tabela 11, acima -, segurança e empatia, também representam as caraterísticas-chave dos sete critérios anteriormente considerados. Em conseqüência, ainda que o SERVQUAL tenha só cinco dimensões diferenciadas, essas incluem todas as facetas dos dez critérios que originalmente foram definidos. Os itens resultantes dos critérios consolidados também fornecem definições concisas desses. 

3.1.2 Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço

Baseados nos resultados obtidos na fase exploratória, aplicada nos níveis gerenciais de quatro empresas pertencentes aos quatro setores de serviços com os que se realizaram as sessões de grupo: banco de varejo, cartões de crédito, corretagem de valores e reparação e manutenção de equipamentos, surgiram certos padrões notavelmente consistentes que ofereceram insights importantes com respeito às medidas que deveriam ser tomadas para lograr um controle de qualidade eficaz nos serviços.

Esses insights foram distribuídos em quatro classes de discrepâncias ou hiatos que se relacionam com as percepções que os executivos têm sobre a qualidade dos serviços e as funções associadas com a sua prestação aos clientes.

O modelo proposto por PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1988) vincula as discrepâncias que os clientes percebem na qualidade dos serviços - hiato 5 - com as discrepâncias internas que existem nas empresas fornecedoras de serviços - hiato 1 a hiato 4.

Portanto, segundo PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1988) a qualidade do serviço é percebida pelos consumidores como uma função do tamanho e direção da discrepância 5 que, por sua vez, é função das discrepâncias associadas às especificações, marketing e prestação de serviços. 
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A figura 12 apresenta o modelo conceitual de qualidade do serviço proposto por PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1988).
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Figura 12: Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço.

Fonte: ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

Hiato 1: Discrepância entre as expectativas dos usuários e as percepções da gerência

Ocorre porque os gerentes das empresas nem sempre são cientes das características que indicam, para os clientes, uma alta qualidade do serviço. É possível que não conheçam algumas características fundamentais do serviço que são capazes de satisfazer o desejo dos usuários; ou, mesmo estando cientes delas, é possível que não conheçam o nível de atuação que os usuários desejam no que diz respeito a essas características.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) argumentam que a compreensão deficiente por parte dos gerentes das expectativas e preocupações autênticas dos usuários, com muita probabilidade provocará que o serviço que se presta não satisfaça plenamente suas expectativas - hiato 5.

Portanto, o primeiro e imprescindível passo no aperfeiçoamento da qualidade dos serviços, isto é, a redução do hiato 5, consiste em que a gerência da empresa adquira suficiente informação sobre as expectativas dos usuários, que lhe permita diminuir as discrepâncias ocasionadas pelo hiato 1. 

As principais razões para que se produzam essas discrepâncias são:

3.1.2.1 Inexistência de uma cultura orientada à pesquisa de marketing evidenciada por: 

37. Insuficiente pesquisa de marketing.

38. Uso inadequado dos resultados dessas pesquisas de marketing.

39. Falta de interação entre os gerentes e os usuários.

40. Inadequada comunicação vertical ascendente.

41. Excessivos níveis hierárquicos de mando. 

3.1.2.2 Hiato 2: Discrepância entre as percepções dos gerentes e as especificações ou normas de qualidade

Ocorre quando existem dificuldades para converter as percepções dos gerentes sobre as expectativas dos usuários em especificações ou normas de qualidade do serviço.

Segundo ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990), quando não existem normas padrão para a prestação do serviço ou quando as normas que se aplicam não refletem as expectativas do consumidor, a qualidade do serviço é percebida pelos clientes de maneira inadequada. Pelo contrário, quando existem normas que refletem o que os usuários esperam, é muito provável que a percepção da qualidade se incremente.

Em conseqüência, diminuir a dimensão do hiato 2 estabelecendo normas que respondam às expectativas dos clientes deve produzir um impacto favorável nas expectativas que têm os clientes sobre a qualidade do serviço.

As principais razões para que se produza essa discrepância são:

42. Deficiências no compromisso que assume a direção com a qualidade do serviço.

43. Percepção de inviabilidade.

44. Erros no estabelecimento das normas ou padrões para a execução das tarefas.

45. Ausência de objetivos.

3.1.2.3 Hiato 3: Discrepância entre as especificações da qualidade do serviço e a prestação do serviço

Ocorre quando o processo de prestação do serviço não cumpre as especificações ou normas da qualidade do serviço, estabelecidas pelos gerentes.

Segundo ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990), quando a prestação do serviço não cumpre com as normas - hiato 3 - tampouco cumprirá com as expectativas dos usuários quanto à qualidade do serviço - hiato 5. A relação direta e implícita entre os hiatos 3 e 5 sugere que a diminuição do hiato 3 - assegurando-se que se utilizem todos os recursos para lograr que as normas se implantem - deveria reduzir o hiato 5.

As principais razões para explicar essa discrepância são:

46. Ambigüidade das funções.

47. Conflitos funcionais.

48. Desajuste entre os empregados e suas funções.

49. Desajuste entre a tecnologia e suas funções.

50. Sistemas inadequados de supervisão e controle. 

51. Falta de controle percebido.

52. Falta de sentido de trabalho em equipe.

3.1.2.4 Hiato 4: Discrepância entre a prestação do serviço e a comunicação externa

Esta discrepância reflete a ruptura entre a coordenação que deve existir entre os responsáveis por prestar os serviços e os responsáveis por sua descrição/promoção.

Quando esses últimos não entendem a realidade da prestação do serviço, podem cair na tentação de fazer promessas exageradas ou não comunicar aos clientes os aspectos que se têm incorporado ao serviço para servir-lhes melhor, tendo como resultado uma baixa percepção da qualidade do serviço.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) afirmam que as comunicações externas podem não só afetar as expectativas do usuário sobre o serviço em si, como também sua percepção sobre a prestação do mesmo serviço. As discrepâncias entre a prestação de um serviço e as comunicações externas que fazem sobre ela afetam negativamente a avaliação que os clientes fazem sobre a qualidade do serviço.

O hiato 4 poderá ser reduzido por meio de uma coordenação eficaz das características reais da prestação do serviço com sua comunicação externa e, em conseqüência, também ficará reduzido o hiato 5.

Os fatores causais dessa discrepância são:

53. Deficiências na comunicação horizontal.

54. Tendência a prometer em excesso.

3.1.2.5 Hiato 5: Discrepância entre as expectativas do serviço e o serviço percebido.

Este hiato representa as discrepâncias potenciais que podem existir, do ponto de vista do cliente, entre o serviço esperado e o serviço percebido.

Em conseqüência, podemos afirmar que o elemento-chave para diminuir o hiato 5 consiste em diminuir os hiatos 1 a 4 e mantê-los no nível mais baixo possível, já que na medida em que existem hiatos - 1 a 4 - os usuários percebem quedas na qualidade do serviço.

Baseado no modelo conceitual das cinco deficiências, foi desenvolvido o modelo que mostra o processo lógico que as empresas poderiam empregar para medir e melhorar a qualidade de seus serviços. Ver figura 4.

Pode-se observar que o processo começa pela compreensão da natureza e da dimensão do hiato 5 e passa pela identificação de evidências relativas à existência dos hiatos 1 a 4, para então iniciar as correções que sejam necessárias.

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) esquematizam o resultado de seus estudos em um modelo ampliado das discrepâncias da qualidade do serviço, em que se apresentam as deficiências da qualidade do serviço, suas causas e as dimensões que os clientes consideram na avaliação da qualidade do serviço, como mostra a figura 5.

Cabe assinalar que a presente pesquisa só vai analisar os hiatos 1 e 5 do modelo conceitual da Qualidade do Serviço. 

3.1.3 SERVQUAL: Um Instrumento para Medir a Qualidade do Serviço

Com base na definição conceitual da qualidade em serviços e nos dez critérios encontrados na investigação exploratória, foi feita uma fase quantitativa com a finalidade de desenvolver um instrumento que permitisse medir as percepções dos usuários sobre a qualidade do serviço - SERVQUAL. (PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al., 1988)
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Figura 13: Modelo do processo para a medição e aperfeiçoamento contínuos da Qualidade do Serviço.

Fonte: ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990
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Figura 14: Modelo ampliado das discrepâncias na Qualidade do Serviço.

Fonte: ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

Essa investigação abrangeu o estudo de usuários de cinco diferentes setores de serviços: reparação e manutenção de equipamentos, banco de varejo, ligações de longa distância, corretores de valores e cartões de crédito.

O instrumento (SERVQUAL) compreende 2 seções:

· uma referente às expectativas, que contém 22 declarações dirigidas a identificar as expectativas gerais dos usuários em relação ao serviço; e

· uma referente às percepções, que contém 22 declarações para medir a percepção da qualidade do serviço relativa a uma determinada empresa da categoria de serviços analisada.

3.1.3.1 Desenvolvimento do SERVQUAL

Com base na recopilação de dados e em várias análises que incluíam os dez critérios da qualidade do serviço identificados na fase exploratória, foram desenvolvidos 97 itens. 

Cada item foi condensado em pares de declarações, uns para medir as expectativas, com respeito à generalidade das empresas que se situam dentro da categoria do serviço que está sendo pesquisada, e os outros para medir as percepções, com respeito à empresa em particular cuja qualidade do serviço esteja sendo investigada.

Cada declaração foi posta na escala de Likert de 7 pontos, que vai de 1 (discordo muito) até 7 (concordo muito). 

Após essa primeira fase de 97 itens, foram feitos vários processos de depuração para eliminar itens que demonstraram ser incapazes de discriminar com precisão entre os entrevistados com diferentes percepções da qualidade com respeito às empresas avaliadas.

A informação obtida dos questionários foi trasladada a uma pontuação que mostra a valoração "percepção menos expectativas" para os diferentes itens. Pontuação que vai desde +6 até -6, sendo as pontuações positivas maiores as que representam uma qualidade melhor do serviço percebida. Analisando as diferenças de pontuação recorrendo a diversas análises estatísticas, foi possível eliminar aproximadamente duas terças partes dos itens selecionados a princípio e consolidar alguns critérios que mostraram um alto nível de coincidência em vários critérios novos e combinados. 

PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1988) verificaram a confiabilidade e validade da escala condensada, aplicando-a a quatro amostras independentes de aproximadamente 190 usuários cada. A análise de dados proveniente das quatro amostras permitiu depurar ainda mais o instrumento e confirmar sua confiabilidade e validade, chegando esse instrumento a conter 22 declarações que incluem as cinco dimensões da qualidade dos serviços: elementos tangíveis, confiabilidade, capacidade de resposta, segurança e empatia. As declarações para cada uma das dimensões são apresentadas no Tabela 12, a seguir.

3.1.3.2 Resultados da aplicação do SERVQUAL

ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) afirmam que as cinco dimensões SERVQUAL conformam uma representação precisa das dimensões que os usuários utilizam para avaliar a qualidade dos serviços já que constituem o resultado da análise sistemática das avaliações realizadas com centenas de entrevistados em vários setores do serviço. Em conseqüência, é razoável concluir que os usuários poderiam considerar muito importantes as cinco dimensões sem excluir nenhuma. 

Tal como se pode observar na tabela 1, os entrevistados dos quatro setores avaliaram a importância das dimensões SERVQUAL numa escala de 1 - nada importante - e 10 - muito importante - e a dimensão mais importante em sua avaliação da qualidade de um serviço. A pesquisa foi feita em quatro setores de serviços: cartões de crédito, reparação e manutenção de equipamento, ligações de longa distância e banco de varejo.

	Dimensões

de Avaliação
	Declarações

	Elementos Tangíveis
	· Têm equipamentos mais avançados tecnologicamente

· Têm as instalações físicas visualmente atraentes

· Têm empregados de boa aparência – bem vestidos, limpos e organizados

· Têm elementos materiais relacionados com o serviço (folhetos, manuais etc.) visualmente atraentes

	Confiabilidade
	· Quando marcam algo para uma certa data, o fazem

· Quando os clientes têm um problema, mostram um sincero interesse em resolvê-lo

· Realizam bem o serviço da primeira vez

· Concluem o serviço no tempo prometido

· Insistem em manter um histórico de trabalhos sem erros

	Capacidade de Resposta
	· Têm empregados que comunicam aos clientes quando se concluirá a realização do serviço

· Têm empregados que prestam um serviço mais rápido a seus clientes

· Têm empregados que sempre estão dispostos a ajudar os clientes

· Têm empregados que nunca estão muito ocupados para responder às perguntas dos clientes

	Segurança
	· Têm empregados que transmitem, por seu comportamento, confiança aos clientes

· Fazem que o cliente se sinta seguro em suas transações com a organização

· Têm empregados que são sempre amáveis com os clientes

· Têm empregados com conhecimentos suficientes para responder às perguntas dos clientes

	Empatia
	· Dão aos seus clientes um atendimento individual

· Têm horários de trabalho mais convenientes para todos os clientes

· Têm empregados que oferecem um atendimento personalizado aos seus clientes

· Preocupam-se pelos melhores interesses de seus clientes

· Têm empregados que compreendem as necessidades específicas de seus clientes


Tabela 12 Declarações para cada uma das dimensões de avaliação da Qualidade do Serviço

Fonte:
ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service.
New York: The Free Press, 1990

Os valores mais altos - na escala de 10 pontos - foram assinalados para confiabilidade, responsividade e segurança. No entanto, a empatia obteve uma qualificação acima de nove nas quatro áreas de serviço e a dimensão de elementos tangíveis com pontuação mais baixa em comparação com as outras dimensões, encontra-se na parte superior da escala de 10 pontos. Pode-se observar também que a confiabilidade foi considerada a dimensão mais importante quando se avalia a qualidade dos serviços e que os elementos tangíveis são menos importantes.

	
	Importância média valorada em uma escala 10
	Porcentagem de respostas que indicam a dimensão mais importante

	Usuários de cartões de Credito (n=187)
	

	Elementos tangíveis
	7,43
	0,60

	Confiabilidade
	9,45
	48,60

	Capacidade de resposta
	9,37
	19,80

	Segurança
	9,25
	17,50

	Empatia
	9,09
	13,60

	Clientes de Reparações e Manutenção (n=183)
	

	Elementos tangíveis
	8,48
	1,20

	Confiabilidade
	9,64
	57,20

	Capacidade de resposta
	9,54
	19,90

	Segurança
	9,62
	12,00

	Empatia
	9,30
	9,60

	Clientes de Ligações de Longa Distancia (n=184)
	

	Elementos tangíveis
	7,14
	0,60

	Confiabilidade
	9,67
	60,60

	Capacidade de resposta
	9,57
	16,00

	Segurança
	9,29
	12,60

	Empatia
	9,25
	10,30

	Usuários bancários (n=177)
	
	

	Elementos tangíveis
	8,56
	1,10

	Confiabilidade
	9,44
	42,10

	Capacidade de resposta
	9,34
	18,00

	Segurança
	9,18
	13,60

	Empatia
	9,30
	25,10


Tabela 13 Importância das dimensões SERVQUAL em quatro setores de serviços

Fonte:
ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

Estudos posteriores, baseados nas respostas de 1936 usuários e aplicados em 5 empresas de serviços (dois bancos, duas companhias de seguros e uma empresa de ligações de longa distância), mostram a importância que percebem os usuários em cada uma das cinco dimensões, utilizando uma escala de 1 a 100 pontos. Ver figura 6.

Pode-se observar que a dimensão mais importante é a confiabilidade, seguida de capacidade de resposta, segurança e empatia. Já a dimensão elementos tangíveis é considerada de menor importância relativa.

Esses estudos permitiram concluir que, ainda quando possível, a qualificação relativa das dimensões varia em função das percepções dos usuários. A preocupação número um dos usuários de hoje em dia, à margem do tipo de serviço, refere-se à confiabilidade; e, em termos gerais, a dimensão que tem menor importância para os usuários na avaliação da qualidade dos serviços é a dos elementos tangíveis (ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al., 1990).
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Figura 15: Importância relativa das dimensões SERVQUAL quando os usuários utilizaram uma escala de 100 pontos.

Fonte:
ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

Baseados na mesma amostra, os resultados das cinco empresas pesquisadas mostraram, em relação à pontuação SERVQUAL para o Hiato 1 (percepção - expectativa) em cada uma das cinco dimensões sobre o total da amostra de usuários são expostos na figura 16.

Pode-se observar do ponto de vista dos clientes as deficiências na qualidade do serviço. Observa-se que a dimensão mais importante, Confiabilidade, tem a pontuação mais baixa em SERVQUAL e a segunda dimensão mais importante, Capacidade de Resposta, tem a segunda pontuação mais baixa.

A dimensão menos importante, elementos tangíveis, mostra uma pontuação positiva em SERVQUAL, o que quer dizer que as empresas pesquisadas superam em média, as expectativas nessa dimensão.
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Figura 16: Média das pontuações de SERVQUAL em função das dimensões sobre o serviço (n=1.936)

Fonte: ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990.

Da mesma maneira, foi aplicado o questionário SERVQUAL aos membros da direção das empresas pesquisadas para a medição do Hiato 1 (discrepâncias entre as expectativas dos clientes e as percepções dos gerentes sobre essas expectativas). Os resultados são mostrados na tabela 14.

Pode-se observar que, para a dimensão elementos tangíveis, existe uma diferença considerável em comparação às outras dimensões, na percepção das expectativas por parte da direção. Nos critérios Confiabilidade, Capacidade de Resposta e Segurança, a percepção do pessoal diretivo foi significativamente mais precisa que no critério de empatia. Mas, no nível geral, as avaliações tanto dos clientes como da direção não mostraram diferenças consideráveis.

	Dimensões
	Clientes
	Diretivos

	Elementos tangíveis
	5.29
	5.54

	Confiabilidade
	6.48
	6.39

	Capacidade de resposta
	6.40
	6.32

	Segurança
	6.47
	6.43

	Empatia
	6.25
	6.06

	Total
	6.19
	6.15


Tabela 14 Comparação das expectativas dos clientes com as percepções dessas expectativas pelo pessoal de direção

Fonte: ZEITHAML XE "ZEITHAML" , V. A.; PARASURAMAN XE "PARASURAMAN" , A.; BERRY XE "BERRY"  L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free Press, 1990

3.1.3.3 Validação do SERVQUAL.

Desde a sua publicação em 1988, o SERVQUAL não esteve isento de críticas. Diversos autores têm questionado a validade do modelo e a existência de certos problemas na aplicação, propondo modelos alternativos. Já os autores do SERVQUAL têm revisado o questionário e o modelo de qualidade do serviço, respondendo às criticas e sugestões apresentadas por diversos autores.

Cronin e Taylor (1992, 1994) propõem um instrumento de medição alternativo, a escala SERVPERF, a qual está composta dos 22 itens da escala SERVQUAL, utilizados exclusivamente para medir as percepções do serviço. Já PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1994a) ratificaram seu modelo com base na diferença entre percepções e expectativas.

Buttle (1996) realiza dois tipos de críticas, teóricas e operacionais. Entre as críticas teóricas, menciona o paradigma em que se baseia o SERVQUAL, a utilização de diferenças entre percepção e expectativas como base para a avaliação do serviço, a orientação ao processo e não ao resultado do serviço e o número de dimensões. 

Entre as críticas operacionais, faz referência às expectativas, o número de itens na escala, a influência dos momentos de verdade na avaliação da qualidade do serviço, a confusão que origina duplicar as perguntas para as expectativas e percepções e a escala utilizada, entre outras.

Com respeito ao paradigma em que se baseia o SERVQUAL, Teas (1993, 1994) e Cronin e Taylor (1992, 1994), questionam a relação causa-efeito entre qualidade do serviço e satisfação do consumidor e sobre ambas na intenção de compra. PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1994) propõem a realização de mais pesquisas sobre o assunto e a hipótese a ser testada numa relação causa-efeito de satisfação do consumidor e qualidade do serviço.

Outros autores têm defendido o uso do SERVQUAL na avaliação da qualidade do serviço. BIGNÉ et al. XE "BIGNÉ et al."  (1997) realizaram um estudo comparativo para comparar a confiabilidade dos instrumentos SERVQUAL e SERVPERF, assim como a universalidade das cinco dimensões de avaliação da qualidade do serviço. Suas conclusões foram que as cinco dimensões analisadas podem ser universais para medir a qualidade do serviço e que a escala SERVQUAL é mais confiável que a SERVPERF pelo menos nos serviços que foram objeto de estudo - hospitais e universidades.

As diversas críticas e defesas do modelo de avaliação da qualidade do serviço, tanto teóricas como operacionais, e o uso do SERVQUAL, têm demonstrado o interesse dos pesquisadores, o que faz que esses conceitos estejam num processo de melhoria, sendo cada vez mais utilizados em diversas áreas.

3.2 HABILIDADES DE LIDERANÇA - PESQUISA KOUZES XE "KOUZES"  E POSNER XE "POSNER"  (1997)

Em 1983, James M. KOUZES XE "KOUZES"  e Barry Z. POSNER XE "POSNER"  iniciaram um estudo para saber o que as pessoas faziam quando se encontravam em sua melhor fase no tocante à liderança de outras pessoas. Partindo do pressuposto que, para descobrir as práticas mais adequadas, não se devia entrevistar as "estrelas" de excelentes empresas, supuseram que se pedissem a pessoas comuns que descrevessem experiências extraordinárias, descobririam padrões de ação que levariam ao sucesso.

A pesquisa foi conduzida por meio de estudos de casos em que as pessoas contavam suas melhores experiências pessoais de liderança e entrevistas aprofundadas com gerentes de nível médio e alto em organizações dos setores público e privado.

Até 1987, foram coletados mais de 550 estudos de casos das melhores experiências pessoais. Estudos posteriores têm registrado milhares de outros casos incluindo líderes comunitários, estudantes, religiosos e governamentais, além de centenas de outros em cargos não gerenciais (KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" ,1997).

Até 1995, os autores haviam realizado mais de 2500 estudos de caso. Realizaram, ainda, outros 500 estudos de pessoas que responderam a uma versão resumida do questionário de melhores experiências pessoais, e um total de mais de 300 entrevistas aprofundadas (KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997). 

A partir da análise dos melhores casos pessoais e das entrevistas aprofundadas, foi desenvolvido um modelo de liderança e um instrumento quantitativo - LPI, Leadership Practices Inventory - para avaliar os comportamentos de liderança que foram descobertos.

3.2.1 Características do Líder

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  realizaram uma pesquisa para determinar as características dos líderes em função das expectativas que os seguidores têm em relação àqueles. Esta pesquisa foi iniciada em 1980 com o exame de vários executivos dos setores privado e governamental, sendo identificados 225 valores, traços e características diferentes. Análises de conteúdo realizadas por julgadores independentes reduziram o número de itens para 15 categorias. Estudos posteriores refinaram diversas categorias e foram acrescentadas algumas novas categorias. Atualmente, a lista contém 20 características.

A tabela 3 mostra os resultados da pesquisa feita em 1987 e 1995 envolvendo mais de 20.000 pessoas em quatro continentes.

Conforme demonstra a tabela, as pessoas admiram os líderes que são:

· Honestos.

· Antecipadores dos acontecimentos.

· Inspiradores.

· Competentes.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), essas características são consideradas as mais importantes para exercer a liderança. Observa-se que essas quatro características têm permanecido no topo da lista durante as duas pesquisas e em um intervalo de tempo de 8 anos, aumentando a importância relativa de maneira considerável nas características de antecipar os acontecimentos e inspiração.

A característica de ser honesto foi escolhida com maior freqüência (88%) do que as outras características. Essa característica é lograda através do comportamento do líder e a coerência com suas palavras, estabelecendo um conjunto de valores e pondo-os em prática.

Os líderes devem antecipar os acontecimentos, isso é, devem ter senso de direção e preocupação quanto ao futuro da organização e capacidade de estabelecer ou escolher o destino para o qual a organização deve seguir.

	Características
	Entrevistados em 1995: Porcentagem de Opções
	Entrevistados em 1987: Porcentagem de Opções

	Honesto
	88
	83

	Antecipa os acontecimentos
	75
	62

	Inspirador
	68
	58

	Competente
	63
	67

	Justo
	49
	40

	Que apóia
	41
	32

	Liberal
	40
	37

	Inteligente
	40
	43

	Franco
	33
	34

	Confiável
	32
	32

	Corajoso
	29
	27

	Cooperativo
	28
	25

	Imaginativo
	28
	34

	Zeloso
	23
	26

	Determinado
	17
	20

	Maduro
	13
	23

	Ambicioso
	13
	21

	Leal
	11
	11

	Autocontrolado
	5
	13

	Independente
	5
	10


Tabela 15 Características dos líderes admirados

Fonte:
KOUZES XE "KOUZES" , J. M. e POSNER XE "POSNER" , B. Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus, 1997

Nota: As porcentagens representam entrevistados de quatro continentes: América, Ásia, Europa e Austrália. A maior parte, porém, é dos Estados Unidos.

Um estudo feito por JURAN XE "JURAN" 
 (citado por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997), da Universidade de Columbia, mostra que 75% dos entrevistados (executivos de Japão, Europa Ocidental, América Latina e Estados Unidos) naquela investigação classificaram "possuir uma forte visão de futuro" como a qualidade muito importante do executivo principal de então; para após o ano 2000, essa característica recebe o voto quase unânime de 98%.

As pessoas esperam que os líderes sejam inspiradores, entusiastas, vigorosos e confiantes acerca do futuro. O líder deve comunicar a visão de maneira que encoraje as pessoas, passar entusiasmo, energia e atitude positiva para conferir ao trabalho maior significado.

As pessoas esperam que os líderes sejam competentes para guiá-los ao destino escolhido, enxergando no líder capacidade e eficácia. A capacidade do líder não consiste em dominar os conhecimentos técnicos da organização, mas em conhecer o verdadeiro estado das operações da organização antes de promover mudanças ou tomar decisões.

O tipo de competência necessária aos líderes é aquela que agrega valor, segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), ao referir que a competência funcional pode ser necessária mas não suficiente, já que os líderes são considerados competentes quando possuem um histórico de vitórias, experiência em liderança e capacidade de demonstrar habilidades de desafiar, inspirar, capacitar, mostrar o caminho e encorajar.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), honestidade, inspiração e competência são consideradas fontes de credibilidade dos líderes, ao se fazer uma comparação com os critérios que os pesquisadores utilizam para estudar a credibilidade das fontes de informação; eles avaliam nas pessoas: honestidade, dinamismo e experiência.

A credibilidade do líder cresce quando os seguidores confiam em sua palavra, sentem seu entusiasmo e arrebatamento com relação ao rumo que a organização deve seguir e as habilidades necessárias para liderar.

Assim sendo, os líderes devem ter credibilidade e capacidade de antecipar o futuro, um senso de direção e uma visão de futuro.

3.2.2 Modelo de Liderança: As 5 Regras ou Princípios Básicos da Liderança Exemplar

As análises de casos e questionários mostraram certos padrões comuns de ação que permitiram desenvolver um modelo de liderança composto por cinco regras ou princípios básicos que permitem aos líderes fazer coisas extraordinárias:

1. Desafiar o estabelecido

2. Inspirar uma visão compartilhada

3. Permitir que os outros ajam

4. Apontar o caminho

5. Encorajar o coração

Com base nas cinco regras ou princípios básicos fundamentais da liderança exemplar, KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) propõem um conjunto de comportamentos que serve de base para que se aprenda a liderar, que chamaram de "Os Dez Compromissos da Liderança".

O relacionamento entre as "Cinco Regras Básicas de Liderança Exemplar" e os "Dez Compromissos da Liderança" é mostrado na Tabela 16.

	Principio Básico de Liderança
	Compromisso

	1. Desafiar o Estabelecido
	1. Procurar oportunidades desafiadoras para mudar, crescer, inovar e melhorar

2. Experimentar, arriscar-se e aprender com os erros

	2. Inspirar uma Visão Compartilhada 
	3. Inspirar um futuro enaltecedor e enobrecedor

4. Arregimentar os outros para uma visão comum mediante o apelo aos valores, interesses, esperanças e sonhos deles

	3. Permitir que os Outros Ajam
	5. Incentivar a colaboração mediante a promoção de objetivos cooperativos e o desenvolvimento da confiança

6. Fortalecer as pessoas ao distribuir poder, possibilitar a escolha, desenvolver a competência, designar tarefas críticas e proporcionar apoio explícito

	4. Apontar o Caminho
	7. Estabelecer o exemplo ao se comportar de modo coerente com os valores compartilhados

8. Alcançar pequenas vitórias capazes de promover o progresso consistente e estabelecer compromissos

	5. Encorajar o Coração
	9. Reconhecer as contribuições individuais para o êxito de qualquer projeto

10. Celebrar com regularidade as realizações da equipe


Tabela 16 As "Cinco Regras ou Princípios Básicos da Liderança Exemplar" e os "Dez Compromissos da Liderança"

Fonte:
KOUZES XE "KOUZES" , J. M. e POSNER XE "POSNER" , B. Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus, 1997

3.2.2.1 Desafiar o Estabelecido
3.2.2.1.1 Procurar Oportunidades Desafiadoras para Mudar, Crescer, Inovar e Melhorar

A liderança requer mudanças no ambiente da organização. Por esta razão, os líderes devem procurar modos de alterar radicalmente o status quo, criando algo completamente novo, e de encontrar processos novos e revolucionários, derrotando o sistema vigente.

Para alcançar tal objetivo, os líderes devem incentivar a mudança, assumir riscos e aceitar a responsabilidade de fazer com que as mudanças aconteçam.

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) descobriram três fatores essenciais que levaram os líderes a fazer coisas extraordinárias:

· Despertar a motivação intrínseca:

Por meio de um conjunto claro de desafios, que leve a encarar as situações de outro ângulo, procurando ou criando oportunidades para fazer com que as pessoas ultrapassem seus níveis anteriores de desempenho, considerando que o desafio não seja tão grande a ponto de se tornar desestimulante.

Para que as pessoas atinjam seu melhor desempenho, elas devem estar convencidas de que o projeto em questão requer o uso de todas as suas habilidades e talentos, encarando-o como agradável e desafiador, assim como também devem saber o que os outros podem fazer e reconhecer o que os outros julgam desafiador.

O uso de motivadores extrínsecos impõe limitações severas à capacidade da organização de atingir a excelência e utilizar, de maneira plena, o potencial dos funcionários, desperdiça o talento humano e drena os recursos da empresa.

· Equilibrar o paradoxo das rotinas:

Nas organizações as rotinas podem de maneira inconsciente manter o status quo e impedir a mudança. Se as organizações querem progredir, então os líderes devem ser capazes de detectar quando as rotinas tornam-se disfuncionais e manter as rotinas essenciais que servem aos valores-chave da organização.

O problema crítico dos líderes não consiste em que rotinas ter. Aquelas rotinas essenciais que servem aos valores-chave da organização devem ser veneradas, as demais devem ser extintas. As rotinas que ajudam à organização devem ser estimuladas.

· Utilizar a Visão Exterior:

Os líderes devem usar sua visão exterior para detectar as mudanças, permanecendo sensíveis às realidades externas, através das comunicações internas e externas provenientes dos clientes ou do pessoal de dentro da organização, mantendo sempre os canais de comunicação abertos e vivos. Eles devem sair e falar com seus seguidores, ouvi-los e permanecer em contato com eles. 

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), quando tiramos os olhos da realidade externa e nos viramos para dentro a fim de admirar as belezas de nossa própria organização, podemos ser arrastados pelo turbilhão da mudança.

3.2.2.1.2 Experimentar, arriscar-se e aprender com os erros

Os líderes devem desafiar o estabelecido, explorando sempre coisas novas, sendo receptivos a novas idéias e dispostos a ouvir, pondo em prática as idéias ainda não testadas e aceitando os riscos que acompanham todos os experimentos. Essas idéias exigem criatividade do indivíduo e inovação da empresa.

Portanto, toda inovação exige que se assumam riscos, o que é de fundamental importância para o desenvolvimento da organização, tendo em consideração que, ao experimentar meios inovadores, os líderes põem em risco a si próprios e a outras pessoas.

Uma das diferenças mais marcantes que distinguem o líder do burocrata é a inclinação do líder para encorajar as outras pessoas a assumirem riscos, a enfrentarem o desconhecido em vez de se refugiarem na segurança.

Tiani e Dubois (citados por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997), através dos seus programas de desenvolvimento para executivos nos quais os participantes aprendem a confiar, assumir riscos, solucionar problemas em grupo e a trabalhar em equipe, demonstraram que todo líder exemplar, para transformar a incerteza em resultados positivos, deve:

· Aprender com os erros: 

O fracasso desempenha um papel importante no sucesso das organizações, já que não existe aprendizado sem erros e que não existe um teste para determinar o nível adequado de risco de um empreendimento. Já a avaliação dos riscos de um empreendimento pode ser feita, comparando-se as habilidades dos membros da equipe com as exigências da tarefa, devendo-se considerar custos e benefícios, bem como as possíveis perdas comparadas com os ganhos.

Os participantes do estudo de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  demonstraram que os erros e os fracassos foram importantes para o sucesso, e que, sem essas experiências, os líderes não teriam conseguido realizar suas aspirações.

· Incentivar a persistência e a coragem de assumir riscos:

Por meio do fortalecimento psicológico, evitando-se os erros e o estresse ocasionados durante as mudanças.

Nossa visão dos acontecimentos contribui para reforçar nossa capacidade de lidar com o estresse: com uma visão positiva, podemos transformar acontecimentos estressantes em situações administráveis ou desejáveis, em vez de retrocedermos ou evitarmos o assunto. 

· Fazer com que algo aconteça:

Em tempos de incerteza, as empresas precisam mais da liderança de que em tempos de estabilidade, devendo os líderes ter a iniciativa e a capacidade de fazer com que algo aconteça sob condições de incerteza e urgências extremas.

3.2.2.2 Inspirar uma Visão Compartilhada

3.2.2.2.1 Inspirar um futuro enaltecedor e enobrecedor

Uma característica muito importante encontrada na pesquisa feita nos líderes é a capacidade de olhar para além do horizonte de tempo e imaginar a possibilidade de fazer coisas extraordinárias, antecipando o futuro, se ocupar com pensamentos sobre o futuro da organização e projetá-los adiante no tempo, isso é, ter uma "visão".

Uma pesquisa feita por Gary Hamel e C.K. PRAHALAD XE "PRAHALAD" 
 (citada por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997) sobre as estratégias, mostra que menos de 3% da energia dos gerentes sêniores é devotada à elaboração de uma perspectiva coletiva do futuro.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), os líderes têm essa capacidade de vislumbrar o futuro pelo domínio de dois fatores essenciais:

· Imaginar o ideal:

A visão é uma imagem ideal e singular do futuro.

· Ideal, porque revela as preferências com relação aos valores da organização, em busca de padrões de excelência.

· Singular, porque se distingue de todas as demais organizações, fomentando o orgulho, reforçando o respeito próprio e a auto-estima.

· Orientação futura, porque são afirmações de destino concretizadas ao longo de diferentes períodos de tempo.

· Imagem, porque para antecipar o futuro é preciso conseguir um retrato mental de como será a organização, antes de iniciar o projeto.

· Intuir o futuro:

A intuição e a visão encontram-se diretamente ligadas, ela - a intuição - tem a capacidade de retratar e imaginar o futuro. É uma mescla de conhecimento e experiência, que uma vez armazenada no inconsciente torna-se a base da intuição.

A capacidade de intuir o futuro é lograda através do conhecimento adquirido e da experiência passada em uma organização, profissão ou atividade, devendo-se tornar mais ampla nossa capacidade de intuir quanto mais profunda seja a compreensão dos acontecimentos.

Um estudo feito por Omar A. El Sawy
 (citado por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997) para a compreensão da importância da experiência passada para o planejamento do futuro mostrou que a aprendizagem do sentido de nosso mundo se dá de maneira retrospectiva e toda a compreensão se origina da reflexão e da observação do passado e a construção do futuro se dá mediante algum tipo de extrapolação, na qual, o passado é um prólogo e a abordagem do futuro é feita com base na observação do passado.

Embora o conhecimento e a experiência sejam fontes da intuição, não bastam, por si sós, para produzir uma imagem ideal do futuro. Essa imagem deve também explorar o presente, pois, se o passado fornece o conhecimento e a experiência necessários para a ação, é o presente que fornece a oportunidade de colocá-la em prática.

3.2.2.2.2 Arregimentar os outros para uma visão comum

As visões não são suficientes para criar um movimento organizado ou provocar mudanças significativas na organização, se fossem vistas apenas pelos líderes. Já a aceitação e o comprometimento com a visão por parte dos membros da organização fazem com que as mudanças possam ter êxito. 

Portanto, os líderes devem envolver os membros da organização de modo que possam ver como seus próprios interesses e aspirações são coerentes com a visão e desenvolver as habilidades necessárias para transmitir essa crença.

Quando os líderes articulam sua visão com clareza para a organização, os seguidores conseguem aumentos significativos em satisfação com o emprego, motivação, compromisso, lealdade, compreensão clara dos valores, produtividade etc.

A pesquisa de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  mostra que a prática da visão compartilhada é, entre as cinco regras fundamentais da liderança exemplar, a que se aplica com menor freqüência, provoca maior desconforto e só 10% dos entrevistados as consideram inspiradoras.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), para levar os outros a compartilhar a visão, os líderes devem cumprir três regras essenciais para arregimentar os outros.

· Descobrir e apelar para um propósito comum:

Os líderes devem identificar os seguidores e descobrir suas aspirações comuns, mostrando a eles como serão atendidas pela visão de longo prazo e como suas necessidades poderão ser satisfeitas. 

Os líderes conseguem incentivar o sentido de realização, ao comunicar o significado e a importância do trabalho da organização, a fim de que as pessoas entendam o valor de seu papel individual.

· Dar vida à visão:

Os líderes devem conferir tangibilidade à visão intangível, pondo-a em manifesto para que os seguidores a sintam, mediante o uso de uma linguagem poderosa, de um estilo positivo de comunicação e de expressividade não verbal.

· Linguagem poderosa, com o uso de metáforas e outras figuras de linguagem para comunicar a identidade compartilhada.

· Estilo positivo de comunicação, para encontrar nas pessoas um sentimento de realizar tudo o que desejarem.

· Uso de expressões humanas, que mostra o relacionamento que o líder tem para com seus seguidores, tais como o carisma.

Demonstrar convicção pessoal:

O principal fator que inibe o envolvimento dos outros com uma visão comum é a falta de convicção pessoal, por isso os líderes devem ser otimistas com a sua crença.

3.2.2.3 Permitir que os Outros Ajam

3.2.2.3.1 Incentivar a colaboração

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) argumentam que os líderes devem incentivar a colaboração para alcançar e manter um alto desempenho (ao contrário da competição, que quase nunca resulta no melhor desempenho), baseados em pesquisas que mostram que os líderes que promovem a colaboração tendem a desfrutar de uma credibilidade muito maior do que os que incentivam a competição entre os membros da organização.

Quando os líderes incentivam a colaboração, aumentam sua credibilidade, sua influência e elevam os níveis de satisfação e compromisso dos seguidores com relação ao emprego. Essa necessidade de colaboração torna a liderança mais essencial e dá um benefício pessoal para o líder ao aumentar sua credibilidade.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), para incentivar a colaboração, os líderes têm de dominar os seguintes aspectos essenciais:

· Desenvolver objetivos cooperativos:

O estabelecimento de metas compartilhadas faz com que os indivíduos trabalhem juntos e precisem uns dos outros para obter êxito. Para desenvolver esses objetivos, os líderes devem:

· Apoiar a reciprocidade, estabelecendo com rapidez normas de reciprocidade entre as equipes e os indivíduos. A reciprocidade como estratégia de longo prazo minimiza o risco de abuso, conduzindo à previsibilidade e à estabilidade dos relacionamentos, conseguindo mais chances de ser bem sucedidas. Portanto, o líder tem de garantir que cada parte compreenda os interesses da outra e o que cada uma delas tem a ganhar com a colaboração.

· Apoiar a interação contínua para quebrar barreiras entre as pessoas, promovendo sentimentos positivos de uns com relação aos outros. Pesquisas mostram que as pessoas que têm interações duráveis e freqüentes tendem a cooperar mais no presente (Axelrod
, citado por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997).

· Enfatizar os resultados de longo prazo, assegurando que os benefícios da cooperação sejam maiores que os benefícios com a falta de cooperação. Já os líderes que alinham os seguidores em uma visão comum têm muito mais chances de obter sua cooperação do que aqueles que focalizam vitórias no curto prazo.

· Procurar soluções integradoras:

Os líderes que incentivam a colaboração buscam soluções integradoras porque fazem com que as pessoas troquem a mentalidade para uma perspectiva positiva do trabalho conjunto. Para incentivar soluções integradoras, os líderes devem:

· Focalizar os ganhos e não as perdas, de modo que ambas as partes vejam o que ganharão com o acordo. As pessoas mostram-se mais dispostas a fazer concessões quando se focalizam os lucros a serem obtidos em vez de se enfatizarem os possíveis custos.

· Compartilhar informações e recursos, para que as pessoas se sintam envolvidas na tomada de decisões que as afetam. A diversidade de opiniões proporciona ao líder um fórum mais aberto para que sejam abordados e debatidos pontos de vista concorrentes.

· Obter apoio por intermédio de meios de troca alternativos, para satisfazer as necessidades dos seguidores e reduzir o nível de risco, sendo importante a identificação do que os seguidores querem ou precisam, considerando estas diferenças como oportunidades criativas.

Construir relacionamentos de confiança:

A confiança constitui o ponto central dos relacionamentos humanos dentro e fora da organização e deve ser construída para examinar os pontos de vista alternativos e utilizar as habilidades e os conhecimentos de outras pessoas, facilitando o trabalho, formando a base para uma compreensão maior, tanto entre os indivíduos, como entre os departamentos de uma organização.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), para obter a confiança, os líderes devem confiar nas pessoas, já que a falta de confiança nos relacionamentos distorce a energia e a criatividade necessárias para a busca de soluções abrangentes e realistas.

3.2.2.3.2 Fortalecer as pessoas

Outro ponto importante para permitir que as pessoas ajam é fortalecê-las, criando um clima em que se sintam envolvidas, importantes, fortes, capazes e comprometidas com a organização, pela distribuição de poder, ou seja, que os seguidores assumam a propriedade e responsabilidade por seus atos.

Quando as pessoas se sentirem fortes, capazes e eficazes, poderão fazer coisas extraordinárias. Os que se sentem fracos, incompetentes e insignificantes, apresentam sempre um desempenho fraco. Já as pessoas com maior poder de decisão, mais autoridade e mais informação, tendem a utilizar suas energias para produzir resultados extraordinários.

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) identificaram cinco fatores essenciais da liderança para compartilhar o poder com as pessoas que ajudam a fortalecer os outros:

· Assegurar a autoliderança:

Colocando as pessoas no controle de suas próprias vidas, por meio da distribuição do poder dos líderes, porque quanto mais as pessoas acreditarem que podem influenciar e controlar a organização, maiores serão a eficiência da organização, o aumento da realização pessoal com o emprego e o desempenho de toda a organização.

Também se pode assegurar a autoliderança, através da confiança que o líder tem nas pessoas, respeitando seus talentos, sendo muito sensível com relação a cada um deles e às suas necessidades particulares.

· Proporcionar a capacidade de escolha:

Os líderes devem proporcionar um tipo de trabalho que permita às pessoas tomar decisões e fazer escolhas que afetem a maneira como o trabalho é feito, melhorando o desempenho da organização.

A capacidade de escolha incentiva a criatividade e a flexibilidade dos processos, assim como a maior liberdade de movimentos e contatos dentro da organização, evitando a necessidade de se envolver outros níveis gerenciais para se conseguir uma decisão.

· Desenvolver a competência:

Através do investimento no desenvolvimento dos conhecimentos, das aptidões, informações e recursos das pessoas, necessários para realizar o trabalho com eficácia, colocando as pessoas no centro dos problemas para que desenvolvam suas capacidades.

· Designar tarefas críticas:

Os líderes devem designar tarefas críticas que eduquem seus seguidores e sejam capazes de desenvolver seus talentos.

· Oferecer apoio explícito:

Através do reconhecimento dos esforços das pessoas e dos grupos. Demonstrar apoio também pode ser possível, por meio de interações freqüentes das pessoas com gente importante ou de outros departamentos, consolidando esse relacionamento para entrar em contato com outras pessoas que podem ajudar a realizar outras tarefas, e incentivá-las a se ajudarem mutuamente.

3.2.2.4 Apontar o Caminho

3.2.2.4.1 Estabelecer o exemplo

Os líderes aproveitam as oportunidades para mostrar aos outros, pelo exemplo, que estão comprometidos com as aspirações que defendem, tornando tangíveis as visões e os valores, sendo claros a respeito de seus valores, sabendo o que eles representam e colocando-os em prática.

Os líderes também representam grupos de pessoas e seguidores que têm necessidades e interesses, valores e visões, devendo basear seus atos em um conjunto coletivo de metas e aspirações.

Portanto, os líderes devem estabelecer o exemplo ao se comportar de modo coerente com os valores compartilhados para manter sua credibilidade.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), para dar o exemplo e manter sua credibilidade, os líderes devem dominar os seguintes fatores essenciais:

· Esclarecer os valores e crenças pessoais:

Os valores representam um padrão comum, com base nos quais as pessoas podem calibrar suas decisões e ações. Eles devem ser claros e estar alinhados aos princípios que defendem os líderes e coerentes com as aspirações dos seguidores.

· Reunir os seguidores em torno de valores compartilhados:

Na falta de um acordo sobre os valores, tanto os líderes como os seguidores e suas organizações correm o risco de perder credibilidade.

Quando existe uma coerência entre os valores individuais e os da organização, há um resultado significativo para os líderes e suas organizações, mostrando-se os seguidores mais confiantes quando os líderes buscam o consenso em torno de valores compartilhados e havendo perdas na eficácia pessoal e da produtividade quando se lida com valores incompatíveis.

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) afirmam que os líderes não podem impor seus valores aos membros da organização. O consenso sobre os valores é mais difícil de alcançar do que a clareza e, sem consenso, seria difícil implantá-los em toda a organização.

Portanto, também é trabalho dos líderes envolver as pessoas para criar valores compartilhados, participando do processo de criação e proporcionando-lhes a oportunidade de debater o significado dos valores e a influência das posições da organização sobre suas crenças e comportamentos pessoais. 

· Observar com atenção e constância como esses valores são vivenciados:

Prestar atenção como esses valores são vivenciados pelo líder e por seus seguidores é também um aspecto importante para a credibilidade do líder. Os seguidores são os que prestam mais atenção aos valores que realmente utilizamos, isso é, os valores praticados, do que ao que dizemos que acreditamos que deveriam ser os valores adotados.

Os líderes dão vida aos valores compartilhados através de seus atos e decisões em uma variedade de situações: reuniões, entrevistas, telefonemas, visitas etc. Ao mesmo tempo, os líderes dispõem de certos instrumentos para dar vida aos valores compartilhados:

· Dedicar tempo e prestar atenção ao que realmente importa.

· Aproveitar as oportunidades para ensinar.

· A utilização de histórias para ensinar virtudes.

· Fazer perguntas focalizadas nos valores.

· Escolher uma linguagem de comunicação adequada.

· Emprego de símbolos, artefatos e rituais para promover e reforçar o aprendizado.

· Reconhecer que o que é medido é feito.

· Projetar o espaço físico às necessidades cambiantes das pessoas e da organização.

3.2.2.4.2 Estabelecer pequenas vitórias

Os líderes levam as pessoas a obter um compromisso com relação a novos comportamentos de forma incremental, por meio de pequenas vitórias, dividindo os problemas em pequenas etapas, exeqüíveis, considerando o progresso incremental.

O processo de pequenas vitórias também permite aos líderes obter o compromisso dos seguidores para um empreendimento. Elas desenvolvem a autoconfiança, reforçam o desejo natural de se sentir bem-sucedido, assim como também fornecem as informações que facilitam o aprendizado e a adaptação.

Portanto, os líderes devem alcançar pequenas vitórias capazes de promover o progresso consistente e estabelecer compromissos.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), os líderes devem utilizar os seguintes princípios para liderar o processo de pequenas vitórias:

· Mobilizar para uma ação rápida:

Algumas medidas que os líderes usam para que as pessoas ajam com rapidez:

· Experimentar continuamente, por meio de pequenos testes que ajudem continuamente as pessoas a aprender alguma coisa, uma vez que o processo de pequenas vitórias é um processo de experimentação.

· Reduzir os itens à sua essência, isto é, reduzir os assuntos à sua expressão mais simples, para que possam ser entendidos pelas pessoas.

· Agir com senso de urgência, já que as pequenas vitórias possibilitam a ação imediata, com êxito rápido e claro.

Manter o compromisso:

Algumas medidas para manter o compromisso:

· Proporcionar às pessoas a capacidade de escolha, ajudando a diminuir as dúvidas, e reconciliar quaisquer discrepâncias que existam entre as atitudes e o comportamento dos seguidores, já que a capacidade de escolha propicia o sentimento de responsabilidade por uma decisão ou ato.

· Tornar as escolhas visíveis, ajudando a comprometer mais as pessoas. Anunciando as escolhas publicamente e realizando as ações a elas relacionadas, proporcionamos uma prova tangível do compromisso com a causa. 

· Criar escolhas de difícil desistência, para que as pessoas se sintam mais comprometidas. Quanto mais difícil for mudar a escolha, mais a pessoa investirá nela, tratando-a com mais seriedade.

3.2.2.5 Encorajar o Coração

3.2.2.5.1 Reconhecer as contribuições individuais

Os líderes precisam reconhecer as contribuições das pessoas por meio do encorajamento para evitar que desistam de qualquer projeto. Mas não só o reconhecimento das contribuições deve ser considerado, existem outros aspectos essenciais que se praticam ao reconhecer as realizações dos indivíduos (KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" ,1997).

· Desenvolver a autoconfiança ao manter elevado nível de expectativa com relação às pessoas:

Os líderes têm níveis elevados de expectativas, tanto para si, quanto para seus seguidores. Em conseqüência, eles tratam as pessoas de modo a possibilitar que reforcem a autoconfiança delas, possibilitando que realizem mais do que acreditavam ser possível no início.

· Relacionar o desempenho com as recompensas: 

Os líderes devem relacionar os resultados do trabalho com as recompensas, e o reconhecimento com o esforço dedicado e desempenho obtido, já que as pessoas repetem os comportamentos recompensados, evitam os comportamentos punidos e abandonam ou esquecem os comportamentos que não produzem nenhum desses resultados.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), para integrar o desempenho com as recompensas, os líderes têm de:

· Assegurar que as pessoas saibam o que se espera delas.

· Proporcionar feedback sobre o desempenho do colaborador.

· Recompensar apenas os que atingem os padrões.

O uso de feedback proporciona o aprendizado tanto para os indivíduos envolvidos quanto para o sistema organizacional.

· Utilizar as recompensas:

Os líderes utilizam muitos tipos de recompensas para reconhecer os esforços e as contribuições de seus seguidores.

O uso de recompensas intrínsecas – recompensas embutidas no próprio trabalho – é muito comum nos líderes, tais como manifestar o desafio de um projeto que é um fator poderoso de motivação, o sentido de realização e a emoção da criação, prestar ajuda, ouvir sem interromper, são recompensas que constituem o resultado imediato do esforço individual.

Outras formas de recompensa, como almoço com um executivo importante da organização, ingresso para uma peça de teatro, uma tarde livre, reconhecimento em frente de seus companheiros, recompensas visíveis, elogios etc., são importantes para manter a motivação.

Muitos dos líderes tendem a não depender do sistema formal de recompensas da organização já que isso demanda, em geral, um esforço e um tempo considerável, o que limita a capacidade das pessoas de relacionar seus esforços e seu desempenho às recompensas, o que acaba por reduzir a motivação.

· Ser positivo e esperançoso:

O encorajamento dos líderes para com seus seguidores permite que estes mantenham serenidade em situações geradoras de ansiedade e suportem a adversidade. Portanto, os líderes, ao mostrar otimismo e esperança, transformam o impossível em uma possibilidade, motivando as pessoas para tal.

3.2.2.5.2 Celebrar com regularidade as realizações da equipe

Para encorajar o coração, reconhecer as realizações individuais não é suficiente, é também necessária a celebração dos esforços de todo o grupo ou organização.

Segundo KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997), os líderes devem dominar os seguintes aspectos essenciais nas celebrações:

· Animar em torno dos valores essenciais:

As celebrações devem incentivar e ser coerentes com os valores básicos da organização. A falta de acontecimentos expressivos para reconhecer as realizações possibilita que os valores importantes da organização tenham pouco impacto sobre o comportamento das pessoas.

É importante ressaltar que a coerência das celebrações com os valores da organização é fundamental para manter a credibilidade do líder.

· Tornar públicas as cerimônias:

Tornar públicas as cerimônias, permite aos líderes reforçar o compromisso com os valores básicos e demonstrar, de forma visível, a seriedade com que encara sua importância.

As cerimônias públicas tendem a reduzir os conflitos e minimizar as diferenças, além de proporcionar informações sobre que valores básicos a organização promove. As que ocorrem de maneira espontânea, criam uma impressão favorável nas pessoas, encontrando-se em um nível mais pessoal.

· Envolver-se pessoalmente:

Os líderes devem envolver-se pessoalmente, já que as relações interpessoais afetam o relacionamento com seus seguidores e já que são considerados como modelos, visto que focalizam a atenção nos valores organizacionais básicos e interpretam os acontecimentos essenciais da organização.

Ao estabelecer esse relacionamento humano, é muito mais fácil criar um ambiente comum, compartilhar visões, valores e experiências e estabelecer uma empatia mais profunda com as outras pessoas.

· Criar redes de apoio social:

Os relacionamentos de apoio no trabalho são essenciais para manter a vitalidade do indivíduo na organização. Esses relacionamentos ou redes de apoio social ficam mais fortes nas celebrações das realizações, ao reunir as pessoas que compartilham as mesmas metas.

A importância do apoio social reside na troca de informações durante as celebrações, especialmente quando elas atravessam as fronteiras funcionais ou hierárquicas, fazendo com que as pessoas se sintam incluídas e motivadas.

3.2.3 A LPI - Leadership Practices Inventory

A LPI - Leadership Practices Inventory - é um instrumento quantitativo que permite avaliar os comportamentos de liderança da pessoa, proporcionando feedback para fortalecer sua capacidade de liderança.

A LPI contém 30 declarações - seis itens para avaliar cada um dos cinco princípios básicos de liderança - com dois tipos de formulários: um para a própria pessoa e outro para o observador.

Para fins do presente trabalho, foi utilizado o questionário pessoal.

3.2.3.1 Desenvolvimento do LPI

A LPI baseia-se nas respostas do Questionário de Melhores Experiências Pessoais de Liderança e entrevistas em profundidade, feitas com gerentes dos níveis médio e alto das organizações em uma variedade de empresas públicas e privadas em todo o mundo.

Com os resultados obtidos dos estudos de caso e as entrevistas em profundidade, foram feitas declarações que descrevem cada uma das várias ações e comportamentos de liderança segundo os cinco princípios básicos da liderança:

1. Desafiar o estabelecido.

2. Inspirar uma visão compartilhada.

3. Permitir que os outros ajam.

4. Apontar o caminho.

5. Encorajar o coração.

Cada princípio contém seis declarações (ver Tabela 17). 

	Desafiar o Estabelecido

	· Procura desafios e oportunidades que testem as habilidades e o talento de cada um

· Mantém a equipe atualizada com as principais e mais recentes mudanças da organização

· Desafia (questiona) os caminhos existentes para a realização do trabalho

· Está atento para inovações que podem melhorar a organização e o projeto

· Pergunta "O que nós podemos aprender?" quando as coisas não saem conforme o planejado

· Avalia os riscos de novos procedimentos e abordagens quando existe chance de falha

	Inspirar uma Visão Compartilhada

	· Descreve um futuro que todos desejam criar

· Envolve a equipe, tornando único entre líder e liderados os sonhos de futuro

· Possui uma comunicação clara, positiva e promissora sobre o futuro da organização

· Mostra à equipe como futuro de longo prazo, os objetivos que podem ser alcançados através de uma visão de futuro comum

· Olha à frente e para as previsões quanto ao futuro da organização e dos acontecimentos do projeto

· É motivador e entusiasta sobre as possibilidades futuras

	Permitir que os Outros Ajam

	· Envolve a todos no planejamento, decisões e ações que estão ocorrendo ou são necessárias

· Trata a todos com dignidade e respeito

· Fornece à equipe autoridade para tomar suas próprias decisões

· Desenvolve um ambiente de equipe com relações de cooperação entre os participantes

· Cria uma atmosfera de confiança mútua entre os participantes da equipe

· Possibilita à equipe uma sensação de donos do projeto em que estão trabalhando

	Apontar o Caminho

	· É claro quanto à forma de pensar sobre liderança

· Mantém os projetos orientados dentro dos prazos previstos e as metas planejadas

· Dedica tempo e energia para disseminar valores e crenças referentes à organização

· Permite que a equipe conheça seus valores e suas crenças sobre a qual a melhor forma de conduzir os projetos e a organização

· Apresenta coerência entre a prática e o discurso

· Assegura que o trabalho de equipe tem objetivos claros, com etapas e metas bem definidas que sejam de conhecimento de todos

	Encorajar o Coração

	· Dedica um tempo para comemorar e recompensar as vitórias (objetivos atingidos) com toda a equipe envolvida

· Assegura que a equipe é reconhecida por suas contribuições para o sucesso dos projetos

· Elogia a equipe quando um trabalho é bem feito

· Valoriza os esforços e as contribuições da equipe, dando suporte às atividades

· Procura formas de celebrar o sucesso dos projetos

· Divulga para o resto da organização os resultados obtidos e a importância da participação de cada membro da equipe


Tabela 17 Declarações da LPI segundo os Princípios Básicos da Liderança

Fonte:
Adaptado de KOUZES XE "KOUZES" , J. M. e POSNER XE "POSNER" , B. Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus, 1997

As declarações foram modificadas ou incluídas, após longas discussões e repetidas sessões de feedback com os entrevistados e com peritos em vários assuntos e análises empíricas de vários conjuntos de declarações baseadas em comportamentos.

Cada declaração é posta na escala de Likert de cinco pontos. O valor mais alto representa uma utilização maior do comportamento de liderança, conforme se pode observar a seguir:

1. Quase nunca ou raramente faz o que é descrito na declaração.

2. De vez em quando faz o que é descrito.

3. Às vezes faz o que é descrito.

4. Faz com razoável freqüência o que é descrito.

5. Faz com muita freqüência, quando não sempre, o que é descrito.

3.2.3.2 Resultados da Pesquisa KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" .

A tabela 18, a seguir, mostra as médias e os desvios padrão de cada escala da LPI juntamente com as pontuações de confiabilidade.

Pode-se observar que nas pontuações médias, o princípio de "Permitir que os outros ajam" é percebido pelos entrevistados e por seus seguidores como a prática de liderança utilizada com maior freqüência, seguida por "Desafiar o Estabelecido", "Apontar o Caminho" e "Encorajar o Coração". A prática de liderança "Inspirar uma Visão Compartilhada" é vista, porém, tanto pelos entrevistados, como pelos seguidores como a prática com a qual menos se comprometem.

Conforme mostra a tabela, as confiabilidades internas - alfa de Chronbach - variam na LPI entre 0,81 e 0,91 e as confiabilidades do formulário pessoal, que variam entre 0,71 e 0,85, são pouco mais baixas que as do formulário do observador entre 0,82 e 0,92.

	PRINCÍPIOS DE LIDERANÇA
	Média
	Desvio Padrão
	LPI (N=43,899)
	LPI Pessoal (N=6651)
	LPI do Observador (N=37248)

	Desafiar o Estabelecido
	22,38
	4,17
	0,81
	0,71
	0,82

	Inspirar uma Visão Compartilhada
	20,48
	4,9
	0,87
	0,81
	0,88

	Permitir que os Outros Ajam
	23,89
	4,37
	0,85
	0,75
	0,86

	Apontar o Caminho
	22,18
	4,16
	0,81
	0,72
	0,82

	Encorajar o Coração
	21,89
	5,22
	0,91
	0,85
	0,92


Tabela 18 Médias, Desvios Padrão e Índice de Confiabilidade da Avaliação de Práticas de Liderança

Fonte:
KOUZES XE "KOUZES" , J. M. e POSNER XE "POSNER" , B. Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus, 1997

Estudos posteriores - gerentes de engenharia e seus seguidores, diretores de escolas secundárias, líderes de instituições correcionais, supervisores da linha de frente em empresas de telecomunicações, entre outros - revelam níveis semelhantes de confiabilidades internas. Da mesma maneira, a confiabilidade de teste e reteste das cinco práticas de liderança tem-se situado de 0,93 para cima, outras têm relatado confiabilidades de teste e reteste de 0,80 em diante. (KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER" , 1997).

3.2.3.3 Validação do LPI

Estudos de validação realizados por outros pesquisadores têm confirmado de maneira consistente a confiabilidade e a validade da Avaliação de Práticas de Liderança - LPI - e do modelo de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  de liderança.

KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) argumentam que as pontuações da LPI têm permanecido relativamente estáveis ao longo do tempo, segundo as comparações feitas das pontuações obtidas na LPI pelos participantes do workshop "O desafio da Liderança", realizado a cada dois anos, desde 1987. Os dados obtidos revelam uma coerência considerável nos cinco princípios em cada período de tempo examinado.

Estudos posteriores feitos por outros autores para verificar a validade da LPI mostram que as pontuações obtidas não se relacionam com os diversos fatores demográficos - por exemplo: idade, estado civil, anos de experiência e nível educacional - nem com as características da organização - por exemplo: área de atuação, cargo operacional ou gerencial.

A LPI tem sido utilizada em estudos sobre:

· Diretores de escolas eficazes e ineficazes do Canadá.

· Eficácia e credibilidade profissional de diretores de escolas secundárias.

· Líderes contemporâneos do setor de saúde pública.

· Assistentes de diretoria na educação superior.

· Percepções de desempenho em unidades da organização.

· Semelhanças entre os líderes de igrejas e de empresas comerciais.

· Diretores de escolas cristãs, entre outros.

4 METODOLOGIA

4.1 TIPO DE PESQUISA

Os critérios para a classificação dos tipos de pesquisa variam de acordo com o enfoque dado pelo autor.

Conforme a classificação proposta por ANDER-EGG XE "ANDER-EGG" 
 (citado por MARCONI XE "MARCONI"  e LAKATOS XE "LAKATOS" , 1996), esta dissertação pode ser classificada quantos aos fins, como pesquisa aplicada e descritiva.

· Aplicada, porque se caracteriza por seu interesse prático, em que os resultados sejam utilizados na solução de problemas que ocorram na realidade. 

· Descritiva, porque aborda quatro aspectos: descrição, registro, análises e interpretação do problema, objetivando seu funcionamento no presente.

Conforme a classificação proposta por MARCONI XE "MARCONI"  e LAKATOS XE "LAKATOS"  (1996), esta dissertação pode ser classificada, quanto aos meios, como pesquisa de campo, porque é utilizada com o objeto de conseguir informações ou conhecimentos acerca do problema, para o qual procuramos uma resposta, através de fatos e fenômenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes para analisá-las.
A pesquisa também apresenta características de pesquisa ação. Segundo QUINTELLA XE "QUINTELLA"  (1994), o objetivo da pesquisa ação é desenvolver novas aptidões com a aplicação direta do estudo ao mundo real. As características da pesquisa de ação são:

· Ser de natureza prática e diretamente relevante a uma atuação real no mundo do trabalho

Nesta dissertação, o problema é totalmente prático e a análise feita pode auxiliar as empresas a desenvolverem práticas e programas que poderão promover as habilidades de liderança e de maior conhecimento das necessidades dos clientes.

· Ser de natureza empírica por estar apoiada em observações reais de opinião e de comportamento

As hipóteses e as questões-chave desta pesquisa estão apoiadas nas situações reais que vivem as empresas e nos itens dos questionários utilizados.

· Prover uma estrutura ordenada para resolução de problemas e novos desenvolvimentos.

A dissertação está estruturada em hipóteses e questões-chave que são analisadas com base nos questionários respondidos pelas empresas e seus clientes, que nos permitem fazer novas formulações para a realização de uma pesquisa futura.

· Ser flexível e adaptável, permitindo mudanças durante o período de experimentação e sacrificando o conceito de controle sobre variáveis em favor de experimentações locais e inovações nos métodos de investigação e coleta de resultados.

4.2 MÉTODO DE ABORDAGEM

O método de abordagem utilizado para a presente dissertação foi o método hipotético-dedutivo.

O método hipotético-dedutivo, segundo LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI"  (1991), inicia-se pela percepção de uma lacuna nos conhecimentos, acerca da qual se formulam as hipóteses e, pelo processo de inferência dedutiva, testa a predição da ocorrência de fenômenos abrangidos pela hipótese, como mostra a figura 17.

4.3 PROCEDIMENTOS E TÉCNICAS

Para o presente trabalho de pesquisa, serão utilizados os métodos monográfico, comparativo e estatístico. Segundo LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI"  (1991):

· O método monográfico consiste no estudo de determinados indivíduos, profissões, condições e instituições, grupos ou comunidades com a finalidade de obter generalizações.

Nesta dissertação, serão estudadas a qualidade do serviço de treinamento em vendas, do ponto de vista dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center, que os disponibilizam, e de seus clientes da indústria de telecomunicações, e as práticas de liderança na gerência dessas empresas de call center.
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Figura 17: Método hipotético-dedutivo, segundo POPPER XE "POPPER" .

Fonte:
Adaptado de LAKATOS XE "LAKATOS" , E. M. & MARCONI XE "MARCONI" , M.A. Metodologia Científica. São Paulo: Atlas,1991

A figura abaixo ilustra a aplicação do Método hipotético-dedutivo a essa pesquisa:
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Hipótese 2

: Existem diferenças entre as expectativas

que os clientes têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas e as percepções que as empresas de

 call center

 têm

dessas expectativas. 

Hipótese 3

: Existem diferenças entre o ponto de vista das empresas de

 call center

 e o de seus clientes

quanto à importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

Hipótese 4

: As práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de

 call center

 podem ser

relacionadas com a percepção que eles têm das expectativas dos clientes e com a atenção dispensada aos serviços de

treinamento em vendas

Problema

Os serviços de treinamento em vendas disponibilizados pelas organizações prestadoras de

serviços de

 call center

 estão satisfazendo as expectativas dos clientes?

Técnicas de 

Falseabilidade

Rejeitar

 

Hipótese 1

: Não existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes das organizações prestadoras

de serviços de

 call center

 têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas, i.e., o cliente percebe qualidade no serviço.

Rejeitar

 

Hipótese 2

: Não existem diferenças entre as expectativas que os clientes têm da qualidade dos serviços de treinamento

em vendas e as percepções que as empresas de

 call center

 têm dessas expectativas, i.e., estas conhecem as expectativas dos

clientes. Rejeitar

 

Hipótese 3

: Não existem diferenças entre o ponto de vista das empresas de

 call center

 e o de seus clientes

quanto à importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

Rejeitar

 

Hipótese 4

: As práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de

 call center

 não podem

ser relacionadas com a percepção que eles têm das expectativas dos clientes ou com a atenção dispensada aos serviços de

treinamento em vendas prestados


Figura 18: Aplicação do Método hipotético-dedutivo a essa pesquisa.

Fonte:
Adaptado pelo autor de LAKATOS XE "LAKATOS" , E. M. & MARCONI XE "MARCONI" , M.A. Metodologia Científica. São Paulo: Atlas, 1991

· O método comparativo realiza comparações com a finalidade de verificar similaridades e explicar divergências

Serão feitas comparações entre as expectativas e percepções que os clientes têm da qualidade do serviço e as expectativas das organizações prestadoras desses serviços, para observar as possíveis divergências.

· O método estatístico reduz os fenômenos sociais, políticos, econômicos etc. a termos quantitativos e a manipulação estatística permite comprovar as relações dos fenômenos entre si e obter generalizações sobre sua natureza, ocorrência ou significado.

Nesta dissertação, foi utilizada uma amostra das empresas de call center localizadas nos estados de São Paulo e Rio de Janeiro ou com filiais nessas cidades e seus clientes da indústria de telecomunicações, também presentes nessas cidades, para analisar expectativas e percepções da qualidade do serviço. Também buscou-se observar relações entre práticas de liderança e percepção dos executivos das organizações de call center quanto às expectativas dos clientes e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em vendas.

4.4 ANÁLISE DAS HIPÓTESES

4.4.1 TIPOLOGIA

Segundo a classificação de Selltiz et al.
 (citados por LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI" ,1991), as hipóteses formuladas nesta dissertação podem-se classificar, quanto à freqüência, em hipóteses que podem afirmar que algo é maior, menor ou igual que outras coisas, ao estabelecer relações de diferença.

Segundo a classificação de Goode e Hatt
 (citados por LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI" , 1991), as hipóteses desta dissertação podem ser classificadas, quanto à ordem crescente de abstração, em hipóteses que se referem a tipos ideais complexos, que visam verificar a existência de relações logicamente derivadas entre uniformidades empíricas.

As hipóteses nesta dissertação foram formuladas para testar as relações (diferenças ou não) das expectativas e percepções de qualidade do serviço - H1, H2 e H3 - e a relação entre as práticas de liderança e a percepção dos executivos das organizações de call center quanto às expectativas dos clientes, bem como em e relação à atenção dispensada aos serviços de treinamento em vendas - H4.

4.4.2 FUNDAMENTAÇÃO.

Baseados nos fundamentos das hipóteses propostos por LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI"  (1991), as hipóteses desta dissertação podem se fundamentar em:

· Hipóteses que se referem a conjuntos de unidades com mais de um elemento, porque nos referimos às organizações prestadoras de serviços de call center e seus clientes (unidades) e vários elementos (expectativas, percepção, práticas de liderança).

· Hipóteses que se referem a proposições cujas unidades se distribuem probabilisticamente num espaço de variáveis, porque elas podem mudar de uma qualidade deficiente a uma qualidade excelente do serviço.

4.5 VALIDAÇÃO DAS HIPÓTESES

4.5.1 TESTE DE IMPORTÂNCIA

Segundo a importância das hipóteses proposta por Kerlinger
 (citado por LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI" , 1991), as hipóteses desta dissertação foram formuladas porque elas:

· São instrumentos de trabalho da teoria, pois novas hipóteses podem dela ser deduzidas.

· Podem ser testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas.

· Constituem instrumentos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer que se tornem independentes dos valores e opiniões dos indivíduos.

· Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou o que pesquisar.

· Pelo fato de serem formulações gerais, permitem ao pesquisador deduzir manifestações empíricas específicas, com elas correlacionadas.

· Desenvolvem o conhecimento científico, auxiliando o investigador a confirmar (ou não) sua teoria.

· Incorporam a teoria (ou parte dela) em forma testável ou quase testável.

4.5.2 TESTE DE NECESSIDADE

Segundo a necessidade das hipóteses proposta por Bunge
 (citado por LAKATOS XE "LAKATOS"  e MARCONI XE "MARCONI" , 1991), as hipóteses desta dissertação se fazem necessárias quando:

· Tentamos resumir e generalizar os resultados de nossas investigações.

· Tentamos interpretar generalizações anteriores.

· Tentamos justificar, fundamentando, nossas opiniões.

· Planejamos um experimento ou investigação para a obtenção de mais dados.

· Pretendemos submeter uma "conjectura" a comprovação.

4.6 EMPRESAS ALVO DE PESQUISA.

Para a obtenção de um estudo mais completo sobre o problema apresentado neste trabalho de dissertação seria necessário fazer a pesquisa em todas as regiões brasileiras. Tendo em consideração as restrições de tempo, custo e número de pessoas envolvidas, este trabalho seria inviável.

Por estes motivos, a presente pesquisa foi feita nos estados do Rio de Janeiro e de São Paulo, tendo em consideração sua importância na economia nacional.

4.6.1 POPULAÇÃO

O universo dessa pesquisa são todas as organizações prestadoras de serviços de call center do Brasil, cerca de 60 organizações.

A população está limitada às 10 maiores organizações prestadoras de serviços de call center de grande porte, que representam quase dois terços do mercado total em termos de capacidade de atendimento e, certamente, ainda mais em faturamento.

4.6.2 AMOSTRA

A amostra, que representará o universo de prestadores de serviços de call center do Brasil, são aquelas que entre as 10 maiores organizações do setor (segundo o ranking publicado no site especializado www.callcenter.inf.br) encontram-se presentes nas cidades do Rio de Janeiro e de São Paulo.

A premissa aqui é a de que essa amostra, cerca de 15% do total das organizações prestadoras de serviços de call center existentes no Brasil, é suficiente para apoiar conclusões relacionadas à avaliação dos serviços de treinamento em vendas no setor, pois, por serem as mais intensivas em mão-de-obra - representam cerca de 65% do total das posições de atendimento (PAs) disponíveis -, são, dentre todas, aquelas em que a otimização de seus programas de treinamento em vendas tem maior impacto em seus resultados, sendo verdadeiramente estratégica.

Segundo o ranking publicado no site especializado www.callcenter.inf.br, são elas:

	Ranking
	Empresa
	N.º Total de PAs

	1.
	Contax
	12.500

	2.
	Atento
	12.500

	3.
	Teleperformance
	5.100

	4.
	CSU
	4.635

	5.
	CBCC
	3.500

	6.
	ACS
	3.300

	7.
	Telefutura
	2.900

	8.
	Criativa
	2.870

	9.
	Dedic
	2.700

	10.
	Softway Telemarketing
	2.600


Tabela 19 Ranking das 10 maiores organizações prestadoras de serviços de call center do Brasil
Fonte: www.callcenter.inf.br, acesso em 10/05/2004

Dessas, a ACS (MG) encontra-se fora da região delimitada por esse estudo; a TELEPERFORMANCE tem como único cliente do setor de telecomunicações a BRASILTELECOM, que também se encontra fora da região delimitada por esse estudo; a SOFTWAY tem como clientes do setor de telecomunicações a BRASILTELECOM (que conforme visto acima se encontra fora da região delimitada por esse estudo) e a TELEFONICA, cuja operação em questão, encontra-se em Campinas (fora da região delimitada por esse estudo) e já estudada em 2 outros prestadores de serviços maiores que ela (CBCC e TELEFUTURA).

Assim, dentre as maiores organizações prestadoras de serviços de call center responsáveis, em última análise, pela prestação de serviços de treinamento em vendas de seus agentes, oferecendo-o internamente ou por meio de organizações especializadas, participaram desta pesquisa 8 executivos de 7 organizações fornecedoras: ATENTO, CONTAX, CBCC, CSU, TELEFUTURA, DEDIC e CRIATIVA.

A escolha do setor dos clientes, entre as organizações de telecomunicações de grande porte, se deveu à enorme competitividade do setor e ao seu, conseqüentemente esperado, alto grau de exigência quanto à qualidade desses serviços.

Segundo dados da Anatel, de 17/05/04, encontrados no site www.teleco.com.br (mantido por um grupo de profissionais da área de telecomunicações para o aprendizado contínuo de Tecnologia de Telecomunicaçõe), a partir de informações prestadas pelas próprias operadoras, o nº de celulares e o market share das operadoras é como se segue:

	Celulares (Milhares)
	Tecnologia
	Março 2004
	2003

	VIVO
	CDMA/TDMA
	21.876
	44,5%
	44,8%

	CLARO 
	TDMA/GSM
	9.957
	20,3%
	20,6%

	TIM
	TDMA/GSM
	9.123
	18,6%
	18,0%

	OI
	GSM
	4.408
	9,0%
	8,4%

	TELEMIG/AMAZ CEL
	TDMA
	3.432
	7,0%
	7,3%

	TRIÂNGULO CELULAR 
	TDMA
	347
	0,7%
	0,7%

	SERCOMTEL CEL.
	TDMA
	
	
	0,2%


Tabela 20 Participação de Mercado das Empresas de Comunicação Móvel no Brasil

Fonte: www.teleco.com.br, a partir de informações prestadas pelas próprias operadoras à Anatel, consolidadas em 17/05/04

Segundo dados da Anatel, de 11/05/04, a partir de informações prestadas pelas próprias operadoras, encontrados no mesmo site (www.teleco.com.br), o nº de terminais fixos das operadoras é como se segue (OBS: esse pesquisador excluiu a coluna referente aos Terminais de Uso Público, vulgarmente conhecidos como “Orelhões”, e incluiu colunas referentes ao percentual de terminais instalados e em serviço de cada operadora em relação ao total):

	2003 (Milhares)
	Instalados
	% do Total Instalado
	Em Serviço
	% do Total em Serviço

	TELEMAR
	17.382
	41,08%
	15.147
	39,88%

	TELEFONICA
	13.229
	31,26%
	12.297
	32,38%

	BRASIL TELECOM 
	10.686
	25,25%
	9.851
	25,94%

	CTBC
	855
	2,02%
	688
	1,81%

	SERCOMTEL
	161
	0,38%
	ND
	ND

	TOTAL
	42.313
	100%
	37.983
	100%


Tabela 21 Terminais fixos instalados e em serviço de cada operadora no Brasil

Fonte: www.teleco.com.br, a partir de informações prestadas pelas próprias operadoras à Anatel, consolidadas em 11/05/04

* para se poder calcular o percentual do total em serviço, foram desprezados os terminais
da SERCOMTEL por representarem apenas 0,38% do total instalado.

Operadoras Espelho 

	2003 (Milhares)
	Acessos Fixos Instalados

	VÉSPER
	4.736

	VÉSPER SP
	1.325

	GVT
	1.007

	TOTAL
	7.066


Tabela 22 Terminais fixos instalados de cada operadora Espelho no Brasil

Fonte: www.teleco.com.br, a partir de informações prestadas pelas próprias operadoras à Anatel, consolidadas em 11/05/04

Segundo a Anatel existiam 6,26 milhões de acessos fixos wireless (móveis, sem fio) em 2003 sendo que apenas 770 mil estavam em serviço, o que equivale a 12,3% do total de acessos fixos instalados. Isso se dá, segundo consta no site citado, devido ao número de acessos fixos sem fio (WLL) instalados pelas operadoras espelho, o que tem aumentado a distância do número de acessos fixos efetivamente em serviço em relação aos instalados, mormente a partir de 2000.

Se fizermos uma projeção dos mesmos 12,3% de terminais em serviço de 2003 sobre os números de 2004, teríamos esse ano um total de 869.141 terminais das operadoras espelho em serviço, o que representaria apenas 2,29% do total de terminais em serviço hoje. Esse número parece confirmar os dados divulgados na imprensa brasileira e mundial, de maneira geral, de que as operadoras espelho responderiam apenas por cerca de 2% do tráfego, em média, raramente chegando a 4%.

Em função disso, entre as principais empresas de telecomunicações de grande porte que atuam na região de abrangência deste estudo, TELEMAR/OI, TELEFÔNICA, INTELIG, VÉSPER/EMBRATEL, VIVO, CLARO, TIM, CTBC, GVT, foram desconsideradas a VÉSPER, a GVT e a CTBC por não se enquadrarem no conceito de grandes (pouco mais de 2% do mercado) e a EMBRATEL por ser atendida em seus esforços de vendas pela BRASILCENTER, organização de prestação de serviços de call center que não se situa entre as 10 maiores do setor.

Assim, essa pesquisa foi realizada com 6 executivos que representam 5 dessas organizações que terceirizam com prestadores de serviços de call center, também de grande porte, atividades relacionadas a vendas. As organizações que participaram desse projeto de pesquisa são: TELEFONICA, TELEMAR/OI, INTELIG, CLARO e TIM.

Os entrevistados foram, em sua grande maioria, diretores e gerentes das organizações prestadoras de serviços de call center, escolhidos por seu estreito relacionamento com a prestação dos serviços, principalmente das áreas de operações, qualidade e atendimento a clientes (ver figuras 19, 20 e 21, a seguir).

Nas organizações clientes foram, em sua grande maioria, diretores e gerentes, escolhidos por seu estreito relacionamento com a prestação dos serviços, sendo principalmente das áreas de vendas e marketing (ver figuras 22 e 23, mais adiante).
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Figura 19: Distribuição de prestadores de serviço entrevistados, por cargo.

Fonte:
o autor.
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Figura 20: Distribuição de clientes entrevistados, por cargo.

Fonte:
o autor.
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Figura 21: Distribuição dos entrevistados, por cargo.

Fonte:
o autor.
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Figura 22: Distribuição de prestadores de serviço entrevistados, por área de atuação.

Fonte:
o autor.
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Figura 23: Distribuição de clientes entrevistados, por área de atuação.

Fonte:
o autor.

Dentre os serviços que as organizações prestadoras de serviços de call center fornecem a seus clientes, serão analisados apenas os de treinamento em vendas.

4.7 INSTRUMENTOS DE MEDIDA UTILIZADOS

Utilizou-se como referencial de medida, para avaliação da qualidade do serviço, o questionário extraído de ZEITHAML XE "ZEITHAML"  et al. (1990) - SERVQUAL - e, para avaliação das práticas de liderança, o questionário apresentado por KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997) - LPI Leadership Practices Inventory.

COLETA DE DADOS

A coleta de dados no campo consistiu da aplicação dos questionários pertinentes, identificados abaixo, a executivos das organizações prestadoras de serviços de call center e a executivos das organizações clientes.
4.7.1 Executivos das organizações prestadoras de serviços de call center:
1. As percepções sobre as expectativas de seus clientes no que diz respeito à avaliação da qualidade do serviço de treinamento em vendas (ver Anexo 5, Questionário 1A - Seção 1).

2. A importância de cada um dos critérios de avaliação da qualidade do serviço de treinamento em vendas (ver Anexo 5, Questionário 1A - Seção 2). 

3. A avaliação das práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center (ver Anexo 5, Questionário 1B).

Esses questionários foram aplicados a executivos das organizações de call center, que têm atividades relacionadas à área de prestação dos serviços de vendas, principalmente das áreas de operações, qualidade e atendimento a clientes. A figura abaixo mostra como ficou a distribuição dos questionários quanto à sua forma de aplicação, entrevistas individuais ou por e-mail.
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Figura 24: Distribuição dos questionários de prestadores do serviço, por forma de aplicação.

Fonte:
o autor.

Na coleta de informações relativas aos itens 1 e 2 foi utilizado o questionário SERVQUAL e na relativa ao item 3 foi utilizado o questionário LPI.
4.7.2 Executivos das organizações clientes dos serviços

1. As expectativas dos clientes com respeito à qualidade do serviço de treinamento em vendas (ver Anexo 6, Questionário 2A - Seção 1).

2. A importância de cada um dos critérios na avaliação da qualidade do serviço de treinamento em vendas (ver Anexo 6, Questionário 2A - Seção 2).

3. As percepções que os clientes têm sobre a qualidade do serviço de treinamento em vendas (ver Anexo 6, Questionário 2B - Seção 1).

Esses questionários foram aplicados a executivos das áreas de vendas e marketing das organizações clientes, cujas atividades são relacionadas à prestação dos serviços em questão. A figura abaixo mostra como ficou a distribuição dos questionários quanto à sua forma de aplicação, entrevistas individuais ou por e-mail.
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Figura 25: Distribuição dos questionários de clientes, por forma de aplicação.

Fonte:
o autor.

Como um todo, os questionários aplicados a executivos de clientes e de prestadores de serviço, tem sua distribuição quanto à forma de aplicação, entrevistas individuais ou por e-mail, ilustrada pela figura abaixo.
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Figura 26: Distribuição dos questionários, por forma de aplicação.

Fonte:
o autor.

Na coleta de informações relativas a esses três itens foi utilizado o questionário SERVQUAL.

4.8 TRATAMENTO E ANÁLISE DE DADOS

Os dados obtidos através dos questionários, aplicados in loco ou via correio eletrônico, foram digitados, com o devido cuidado para garantir sua integridade, tabulados e utilizados para testar as hipóteses formuladas, com auxílio do Microsoft Excel.

A Tabela 23, a seguir, relaciona as hipóteses com suas respectivas questões-chave, com as questões dos questionários - ver Anexos 5 e 6 - e o referencial teórico que direcionaram a busca das respostas ao problema.
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Hipótese 1:



Existem diferenças entre 

as percepções e 

expectativas que os 

clientes das empresas de 

call center têm da 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas.

1. A aparência das instalações físicas, equipamento, 

apostilas, pessoal e materiais de comunicação que os 

clientes percebem dos serviços de treinamento em 

vendas disponibilizados pelas organizações prestadoras 

de serviços de call center atende suas expectativas?

2. A habilidade para fazer o serviço de treinamento em 

vendas prometido de forma confiável, precisa e 

consistente que os clientes percebem das organizações 

prestadoras de serviços de call center atende suas 

expectativas?

3.

 

A disposição para auxiliar os clientes e proporcionar o 

serviço de treinamento em vendas prontamente que os 

clientes percebem atende suas expectativas?

4. Os conhecimentos e a atenção mostrados pelos 

empregados das organizações prestadoras de serviços 

de call center e suas habilidades para transmitir 

confiança, segurança e credibilidade que os clientes 

percebem atende suas expectativas?

5. A atenção individualizada, facilidade de contato - 

acesso - e comunicação que os clientes percebem das 

organizações prestadoras de serviços de call center 

atende suas expectativas?

O Referencial 

Teórico usado 

como base é o 

estudo 

desenvolvido por 

Zeithaml, 

Parasuraman, 

Berry (1990) e o 

instrumento 

SERVQUAL



As questões 

verificadoras 

testam a hipótese 

nas dimensões 

tangibilidade, 

confiabilidade, 

responsividade, 

segurança e 

empatia.
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Hipótese 2:



Existem diferenças entre 

as expectativas que os 

clientes têm da qualidade 

dos serviços de 

treinamento em vendas e 

as percepções que as 

empresas de call center 

têm dessas expectativas

1. As expectativas que os clientes têm da aparência das 

instalações físicas, equipamento, apostilas, pessoal e 

materiais de comunicação dos treinamentos em vendas 

se assemelham às percepções que as empresas de 

call center têm dessas expectativas?

2. As expectativas que os clientes têm da habilidade 

para fazer o serviço de treinamento em vendas 

prometido de forma confiável, precisa e consistente se 

assemelham às percepções que as empresas de call 

center têm dessas expectativas?

3.

 

As expectativas que os clientes têm da disposição 

para auxiliá-los e proporcionar o serviço de treinamento 

em vendas prontamente se assemelham às percepções 

que as empresas de call center têm dessas 

expectativas?

4. As expectativas que os clientes têm dos 

conhecimentos e da atenção mostrados pelos 

empregados e de suas habilidades para transmitir 

confiança, segurança e credibilidade se assemelham às 

percepções que as empresas de call center têm dessas 

expectativas?

5. As expectativas que os clientes têm da atenção 

individualizada, facilidade de contato - acesso - e 

comunicação se assemelham às percepções que as 

empresas de call center têm dessas expectativas?

O Referencial 

Teórico usado 

como base é o 

estudo 

desenvolvido por 

Zeithaml, 

Parasuraman, 

Berry (1990) e o 

instrumento 

SERVQUAL



As questões 

verificadoras 

testam a hipótese 

nas dimensões 

tangibilidade, 

confiabilidade, 

responsividade, 

segurança e 

empatia.

REFERENCIAL TEORICO

dimen-

são Tan-

gibili-dade

dimen-

são Con-

fiabili-

dade

dimen-

são Res-

ponsivi-
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dimen-

são Se-

gurança

dimen-

são Em-

patia
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Hipótese 3:



Existem diferenças entre 

o ponto de vista das 

empresas de call center 

e o de seus clientes 

quanto à importância 

relativa de cada uma das 

dimensões de avaliação 

da qualidade dos 

serviços de treinamento 

em vendas

1. Qual a importância relativa de cada uma das 

dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de 

treinamento em vendas do ponto de vista das empresas 

de call center?

Questionário 1A

Seção II:

Itens 1-5

Zeithaml, 

Parasuraman, 

Berry - 1990

2. Qual a importância relativa de cada uma das 

dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de 

treinamento em vendas do ponto de vista dos clientes 

de grande porte do setor de telecomunicações das 

empresas de call center

Questionário 2A

Seção II:

Itens 1-5
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Hipótese 4:



As práticas de liderança 

dos executivos das 

organizações 

prestadoras de serviços 

de call center podem ser 

relacionadas com as 

percepções que eles têm 

das expectativas dos 

clientes quanto à 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas prestados e à 

atenção a eles 

dispensada, em termos 

de recursos financeiros e 

de tempo

1. Os executivos das organizações prestadoras de 

serviços de call center desafiam o estabelecido?

Questionário 1B

Itens L1-6-11-16-21-26

2. Os executivos das organizações prestadoras de 

serviços de call center compartilham uma mesma visão 

de futuro com os seus liderados?

Questionário 1B

Itens L2-7-12-17-22-27

3. Os executivos das organizações prestadoras de 

serviços de call center permitem que as pessoas ajam?

Questionário 1B

Itens L3-8-13-18-23-28

4. Os executivos das organizações prestadoras de 

serviços de call center dão o exemplo ao apontar o 

caminho no sentido de levar a um comprometimento 

por meio de ações diárias?

Questionário 1B

Itens L4-9-14-19-24-29

5. Os executivos das organizações prestadoras de 

serviços de call center reconhecem os esforços e os 

resultados da equipe (encorajar o coração)?

6. Quanto é investido em treinamento por funcionário 

por ano?

Questionário 1B

Item A1

7. Quantas horas são investidas em treinamento por 

funcionário por ano?

Questionário 1B

Item A2

Os Referenciais 

Teóricos usados 

como base são o 

estudo 

desenvolvido por 

Zeithaml, 

Parasuraman, 

Berry (1990) e o 

instrumento 

SERVQUAL e o 

trabalho de 

Kouzes e Posner 

(1997) e o 

instrumento LPI



As questões 

verificadoras 

permitem testar a 

hipótese por meio 

da correlação 

entre as práticas 

de liderança do 

modelo e a 

qualidade 

percebida dos 

serviços em 

questão, além da 

atenção 

dispensada a eles

Questionário 1B

Itens L5-10-15-20-25-30


Tabela 23 Relacionamento das hipóteses com as questões-chave, o instrumento e o referencial teórico

Fonte: o autor

Na realização dos testes das hipóteses foram utilizados os seguintes procedimentos estatísticos:

Para testar a hipótese H1 foi utilizado o teste não-paramétrico de qui-quadrado, para amostras independentes, por se eximir de suposições sobre o tipo de distribuição e por sua aplicabilidade a pequenas amostras (SIEGEL XE "SIEGEL" , 1975). Assim, esse teste é considerado adequado para analisar as possíveis diferenças entre as percepções e expectativas dos clientes sobre a qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

O mesmo teste estatístico foi utilizado para investigar as hipóteses H2 e H3.

Como, para as duas amostras, não há dados sobre as variâncias populacionais, o teste qui-quadrado novamente se mostra mais adequado. Assim, esse teste é adequado para avaliar as possíveis diferenças entre as expectativas dos clientes sobre a qualidade dos serviços de treinamento em vendas e as percepções que as organizações prestadoras de serviços de call center têm dessas expectativas - H2 - e as possíveis diferenças na importância relativa das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas do ponto de vista dos clientes e das organizações prestadoras de serviços de call center - H3.

Para testar a hipótese H4, foi feita uma análise de correlação com o uso da função CORREL do pacote estatístico existente no MS Excel. O índice de correlação varia de -1 a 1, sendo que somente chega a 1 quando a variável dependente é perfeitamente prevista pelas variáveis independentes. Há indícios da existência de correlação quando os índices de correlação obtidos forem superiores a 0,7, com base em HAIR (1998), que interpreta os resultados da seguinte maneira:

· acima de 0,80: correlação meritória;
· acima de 0,70: correlação média;
· acima de 0,60: correlação medíocre;
· acima de 0,50: correlação miserável;
· abaixo de 0,50: correlação inaceitável.
Para a análise de significância do índice de correlação encontrado, consulta-se a Tabela de Significância de Correlação (ver Anexo 4), com o nível de significância desejado (escolhido como 0,05) e o grau de liberdade adequado (n - 1, onde n é o número de respostas a essa pergunta), para encontrar-se o valor a partir do qual rCORREL poderá ser considerado significativo.

Em função de sua utilização em pesquisas semelhantes e de mesmo referencial teórico, para testar as hipóteses H1, H2 e H3, foi aplicado também o teste t-student (que supõe uma distribuição normal), com a ajuda do pacote estatístico SPSS, aos mesmos conjuntos de dados. Os resultados foram em tudo semelhantes, levando às mesmas conclusões do teste qui-quadrado, como poderá ser visto no Capítulo 5.
4.9 LIMITAÇÕES DO MÉTODO

Não se pode garantir que os dados obtidos por meio das entrevistas com os executivos reflitam a realidade. Distorções podem ter sido introduzidas por uma série de razões entre as quais podem estar:

· o excessivo número de perguntas, a escala utilizada, e o tempo dedicado à resposta do questionário;
· o grau de motivação do entrevistado;

· a eventual influência do entrevistador sobre as repostas dos entrevistados, assim como a apresentação e explicação dos itens, em alguns casos, que podem ter influenciado no comportamento do respondente.

5 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE RESULTADOS

5.1 TESTE DA HIPÓTESE 1

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes das organizações prestadoras de serviços de call center têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

Esta hipótese está relacionada ao Hiato 5 do modelo conceitual de qualidade em serviços de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1985).

5.1.1 Avaliação da qualidade percebida
5.1.1.1 Hipótese de nulidade:
· H0: (p - (e = 0    ( Inexistência do hiato 5;
· H1: (p - (e > 0   ou   (p - (e < 0    ( Existência do hiato 5, onde:
· (p = média da população de percepções dos clientes;

· (e = média da população de expectativas dos clientes.

5.1.1.2 Prova estatística:

Emprega-se 2 porque a hipótese em estudo se refere à comparação entre as avaliações de qualidade percebida e esperada.

5.1.1.3 Nível de significância:
 = 0,05.

5.1.1.4 Distribuição amostral:
A distribuição amostral de 2, segue a distribuição qui-quadrado, com grau de liberdade (gl) = 4 (= k - 1).

5.1.1.5 Região de rejeição:

H0 será rejeitada se o valor de 2 for tal que a probabilidade associada à sua ocorrência, sob H0, para gl = 4, seja não superior a  = 0,05.

5.1.1.6 Decisão:

Os dados amostrados são exibidos na tabela abaixo.

	Dimensão
	Percepção
	Expectativa
	Hiato 5

	Tangibilidade
	5,54
	5,75
	-0,21

	Confiabilidade
	5,30
	6,60
	-1,30

	Responsividade
	5,54
	6,46
	-0,92

	Segurança
	5,50
	6,58
	-1,08

	Empatia
	6,03
	6,57
	-0,53


Tabela 24 Agrupamento das médias das percepções e expectativas dos clientes nas 5 dimensões
Fonte:
o autor

· Cálculo de 2:
2 = (Pi – Ei) 2 / Ei =

= (5.54– 5.75) 2 / 5.75 + ... +  (6.03– 6.57) 2 / 6.57 = 0.62 (gl = 4)

A tábua 2 indica que 2 0,62 para gl=4 tem probabilidade de ocorrência entre p = 0,98 e p = 0,.95. Isto é: 98% > p (0,62) > 95%.
Como p > nível de significância = 0,05), não podemos rejeitar H0. Isto é, não há evidências suficientes, a um nível de confiança de 95%, de que exista um hiato 5, uma diferença significativa entre as percepções e expectativas dos clientes.

5.1.2 Análise por Dimensão

Sem necessidade, em função do resultado acima. Ainda assim, veja a tabela com a tabulação das respostas aos itens do questionário relativos ao Hiato 5, agrupadas por dimensão.

	
	Percepção
	Expectativa
	Hiato 5
	2
	gl
	p
	Decisão

	E01
	6,00
	6,00
	0,00
	0,24
	3
	0,98 > p > 0,95
	não podemos rejeitar H0

	E02
	5,67
	5,33
	0,33
	
	
	
	

	E03
	5,33
	5,33
	0,00
	
	
	
	

	E04
	5,17
	6,33
	-1,17
	
	
	
	

	E05
	5,17
	6,67
	-1,50
	1,34
	4
	0,90 > p > 0,80
	

	E06
	5,50
	6,67
	-1,17
	
	
	
	

	E07
	5,17
	6,50
	-1,33
	
	
	
	

	E08
	5,67
	6,50
	-0,83
	
	
	
	

	E09
	5,00
	6,67
	-1,67
	
	
	
	

	E10
	5,83
	6,50
	-0,67
	0,54
	3
	p  0.90
	

	E11
	5,50
	6,33
	-0,83
	
	
	
	

	E12
	5,67
	6,83
	-1,17
	
	
	
	

	E13
	5,17
	6,17
	-1,00
	
	
	
	

	E14
	5,50
	6,83
	-1,33
	0,93
	3
	p  0.80
	

	E15
	5,33
	6,83
	-1,50
	
	
	
	

	E16
	6,00
	6,00
	0,00
	
	
	
	

	E17
	5,17
	6,67
	-1,50
	
	
	
	

	E18
	6,17
	6,50
	-0,33
	0,58
	4
	0,98 > p > 0,95
	

	E19
	6,67
	6,17
	0,50
	
	
	
	

	E20
	6,17
	6,33
	-0,17
	
	
	
	

	E21
	5,50
	6,83
	-1,33
	
	
	
	

	E22
	5,67
	7,00
	-1,33
	
	
	
	


Tabela 25 Tabulação das respostas aos itens do questionário relativos ao Hiato 5, agrupadas nas 5 dimensões

Fonte:
o autor

5.1.3 Avaliação alternativa da qualidade percebida, via teste t-student
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Tabela 26 Avaliação estatística da qualidade percebida, via teste t-student

Fonte:
o autor

5.2 TESTE DA HIPÓTESE 2

Hipótese 2: Existem diferenças entre as expectativas que os clientes têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas e as percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas.

Esta hipótese está relacionada ao Hiato 1 do modelo conceitual de qualidade em serviços de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1985).

5.2.1 Avaliação da percepção dos prestadores quanto às expectativas dos clientes
5.2.1.1 Hipótese de nulidade:

· H0: (pp - (e = 0    ( Inexistência do hiato 1;
· H1: (pp - (e > 0   ou   (pp - (ec < 0    ( Existência do hiato 1, onde:
· (pp = média da população de percepções dos prestadores do serviço quanto às expectativas dos clientes;

· (e = média da população de expectativas dos clientes.

5.2.1.2 Prova estatística:

Emprega-se 2 porque a hipótese em estudo se refere à comparação entre a qualidade esperada pelos clientes e a percepção que as empresas de call center têm dessa expectativa.

5.2.1.3 Nível de significância:

 = 0,05.

5.2.1.4 Distribuição amostral:

A distribuição amostral de 2, segue a distribuição qui-quadrado, com grau de liberdade (gl) = 4 (= k - 1).

5.2.1.5 Região de rejeição:

H0 será rejeitada se o valor de 2 for tal que a probabilidade associada à sua ocorrência, sob H0, para gl = 4, seja não superior a  = 0.05.

5.2.1.6 Decisão:
Os dados amostrados são exibidos na tabela abaixo.

	Dimensão
	Percepções dos Prestadores
	Expectativas dos Clientes
	Hiato 1

	Tangibilidade
	5,09
	5,75
	-0,66

	Confiabilidade
	6,55
	6,60
	-0,05

	Responsividade
	6,06
	6,46
	-0,40

	Segurança
	6,38
	6,58
	-0,21

	Empatia
	6,23
	6,57
	-0,34


Tabela 27 Agrupamento das médias das expectativas dos clientes e das percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas nas 5 dimensões
Fonte: o autor

· Cálculo de 2:
2 = (Pi – Ei) 2 / Ei = 0,12 (gl = 4)
A tábua 2 indica que 2  0,12 para gl=4 tem probabilidade de ocorrência p  0.99. Isto é: p (0,12)  99%.

Como p > nível de significância = 0,05), não podemos rejeitar H0. Isto é, não há evidências suficientes, a um nível de confiança de 95%, de que exista um hiato 1, uma diferença significativa entre as percepções das empresas de call center quanto às expectativas dos clientes.

5.2.2 Análise por Dimensão
Sem necessidade, em função do resultado acima. Ainda assim, veja a tabela com a tabulação das respostas aos itens do questionário relativos ao Hiato 1, agrupadas por dimensão.

	
	Percepção
	Expectativa
	Hiato
	2
	gl
	p
	Decisão

	E01
	5,63
	6,00
	-0,38
	0,43
	3
	0,95 > p > 0,90
	não podemos rejeitar H0

	E02
	4,38
	5,33
	-0,96
	
	
	
	

	E03
	5,25
	5,33
	-0,08
	
	
	
	

	E04
	5,13
	6,33
	-1,21
	
	
	
	

	E05
	6,75
	6,67
	0,08
	0,07
	4
	p > 0,99
	

	E06
	6,75
	6,67
	0,08
	
	
	
	

	E07
	6,13
	6,50
	-0,38
	
	
	
	

	E08
	6,88
	6,50
	0,38
	
	
	
	

	E09
	6,25
	6,67
	-0,42
	
	
	
	

	E10
	6,25
	6,50
	-0,25
	0,14
	3
	0,99 > p > 0,98
	

	E11
	5,50
	6,33
	-0,83
	
	
	
	

	E12
	6,63
	6,83
	-0,21
	
	
	
	

	E13
	5,88
	6,17
	-0,29
	
	
	
	

	E14
	6,75
	6,83
	-0,08
	0,11
	3
	p  0,99
	

	E15
	6,63
	6,83
	-0,21
	
	
	
	

	E16
	5,25
	6,00
	-0,75
	
	
	
	

	E17
	6,88
	6,67
	0,21
	
	
	
	

	E18
	6,13
	6,50
	-0,38
	0,10
	4
	p > 0,99
	

	E19
	6,00
	6,17
	-0,17
	
	
	
	

	E20
	6,00
	6,33
	-0,33
	
	
	
	

	E21
	6,25
	6,83
	-0,58
	
	
	
	

	E22
	6,75
	7,00
	-0,25
	
	
	
	


Tabela 28 Tabulação das respostas aos itens do questionário relativos ao Hiato 1, agrupadas nas 5 dimensões

Fonte:
o autor

5.2.3 Avaliação alternativa da percepção dos prestadores quanto às expectativas dos clientes, via teste t-student
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-1,2083

0,7347

-2,8091

0,3924

Equal variances not assumed

-1,805

10,742

0,099

-1,2083

0,6695

-2,6861

0,2695

E5

Equal variances assumed

0,001

0,976

0,243

12

0,812

8,33E-02

0,3427

-0,6635

0,8301

Equal variances not assumed

0,255

12

0,803

8,33E-02

0,327

-0,6292

0,7959

E6

Equal variances assumed

0,001

0,976

0,243

12

0,812

8,33E-02

0,3427

-0,6635

0,8301

Equal variances not assumed

0,255

12

0,803

8,33E-02

0,327

-0,6292

0,7959

E7

Equal variances assumed

0,703

0,418

-0,953

12

0,36

-0,375

0,3936

-1,2327

0,4827

Equal variances not assumed

-1,013

11,869

0,331

-0,375

0,3702

-1,1826

0,4326

E8

Equal variances assumed

6,227

0,028

1,15

12

0,273

0,375

0,3261

-0,3355

1,0855

Equal variances not assumed

1,031

6,348

0,34

0,375

0,3637

-0,5033

1,2533

E9

Equal variances assumed

0,513

0,487

-1,216

12

0,247

-0,4167

0,3427

-1,1635

0,3301

Equal variances not assumed

-1,274

12

0,227

-0,4167

0,327

-1,1292

0,2959

E10

Equal variances assumed

3,19

0,099

-0,483

12

0,637

-0,25

0,5171

-1,3766

0,8766

Equal variances not assumed

-0,533

10,462

0,605

-0,25

0,4687

-1,288

0,788

E11

Equal variances assumed

2,331

0,153

-1,974

12

0,072

-0,8333

0,4222

-1,7532

8,65E-02

Equal variances not assumed

-2,14

11,292

0,055

-0,8333

0,3893

-1,6876

2,09E-02

E12

Equal variances assumed

3,078

0,105

-0,812

12

0,433

-0,2083

0,2566

-0,7673

0,3507

Equal variances not assumed

-0,842

11,934

0,416

-0,2083

0,2475

-0,7479

0,3313

E13

Equal variances assumed

0,569

0,465

-0,402

12

0,695

-0,2917

0,7264

-1,8743

1,291

Equal variances not assumed

-0,444

10,336

0,666

-0,2917

0,6569

-1,7489

1,1655

E14

Equal variances assumed

0,522

0,484

-0,35

12

0,732

-8,33E-02

0,2381

-0,6022

0,4355

Equal variances not assumed

-0,357

11,593

0,728

-8,33E-02

0,2336

-0,5943

0,4276

E15

Equal variances assumed

3,078

0,105

-0,812

12

0,433

-0,2083

0,2566

-0,7673

0,3507

Equal variances not assumed

-0,842

11,934

0,416

-0,2083

0,2475

-0,7479

0,3313

E16

Equal variances assumed

2,01

0,182

-1,089

12

0,297

-0,75

0,6884

-2,25

0,75

Equal variances not assumed

-1,171

11,6

0,265

-0,75

0,6404

-2,1507

0,6507

E17

Equal variances assumed

3,273

0,096

0,899

12

0,386

0,2083

0,2317

-0,2965

0,7131

Equal variances not assumed

0,85

8,393

0,419

0,2083

0,2451

-0,3523

0,7689

E18

Equal variances assumed

0,293

0,598

-0,831

12

0,422

-0,375

0,4512

-1,358

0,608

Equal variances not assumed

-0,902

11,25

0,386

-0,375

0,4157

-1,2874

0,5374

E19

Equal variances assumed

0,183

0,676

-0,278

12

0,786

-0,1667

0,6004

-1,4749

1,1416

Equal variances not assumed

-0,3

11,423

0,77

-0,1667

0,5556

-1,3841

1,0508

E20

Equal variances assumed

0,069

0,798

-0,635

12

0,537

-0,3333

0,5248

-1,4769

0,8102

Equal variances not assumed

-0,661

11,979

0,521

-0,3333

0,504

-1,4316

0,7649

E21

Equal variances assumed

2,491

0,141

-1,797

12

0,097

-0,5833

0,3245

-1,2904

0,1238

Equal variances not assumed

-1,941

11,441

0,077

-0,5833

0,3005

-1,2416

7,49E-02

E22

Equal variances assumed

4

0,069

-0,857

12

0,408

-0,25

0,2917

-0,8855

0,3855

Equal variances not assumed

-1

7

0,351

-0,25

0,25

-0,8412

0,3412

1

 Of the Difference


Tabela 29 Avaliação estatística da percepção dos prestadores quanto às expectativas dos clientes, via teste t-student

Fonte:
o autor

5.3 TESTE DA HIPÓTESE 3

Hipótese 3: Existem diferenças entre o ponto de vista das empresas de call center e o de seus clientes quanto à importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.
Esta hipótese está relacionada aos Hiatos 1 e 5 do modelo conceitual de qualidade em serviços de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1985).

5.3.1 Avaliação da importância relativa das dimensões da qualidade de serviços
5.3.1.1 Hipótese de nulidade:

· H0: (ip - (ic = 0 ( Inexistência de diferenças entre a importância relativa das dimensões da qualidade dos serviços de treinamento em vendas dos pontos de vista de clientes e prestadores do serviço;
· H1: (ip - (ic > 0   ou   (ip - (ic < 0    ( Existência dessas diferenças, onde:
· (ip = média da população de pontos de vista de prestadores do serviço quanto à importância relativa das dimensões;

· (ic = média da população de pontos de vista de clientes quanto à importância relativa das dimensões.

5.3.1.2 Prova estatística:

Emprega-se 2 porque a hipótese em estudo se refere à comparação entre a importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços do ponto de vista de clientes e prestadores do serviço.

5.3.1.3 Nível de significância:

 = 0,05.

5.3.1.4 Distribuição amostral:

A distribuição amostral de 2, segue a distribuição qui-quadrado, com grau de liberdade (gl) = 4 (= k - 1).

5.3.1.5 Região de rejeição:

H0 será rejeitada se o valor de 2 for tal que a probabilidade associada à sua ocorrência, sob H0, para gl = 4, seja não superior a  = 0,05.

5.3.1.6 Decisão:

Os dados amostrados são exibidos na tabela abaixo.

	Importância
	Ponto de vista dos Prestadores
	Ponto de vista dos Clientes
	Diferença

	Tangibilidade
	13,75
	12,50
	1,25

	Confiabilidade
	40,00
	30,83
	9,17

	Responsividade
	13,75
	18,33
	-4,58

	Segurança
	18,75
	20,83
	-2,08

	Empatia
	13,75
	17,50
	-3,75


Tabela 30 Agrupamento das médias das expectativas dos clientes e das percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas nas 5 dimensões
Fonte: o autor

· Cálculo de 2:
2 = (Pi – Ei) 2 / Ei = 5,01 (gl = 4)
A tábua 2 indica que 2  5,01 para gl=4 tem probabilidade de ocorrência entre p = 0,30 e p = 0,20. Isto é: 30% > p (5,01) > 20%.
Como p > nível de significância = 0,05), não podemos rejeitar H0. Isto é, não há evidências suficientes, a um nível de confiança de 95%, de que existam diferenças entre a importância relativa das dimensões da qualidade dos serviços de treinamento em vendas dos pontos de vista de clientes e prestadores do serviço.

5.3.2 Avaliação alternativa da importância relativa das dimensões da qualidade de serviços, via teste t-student
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Equal variances assumed

2,939

0,112
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0,664
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0,016

0,901
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0,226

9,1667
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24,8099

Equal variances not assumed

1,309

11,74

0,216

9,1667

7,002

-6,127

24,4603

Equal variances assumed

0,012

0,916

-1,786
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0,099

-4,5833
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-10,1735

1,0068
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-1,745

9,894

0,112

-4,5833
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Equal variances assumed

5,518

0,037
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0,582

-2,0833
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-10,1097

5,943

Equal variances not assumed

-0,513

6,756
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-2,0833

4,0599

-11,7544
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Equal variances assumed

0,077

0,786

-1,003
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0,336

-3,75

3,7384

-11,8953
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Equal variances not assumed

-0,978

9,786
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-3,75

3,8363

-12,3232

4,8232

1

 Of the Difference


Tabela 31 Avaliação estatística da importância relativa das dimensões da qualidade de serviços, via teste t-student

Fonte:
o autor

5.4 TESTE DA HIPÓTESE 4

Hipótese 4: As práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center podem ser relacionadas com as percepções que eles têm das expectativas dos clientes quanto à qualidade dos serviços de treinamento em vendas prestados e à atenção a eles dispensada, em termos de recursos financeiros e de tempo.

Esta hipótese está relacionada aos modelos conceituais de qualidade em serviços de PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1985) e de liderança de KOUZES XE "KOUZES"  e POSNER XE "POSNER"  (1997).

5.4.1 Avaliação da correlação entre as práticas de liderança dos executivos das prestadoras do serviço com suas percepções quanto às expectativas dos clientes
5.4.1.1 Prova estatística:

Para a análise desta hipótese foi utilizada a função CORREL do MS Excel® buscando uma correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e as percepções que eles têm das expectativas dos clientes.
· A equação para o coeficiente de correlação é: 

(xy = Cov (x, y) / ((x * (x), onde:

· 1  (xy  -1 e
· Cov (x, y) = (1 / n) *  (xi – (x) * (yi – (y), i variando de 1 a n
O índice de correlação encontrado foi rCORREL = 0,820, indicando a existência de correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e as percepções que eles têm das expectativas dos clientes quanto à qualidade dos serviços de treinamento em vendas prestados. Consultando-se a Tabela de Significância de Correlação (ver Anexo 4), com grau de liberdade 5 (6 pares possíveis, pois só 6 clientes responderam a essa pergunta), essa correlação é significativa ao nível de 0,05 (rCORREL > 0,755).

5.4.2 Avaliação da correlação entre práticas de liderança e atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de recursos financeiros
5.4.2.1 Prova estatística:

Para a análise desta hipótese foi utilizada a função CORREL do MS Excel® buscando uma correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de recursos financeiros.

· A equação para o coeficiente de correlação é: 

(xy = Cov (x, y) / ((x * (y), onde:

· 1  (xy  -1 e

· Cov (x, y) = (1 / n) *  (xi – (x) * (yi – (y), i variando de 1 a n
O índice de correlação encontrado foi rCORREL = 0,407, não indicando a existência de correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de recursos financeiros. Consultando-se a Tabela de Significância de Correlação (ver Anexo 4), com grau de liberdade 4 (5 prestadores de serviço responderam a essa pergunta), confirma-se o fato de que essa correlação não é significativa ao nível de 0,05 (rCORREL < 0,811).

5.4.3 Avaliação da correlação entre práticas de liderança e atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de tempo

5.4.3.1 Prova estatística:

Para a análise desta hipótese foi utilizada a função CORREL do MS Excel® buscando uma correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de tempo.

· A equação para o coeficiente de correlação é: 

(xy = Cov (x, y) / ((x * (y), onde:

· 1  (xy  -1 e

· Cov (x, y) = (1 / n) *  (xi – (x) * (yi – (y), i variando de 1 a n
O índice de correlação encontrado foi rCORREL = 0,740, indicando a existência de correlação entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de tempo investido. Consultando-se a Tabela de Significância de Correlação (ver Anexo 4), com grau de liberdade 6 (7 respondentes para essa pergunta), essa correlação é significativa ao nível de 0,05 (rCORREL > 0,707).
5.4.4 Questões-Chave

Para a análise das questões-chave, foi utilizada a tabela 29, abaixo, que resume as médias, obtidas pela computação das respostas aos itens do questionário LPI, que utiliza a escala Likert, relativos aos princípios básicos de liderança, dos executivos das organizações de call center, em relação à freqüência em que realizam cada uma, bem como a pontuação geral de cada princípio.

As dimensões que receberam melhor pontuação foram “Permitir que os outros ajam” e “Desafiar o estabelecido”, enquanto que as que receberam pior pontuação foram “Inspirar uma visão compartilhada” e “Apontar o caminho”.
[image: image41.wmf]Princípio

Item (i)

Declaração

Média

Total

1

Procura

desafios

e

oportunidades

que

testem

as

habilidades e o talento de cada um

4,25

6

Mantém

a

equipe

atualizada

com

as

principais

e

mais recentes mudanças da organização

4,63

Desafiar o Estabelecido

11

Desafia

(questiona)

os

caminhos

existentes

para

a

realização do trabalho

4,00

25,00

16

Está

atento

para

inovações

que

podem

melhorar

a

organização e o projeto

4,00

21

Pergunta

"o

que

nós

podemos

aprender?"

quando

as coisas não saem conforme o planejado

4,13

26

Avalia

os

riscos

de

novos

procedimentos

e

abordagens quando existe chance de falha

4,00

2

Descreve

um

futuro

que

é

desejado

de

ser

criado

por todos

3,38

7

Envolve

a

equipe,

tornando

os

sonhos

de

futuro

único entre líder e os liderados

3,88

Inspirar uma Visão Compartilhada

12

Possui

uma

comunicação

clara,

positiva

e

promissora sobre o futuro da organização

4,13

22,38

17

Mostra

à

equipe

como

futuro

de

longo

prazo,

os

objetivos

que

podem

ser

alcançados

através

de

uma

visão de futuro comum

3,25

22

Olha

à

frente

e

para

as

previsões

quanto

ao

futuro

da organização e dos acontecimentos do projeto

3,75

27

É

motivador

e

entusiasta

sobre

as

possibilidades

futuras

4,00

3

Envolve

a

todos

no

planejamento,

decisões

e

ações

que estão ocorrendo ou são necessárias

3,88

8

Trata a todos com dignidade e respeito

5,00

Permitir que os Outros Ajam

13

Fornece

à

equipe

autoridade

para

tomar

suas

próprias decisões

4,50

26,25

18

Desenvolve

um

ambiente

de

equipe

com

relações

de cooperação entre os participantes

4,50

23

Cria

uma

atmosfera

de

confiança

mútua

entre

os

participantes da equipe

4,25

28

Possibilita

à

equipe

uma

sensação

de

donos

do

projeto em que estão trabalhando

4,13


[image: image42.wmf]4

É claro quanto à forma de pensar sobre liderança

4,50

9

Mantém

os

projetos

orientados

dentro

dos

prazos

previstos e as metas planejadas

4,00

Apontar o Caminho

14

Dedica

tempo

e

energia

para

disseminar

valores

e

crenças referentes à organização

3,13

23,63

19

Permite

que

a

equipe

conheça

seus

valores

e

suas

crenças

para

a

melhor

forma

de

conduzir

os

projetos e a organização

3,38

24

Apresenta coerência entre a prática e o discurso

4,38

29

Assegura

que

o

trabalho

da

equipe

tem

objetivos

claros,

com

etapas

e

metas

bem

de-finidas

que

sejam de conhecimento de todos

4,25

5

Dedica

um

tempo

para

comemorar

e

recompensar

as

vitorias

(objetivos

atingidos)

com

toda

a

equipe

envolvida

3,88

10

Assegura

que

a

equipe

é

reconhecida

por

suas

contribuições para o sucesso dos projetos

4,38

Encorajar o Coração

15

Elogia a equipe quando um trabalho é bem feito

4,13

24,63

20

Valoriza

os

esforços

e

as

contribuições

da

equipe,

dando suporte às atividades

4,25

25

Procura formas de celebrar o sucesso dos projetos

3,75

30

Divulga

para

o

resto

da

organização

os

resultados

obtidos

e

a

importância

da

participação

de

cada

membro da equipe

4,25


Tabela 32 Agrupamento das médias das práticas de liderança obtidas nos 5 princípios
Fonte: o autor

5.4.4.1 Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center desafiam o estabelecido?

Analisando os itens da tabela 32, acima, relativos ao princípio de liderança “Desafiar o estabelecido”, o segundo de mais alta média, podemos observar que o item de melhor pontuação é “Mantém a equipe atualizada com as principais e mais recentes mudanças da organização”, enquanto que “Desafia (questiona) os caminhos existentes para a realização do trabalho”, “Está atento para inovações que podem melhorar a organização e o projeto” e “Avalia os riscos de novos procedimentos e abordagens quando existe chance de falha” receberam notas baixas.

Assim, é possível perceber que a maior parte dos executivos mantém a equipe atualizada com as principais e mais recentes mudanças da organização, mas não questionam as maneiras de realizar o trabalho ou procuram inovações na mesma proporção. Além disso, há indícios de que, como a maior parte dos brasileiros, investem pouco tempo em planejamento.

5.4.4.2 Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center compartilham uma mesma visão de futuro com os seus liderados?

Analisando os itens da tabela 32, acima, relativos ao princípio de liderança “Inspirar uma visão compartilhada”, de médias bem baixas no geral, podemos observar que o item de melhor pontuação é “Possui comunicação clara, positiva e promissora, quanto ao futuro da organização”, enquanto que “Mostra à equipe como futuro de longo prazo, os objetivos que podem ser alcançados através de uma visão de futuro comum” recebeu notas muito baixas.

Assim, é possível perceber que a maior parte dos executivos realiza comunicação relativa ao futuro da organização, mas apresentam dificuldades em descrever um futuro que todos sonhariam criar e viver, acrescentando indícios das dificuldades em realizar planejamentos.

5.4.4.3 Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center permitem que as pessoas ajam?

Analisando os itens da tabela 32, acima, relativos ao princípio de liderança “Permitir que os outros ajam”, o de mais alta média, podemos observar que o item de melhor pontuação é “Trata todos com dignidade e respeito”, enquanto que “Envolve todos no planejamento, decisões e ações que estão ocorrendo ou são necessárias” recebeu notas bem baixas.

A observação das respostas da tabela permite perceber que a maior parte dos executivos parece estar parcialmente dentro do novo modelo de liderança, proposto por LAWLER XE "LAWLER"  III (1996), que troca comando-e-controle por envolvimento (“Desenvolve um ambiente de equipe com relações de cooperação entre os participantes”), liderança, processos laterais e foco no cliente, com destaque para o empowerment (“Dá à equipe autoridade para tomar suas próprias decisões”), mas não envolve a equipe no planejamento e nas decisões na mesma proporção, mais uma vez reforçando os indícios de que investem pouco em planejamento.

5.4.4.4 Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center dão o exemplo ao apontar o caminho no sentido de levar a um comprometimento por meio de ações diárias?
A análise dos itens da tabela 32, acima, relativos ao princípio de liderança “Apontar o caminho”, o segundo item com média mais baixa, permite observar que o item de melhor pontuação é “É claro quanto à forma de pensar sobre liderança”, enquanto que “Dedica tempo e energia para disseminar valores e crenças referentes à organização” recebeu notas bastante baixas.

Assim, é possível perceber que a maior parte dos executivos apresenta coerência entre a prática e o discurso, mas apresenta dificuldades em mostrar à equipe seus valores e suas crenças, assim como os da organização, quanto à melhor forma de conduzir os projetos e a organização, além de dificuldades em manter os projetos dentro dos prazos e metas planejados, acrescentando indícios das dificuldades em comunicar e implantar o planejado.

5.4.4.5 Os executivos das organizações prestadoras de serviços de call center reconhecem os esforços e os resultados da equipe (encorajam o coração)?

A análise dos itens da tabela 32, acima, relativos ao princípio de liderança “Encorajar o coração”, permite observar que os itens de melhor pontuação são “Assegura que a equipe é reconhecida por suas contribuições para o sucesso dos projetos”, “Valoriza os esforços e as contribuições da equipe, dando suporte às atividades” e “Divulga para o resto da organização os resultados obtidos e a importância da participação de cada membro da equipe”, enquanto que “Procura formas de celebrar o sucesso dos projetos” e “Dedica um tempo para comemorar e recompensar as vitórias (objetivos atingidos) com toda a equipe envolvida” receberam notas baixas.

Dessa forma, percebe-se que a maior parte dos executivos preocupa-se em reconhecer, valorizar e divulgar as contribuições da equipe para o sucesso dos projetos, mas apresenta pequenas dificuldades em elogiar a equipe e maiores dificuldades em comemorar o sucesso dos projetos.

5.4.4.6 Quanto é investido em treinamento por funcionário por ano?
5.4.4.7 Quantas horas são investidas em treinamento por funcionário por ano?
As duas questões-chave acima foram utilizadas para se buscar uma correlação com as práticas de liderança, conforme detalhado em 5.4.2 e 5.4.3, sendo que foram obtidas 5 respostas relativas aos recursos financeiros investidos e 6 respostas relativas ao tempo investido.
A Tabela 33, a seguir, apresenta uma síntese das conclusões relativas às hipóteses e às questões-chave.
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Hipótese 1:



Não.

 De acordo com os 

resultados obtidos não é 

possível afirmar que 

existam diferenças entre 

as percepções e 

expectativas que os 

clientes das empresas de 

call center têm da 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas.

5. Para a amostra estudada, as percepções das empresas clientes e suas 

expectativas não apresentaram diferenças significativas ao nível de 5%, com 

respeito à dimensão 

empatia

.

1. Para a amostra estudada, as percepções das empresas clientes e suas 

expectativas não apresentaram diferenças significativas ao nível de 5%, com 

respeito à dimensão 

tangibilidade

.

2. Para a amostra estudada, as percepções das empresas clientes e suas 

expectativas não apresentaram diferenças significativas ao nível de 5%, com 

respeito à dimensão 

confiabilidade

.

3. Para a amostra estudada, as percepções das empresas clientes e suas 

expectativas não apresentaram diferenças significativas ao nível de 5%, com 

respeito à dimensão 

responsividade

.

4. Para a amostra estudada, as percepções das empresas clientes e suas 

expectativas não apresentaram diferenças significativas ao nível de 5%, com 

respeito à dimensão 

segurança

.
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Hipótese 2:



Não.

 De acordo com os 

resultados obtidos não é 

possível afirmar que 

existam diferenças entre 

as expectativas que os 

clientes têm da qualidade 

dos serviços de 

treinamento em vendas e 

as percepções que as 

empresas de call center 

têm dessas expectativas

1. Para a amostra estudada, as expectativas dos clientes e as percepções que 

as empresas de call center têm dessas expectativas não apresentaram 

diferenças significativas ao nível de 5%, com respeito à dimensão 

tangibilidade

.

2. Para a amostra estudada, as expectativas dos clientes e as percepções que 

as empresas de call center têm dessas expectativas não apresentaram 

diferenças significativas ao nível de 5%, com respeito à dimensão 

confiabilidade

.

3. Para a amostra estudada, as expectativas dos clientes e as percepções que 

as empresas de call center têm dessas expectativas não apresentaram 

diferenças significativas ao nível de 5%, com respeito à dimensão 

responsividade

.

4. Para a amostra estudada, as expectativas dos clientes e as percepções que 

as empresas de call center têm dessas expectativas não apresentaram 

diferenças significativas ao nível de 5%, com respeito à dimensão 

segurança

.

5. Para a amostra estudada, as expectativas dos clientes e as percepções que 

as empresas de call center têm dessas expectativas não apresentaram 

diferenças significativas ao nível de 5%, com respeito à dimensão 

empatia

.
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Hipótese 3:



Não.

 De acordo com os 

resultados obtidos não é 

possível afirmar que 

existam diferenças entre 

o ponto de vista das 

empresas de call center 

e o de seus clientes 

quanto à importância 

relativa das dimensões 

de avaliação da 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas

1. Do 

ponto de vista das empresas clientes

, a importância relativa da 

dimensão confiabilidade foi a mais elevada (30,83%), seguida pela segurança 

(20,83%). A importância relativa das dimensões tangibilidade e empatia 

mostraram-se as menores, com 12,50% e 17,50%, respectivamente.

2. Do 

ponto de vista das empresas prestadoras do serviço

, a importância 

relativa da dimensão confiabilidade também foi a mais elevada (mas com 

40,00%), seguida pela segurança (18,75%). A importância relativa das 

dimensões tangibilidade, responsividade e empatia mostraram-se as menores, 

todas com 13,75%.
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8. Sem ser necessária uma nova questão-chave buscou-se uma correlação 

entre as práticas de liderança dos executivos dos call centers e as 

percepções 

que eles têm das expectativas dos clientes quanto à qualidade dos 

serviços

. Foi obtido índice de correlação de 0,820, o que indica a existência da 

correlação, ao nível de 5%.

Hipótese 4:



Sim

. As práticas de 

liderança dos executivos 

das organizações 

prestadoras de serviços 

de call center podem ser 

relacionadas com as 

percepções que eles têm 

das expectativas dos 

clientes quanto à 

qualidade dos serviços 

de treinamento em 

vendas prestados e à 

atenção a eles 

dispensada

1. Com 25 pontos, o princípio 

“Desafiar o estabelecido”

, foi o segundo de 

maior média. A melhor pontuação foi obtida no item “Mantém a equipe 

atualizada com as principais e mais recentes mudanças da organização”. 

“Desafia (questiona) os caminhos existentes para a realização do trabalho”, 

“Está atento para inovações que podem melhorar a organização e o projeto” e 

“Avalia os riscos de novos procedimentos e abordagens quando existe chance 

de falha” receberam notas baixas.

2. O princípio de liderança 

“Inspirar uma visão compartilhada”

 foi de menor 

média, com 22,38 pontos. O item de melhor pontuação foi “Possui comunicação 

clara, positiva e promissora, quanto ao futuro da organização”, enquanto que 

“Mostra à equipe como futuro de longo prazo, os objetivos que podem ser 

alcançados através de uma visão de futuro comum” recebeu notas muito baixas.

3. O princípio de liderança 

“Permitir que os outros ajam”

 recebeu 26,25 

pontos, a mais alta média. O item de melhor pontuação foi “Trata todos com 

dignidade e respeito”, o único a receber média máxima (5,0). “Envolve todos no 

planejamento, decisões e ações que estão ocorrendo ou são necessárias” 

recebeu notas baixas.

4. 

“Apontar o caminho”

, o segundo princípio com média mais baixa (23,63). O 

item de melhor pontuação foi “É claro quanto à forma de pensar sobre 

liderança”, enquanto que “Dedica tempo e energia para disseminar valores e 

crenças referentes à organização” recebeu notas bastante baixas.

7. Essa questão-chave foi utilizada para se buscar uma correlação entre as 

práticas de liderança e a 

quantidade de horas investidas em treinamento

 por 

funcionário por ano. Foi obtido índice de correlação de 0,740, o que indica a 

existência da correlação, ao nível de 5%.

6. Essa questão-chave foi utilizada para se buscar uma correlação entre as 

práticas de liderança e os 

recursos financeiros investidos em treinamento 

por funcionário por ano. Foi obtido índice de correlação de 0,407, insuficiente 

para indicar a correlação, ao nível de 5%.

5. O princípio 

“Encorajar o coração”

 recebeu média intermediária de 24,63. Os 

itens de melhor pontuação foram “Assegura que a equipe é reconhecida por 

suas contribuições para o sucesso dos projetos”, “Valoriza os esforços e as 

contribuições da equipe, dando suporte às atividades” e “Divulga para o resto da 

organização os resultados obtidos e a importância da participação de cada 

membro da equipe”, enquanto que “Procura formas de celebrar o sucesso dos 

projetos” e “Dedica um tempo para comemorar e recompensar as vitórias 

(objetivos atingidos) com toda a equipe envolvida” receberam notas baixas.


Tabela 33 Quadro síntese das conclusões relativas às hipóteses e às questões-chave

Fonte: o autor

6 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

6.1 CONCLUSÕES

Para a refutação ou não da primeira hipótese desta pesquisa, foram investigadas as possíveis discrepâncias entre as percepções e as expectativas que os clientes das organizações prestadoras de serviços de call center têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.

Apesar das diferenças entre percepção e expectativa, que caracterizam o Hiato 5, parecerem significativas (vide tabela 24, Capítulo 5), principalmente nas dimensões confiabilidade e segurança, a hipótese de nulidade de que as médias das percepções são equivalentes às médias das expectativas, com 95% de confiança, não pôde ser refutada.

Há uma grande probabilidade desse fato estar ligado ao pequeno tamanho da amostra, que em função do erro associado possui larga área de não-rejeição. Excluindo-se essa possibilidade, no entanto, resta a alternativa de que os prestadores de serviço pesquisados, entre os 10 maiores, já teriam percebido a importância da qualidade em serviços e investido de acordo para atender às expectativas dos clientes.
Para a refutação ou não da segunda hipótese desta pesquisa, foram investigadas as possíveis discrepâncias entre as expectativas que os clientes têm da qualidade dos serviços de treinamento em vendas e as percepções que as empresas de call center têm dessas expectativas. Essas diferenças, que caracterizam o Hiato 1, não pareceram significativas (vide tabela 27, Capítulo 5).

A hipótese de nulidade de que as médias das percepções dos executivos quanto às expectativas de seus clientes são equivalentes às médias das expectativas dos clientes, com 95% de confiança, não pôde ser refutada, confirmando a impressão que a simples observação da tabela suscita.

Apesar da possibilidade desse fato estar ligado ao pequeno tamanho da amostra, que em função do erro associado possui larga área de não-rejeição, é mais provável que os prestadores de serviço pesquisados, entre os 10 maiores, já tenham de fato percebido a importância da qualidade e investido, ao menos, no entendimento das expectativas dos clientes, o primeiro passo para poder entregar serviços que atendam suas expectativas.

Para a refutação ou não da terceira hipótese desta pesquisa, foram investigadas as possíveis discrepâncias entre o ponto de vista das empresas de call center e o de seus clientes quanto à importância relativa de cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de treinamento em vendas.
Apesar das diferenças entre os pontos de vista de clientes e prestadores de serviço parecerem significativas (vide tabela 30, Capítulo 5), principalmente nas dimensões confiabilidade, responsividade e empatia, a hipótese de nulidade de que as médias dos pontos de vista de clientes e prestadores de serviço são equivalentes, com 95% de confiança, não pôde ser refutada.

Há, novamente, uma grande probabilidade desse fato estar ligado ao pequeno tamanho da amostra e à larga área de não-rejeição associada. Excluindo-se essa possibilidade, no entanto, pode-se especular que os prestadores de serviço pesquisados, entre os 10 maiores, já tenham percebido a importância de cada uma das dimensões da qualidade para seus clientes.

Foi observado que os prestadores de serviço deram maior importância à confiabilidade, vital para o sucesso de programas de treinamento, do que seus clientes. Uma possível explicação poderia ser que determinadas características do serviço, consideradas fundamentais, não tenham recebido pontuação expressiva, pelo fato de sua importância ser considerada óbvia pelos clientes, que concentrariam pontos em outras questões não muito bem trabalhadas pelos prestadores de serviço, em geral, ou pelos seus atuais.

Assim, os clientes poderiam estar querendo ressaltar sua demanda quanto a uma maior demonstração de segurança (conhecimento, amabilidade e habilidade para transmitir confiança, segurança e credibilidade por parte dos empregados de um call center), capacidade de resposta (responsividade) e até mesmo uma maior demonstração de empatia por parte de seus prestadores de serviço.

Os gráficos, a seguir, parecem indicar isso. O primeiro confronta as expectativas dos clientes em cada dimensão versus sua respectiva importância. Assim, quanto maior a expectativa da dimensão e sua importância, maior deverá ser a atenção das prestadoras de serviço a essa dimensão. Pelos resultados obtidos com essa pesquisa, essa atenção deverá estar concentrada sobre a confiabilidade, em primeiríssimo lugar, e em seguida sobre a segurança.
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O segundo confronta as percepções dos clientes em cada dimensão versus suas respectivas expectativas. Assim, quanto maior a expectativa da dimensão e menor sua percepção, maior deverá ser a atenção das prestadoras de serviço a essa dimensão. Pelos resultados obtidos com essa pesquisa, essa atenção deverá estar concentrada sobre a confiabilidade, em primeiríssimo lugar, e em seguida sobre segurança e responsividade.
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KASSIM XE "KASSIM"  e BOJEI XE "BOJEI"  (2002), que estudaram apenas o Hiato 5 em sua pesquisa, fizeram uma priorização das dimensões às quais os prestadores de serviço deveriam atentar. Inicialmente, fizeram a priorização com base no tamanho dos hiatos de cada dimensão. A seguir, após analisar a importância de cada dimensão, segundo o ponto de vista dos clientes, fizeram uma ponderação dos hiatos de cada dimensão, usando como ponderadores a importância informada. Tanto no trabalho desses autores como nessa pesquisa, a priorização das dimensões permaneceu inalterada.
Nessa pesquisa, a ordem de priorização das dimensões pesquisadas (tanto do maior hiato para o menor, como do maior hiato ponderado para o menor ponderado - hiato de cada dimensão multiplicado por sua importância para a qualidade percebida, segundo o ponto de vista dos clientes), conforme o método desses autores, confirma as tabulações anteriores e está explicitada, abaixo:

55. Confiabilidade;

56. Segurança;

57. Responsividade;

58. Empatia;
59. Tangibilidade.
Para a refutação ou não da quarta hipótese desta pesquisa, foram investigadas as práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center. Buscava-se perceber se essas práticas poderiam ser relacionadas com: (a) as percepções que eles têm das expectativas dos clientes quanto à qualidade dos serviços de treinamento em vendas prestados; (b) com a atenção a eles dispensada, em termos de recursos financeiros; e (c) com a atenção a eles dispensada, em termos de tempo.
No primeiro caso, houve indícios de existência de correlação (índice = 0,820) significativa, ao nível de 5%, entre as práticas de liderança dos executivos das organizações prestadoras de serviços de call center e as percepções que eles têm das expectativas dos clientes, de forma que é possível concluir que os executivos com melhores práticas de liderança tendem a ter uma melhor visão das necessidades de seus clientes.

No segundo caso, não houve indícios, ao nível de 5%, da existência de correlação expressiva entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de recursos financeiros. Essa descoberta deve ser analisada com muito cuidado, pois a maneira de se computar o investimento financeiro associado aos treinamentos estudados pode ter sido diferente, por exemplo, computando-se ou não o custo do espaço, dos equipamentos de áudio-visual, o salário dos treinandos etc., em função de sua disponibilidade na organização ou da forma de pensar do executivo que prestou a informação.
No terceiro caso, houve indícios, ao nível de 5%, de existência de correlação (índice = 0,740) entre as práticas de liderança dos executivos das organizações de call center e a atenção dispensada aos serviços de treinamento em termos de tempo investido. Embora esse resultado seja intuitivo, há que se fazer a ressalva, semelhante à acima para o caso de investimento financeiro, de que diferentes organizações podem estar computando o tempo investido de diferentes formas, por exemplo, alocando ou não o tempo do instrutor, incluindo ou não treinamentos sucintos de produtos, em forma de palestras etc.
Foram dignos de nota, ainda:

· a pontuação elevada do princípio de liderança “Permitir que os Outros Ajam”, que poderia estar mais ligada a uma questão de sobrevivência nesses tempos de cortes constantes de pessoal, para redução de custos, em que o trabalho per capita assume volumes assustadores, em especial nesse setor que pode trabalhar ininterruptamente, 24 horas por dia, 7 dias por semana, do que a uma real preocupação com princípios de liderança;
· os indícios, em praticamente todos os princípios da liderança, da dificuldade dos executivos em realizar planejamentos; em especial, com o envolvimento da equipe.
6.2 RECOMENDAÇÕES PARA PESQUISAS FUTURAS

Essa pesquisa se limitou a avaliar a qualidade do serviço das empresas de call center de grande porte, conforme percebida por seus clientes (Hiato 5) corporativos, também de grande porte, do setor de telecomunicações e a percepção dos executivos quanto às expectativas dos clientes sobre a qualidade do serviço (Hiato 1), bem como suas práticas de liderança. Embora significativas, a amostra de 7 das 10 maiores organizações do setor, a população estudada, representam os fornecedores de primeira linha do país, sendo que, conforme ressaltado por RABELO XE "RABELO"  et al. (1995), citado mais acima, estas retratariam “um quadro otimista da situação do treinamento” nesse setor.

Assim, sugere-se inicialmente a extensão dessa pesquisa a um número maior de organizações que represente o setor como um todo, dentro de uma margem de erro estatístico menor, de forma a ter um quadro mais fiel da situação de treinamento nesse segmento.

Seria interessante também analisar as mesmas questões entre a organização prestadora do serviço de treinamento em vendas, interna - RH - ou externa à organização - empresa terceirizada -, e a área de operações da organização de call center, o primeiro cliente da cadeia. De forma semelhante, entre a grande organização de telecomunicações e seus clientes finais.

Outras pesquisas poderiam explorar as percepções e expectativas de clientes de outros setores importantes para essas organizações, como o financeiro, incluindo seguros, de forma conjunta ou em separado, governo, saúde.

Os outros hiatos existentes do modelo conceitual de Qualidade em Serviços proposto por PARASURAMAN XE "PARASURAMAN"  et al. (1988) também poderiam ser pesquisados, de forma a permitir uma visão geral do processo de prestação do serviço, segundo a percepção de seus clientes. São eles: as discrepâncias entre o que a empresa entende como expectativa do cliente e a especificação do serviço (Hiato 2); as discrepâncias entre as especificações do serviço e o serviço realizado (Hiato 3); e as discrepâncias entre a comunicação aos clientes relativa ao serviço e o serviço realizado (Hiato 4).

Outro tipo de treinamento fundamental para as atividades das organizações estudadas são os treinamentos de técnicas de atendimento, que também poderiam ser pesquisados.
Em termos da liderança, poderia ser estudado o ponto de vista do pessoal de linha de frente que presta o serviço, os operadores ou agentes, como são chamados, e seu grau de satisfação com respeito às praticas de liderança que estão sendo adotadas e de contribuição para a prestação de um serviço de excelente qualidade. Também as formas de treinamento utilizadas para formação e desenvolvimento de líderes.
Dentro do grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, poderiam ser estudados os fatores críticos de sucesso para esse tipo de organização
As formas como essas organizações avaliam as necessidades e os resultados de treinamento também trariam grande contribuição para o setor.
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ANEXO 6: Apresentação Utilizada na defesa da Dissertação (9/9/2004)
ANEXO 7: Questionários dos Prestadores e Clientes dos Serviços

8.1 ANEXO 1: E-mail solicitando participação na pesquisa <PRESTADOR>

Prezado <NOME>,

Estou te enviando esse e-mail por uma indicação de <INDICADOR>, da <EMPRESA>.

Estou fazendo uma pesquisa de campo para minha dissertação de mestrado em Sistemas de Gestão, da UFF. O estudo é sobre a qualidade de serviços de treinamentos em vendas, percebida pelos clientes. Os fornecedores sendo grandes empresas de terceirização de serviços de call center/telemarketing (as 10 maiores), e por isso a <PRESTADOR> não podia ficar de fora. Os clientes grandes empresas de telecom, que têm com eles operações de vendas.

Ao mesmo tempo, pretende-se analisar a influência das práticas de liderança dos gestores de Call Center sobre a qualidade percebida dos clientes e sobre os níveis de investimento em treinamentos em vendas. Os dois lados pesquisados ganham: o cliente passa a contar com um serviço mais orientado às suas necessidades, já que os call centers passam a ter instrumentos (feedback documentado de cliente) para fazer isso; por sua vez eles melhoram seus resultados e competitividade, via maior satisfação de clientes. Essa pesquisa está inserida no projeto Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, liderado por Heitor Murat de Meirelles Quintella, DSc., respeitado pesquisador com diversos pós-doutorados e mais de 500 artigos científicos publicados.

Para facilitar a obtenção dos dados de sua empresa, este questionário é dirigido a gestores de operações ou que desempenhem funções relacionadas a essa área e que conheçam os aspectos relacionados à qualidade em serviços. Precisaremos também que seja indicado um interlocutor do cliente, uma pessoa com funções comerciais (vendas e/ou marketing), que conheça bem os aspectos relacionados à qualidade em serviços de treinamento em vendas, disponibilizados pela <PRESTADOR>.

As respostas individuais serão mantidas em confidencialidade, sendo suas respostas combinadas com as dos outros questionários e apresentadas somente em sumário na nossa pesquisa. A <PRESTADOR> receberá esse sumário e informações sobre a diferença de percepções do cliente e de seu gestor.
Contando com sua participação neste estudo, agradeço antecipadamente.

Abraço,

Jeffrey H. Costa

Acesso Direto Consultores

Planejando Resultados Mensuráveis

www.acessodireto.com

(55) (21) 2535-5226

8.2 ANEXO 2: E-mail solicitando participação na pesquisa <CLIENTE>

Prezado <NOME>,

Estou te enviando esse e-mail por uma indicação de <INDICADOR>, da <EMPRESA>.

Estou fazendo uma pesquisa de campo para minha dissertação de mestrado em Sistemas de Gestão, da UFF. O estudo é sobre a qualidade de serviços de treinamentos em vendas, percebida pelos clientes. Os fornecedores sendo grandes empresas de terceirização de serviços de call center/telemarketing (as 10 maiores). Os clientes grandes empresas de telecom, que têm com eles operações de vendas.

Sei que você é muito ocupado, mas se você puder ajudar será fantástico. E os dois lados pesquisados ganham: a <CLIENTE>, passa a contar com um serviço mais orientado às suas necessidades, já que os call centers passam a ter instrumentos (feedback documentado de cliente) para fazer isso; por sua vez eles melhoram seus resultados, via maior satisfação de clientes. Essa pesquisa está inserida no projeto Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, liderado por Heitor Murat de Meirelles Quintella, DSc., respeitado pesquisador com diversos pós-doutorados e mais de 500 artigos científicos publicados.

Para facilitar a obtenção dos dados de sua empresa, os questionários anexos (prestador de serviços ideal e avaliação do prestador de serviços atual) são dirigidos a gestores com funções comerciais (vendas e/ou marketing), que conheçam bem os aspectos relacionados à qualidade em serviços de treinamento em vendas, disponibilizados pela <PRESTADOR>. A resposta pode ser feita no arquivo anexo, marcando a opção escolhida com um "x" ou colorindo a célula correspondente, ou ainda imprimindo, preenchendo e me enviando por fax... E o preenchimento é bem rápido: cerca de 15 minutos.
As respostas individuais serão mantidas em confidencialidade, sendo suas respostas combinadas com as dos outros questionários e apresentadas somente em sumário na nossa pesquisa. A <CLIENTE> receberá esse sumário e informações sobre a diferença de percepções do cliente e de seu gestor.
Contando com sua participação neste estudo, desde já agradeço.

Abraço,

Jeffrey H. Costa

Acesso Direto Consultores

Planejando Resultados Mensuráveis

www.acessodireto.com

(55) (21) 2535-5226

8.3 ANEXO 3: Lista dos respondentes
[image: image49.wmf]NOME

CONTATO

CARGO

DATA Aplicação

MEIO

Alessandra Zuza

(11)3269-8915

Gerente de Operações

23/6/2004

visita

Alexandre Luna

(21)3983-5000

Coordenador de Televendas

21/7/2004

e-mail

Gisele de Oliveira

(21)2525-0716)

Coordenadora Melhoria Contínua Telemarketing

7/6/2004

visita

Gisleine Trindade

(11)4126-4515

Gerente de Operações

31/3/2004

visita

José Dorna

(11)4331-6620

Diretor de Operações

31/3/2004

visita

Luciana Rodriguez

(21)3726-6295

Diretora de Contact Center e Vendas

4/5/2004

visita

Luis Guilherme Sengia

(11)9158-0186

Diretor Executivo

28/7/2004

e-mail

Marcus Vinicius Matos

(11)3030-3838

Superintendente de Operações

23/6/2004

visita

Mario Kadow

(11)3471-6300

Diretor de Pós-Venda

28/5/2004

visita

Meire Matos

(11)3549-7544

Gerente de Telemarketing (Vendas e Retenção)

23/6/2004

visita

Paulo Gouvea

(11)3549-8520

Gerente de Canais de Vendas

28/6/2004

e-mail

Paulo Natale

(11)9232-0281

Gerente de Atendimento

29/7/2004

e-mail

Rogerio Rino

(21)3131-2206

Diretor de Telemarketing

29/6/2004

e-mail

Ronaldo Fonseca

(21)2505-5563

Gerente de Operações

4/5/2004

visita


8.4 ANEXO 4: Tabela de Significância de Correlação
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0.811
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0.974

5

0.755
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6

0.707

0.834

0.925

7

0.666

0.798
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8

0.632

0.765

0.872

9

0.602

0.735

0.847

10

0.576

0.708

0.823

11

0.553

0.684

0.801

12

0.532

0.661

0.780

13

0.514

0.641

0.760

14

0.497

0.623

0.742

15

0.482

0.606

0.725

16

0.468

0.590

0.708

17

0.456

0.575

0.693

18

0.444

0.561

0.679

19

0.433

0.549

0.665

20

0.423

0.457

0.652

25

0.381

0.487

0.597

30

0.349

0.449

0.554

35

0.325

0.418

0.519

40

0.304

0.393
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45

0.288

0.372

0.465

50

0.273

0.354

0.443

60

0.250

0.325

0.408

70

0.232

0.302

0.380

80

0.217

0.283

0.357

90

0.205

0.267

0.338

100

0.195

0.254

0.321

Probability, 

p


STATISTICAL TABLE 6: r (correlation coefficient), Disponível em: <http://helios.bto.ed.ac.uk/bto/statistics/table6.html#Correlation%20coefficient>
. Acesso em: 26 de agosto de 2004
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� Dados da Associação Brasileira de Telemarketing (ABT), E-consulting, Frost & Sullivan, em IDG Now! (http://idgnow.uol.com.br, acesso em 15/7/2004), Valor Econômico (http://www.valoronline.com.br, acesso em 5/07/2004) e no site especializado � HYPERLINK "http://www.callcenter.inf.br" ��www.callcenter.inf.br� (acesso em 10/06/2004).


� Dados da Frost & Sullivan, em IDG Now! (http://idgnow.uol.com.br, acesso em 15/7/2004), e no site especializado � HYPERLINK "http://www.callcenter.inf.br" ��www.callcenter.inf.br� (acesso em 10/06/2004) e da DMA, em seu boletim eletrônico de 26/05/2004.


� Os hiatos mencionados na tabela estão relacionados ao modelo conceitual de ZEITHAML� XE "ZEITHAML" �, PARASURAMAN� XE "PARASURAMAN" � e BERRY� XE "BERRY" �, a base teórica para a avaliação da qualidade em serviços realizada por esse estudo. As práticas de liderança serão examinadas à luz do modelo de liderança de KOUZES� XE "KOUZES" � e POSNER� XE "POSNER" �. Para maiores detalhes, ver capítulo III.


� Para uma descrição detalhada do referencial teórico, ver capítulo III.


� Para uma descrição detalhada da Metodologia, ver Capítulo IV.


� KOUZES� XE "KOUZES" � e POSNER� XE "POSNER" � fornecem o embasamento teórico para a avaliação das práticas de liderança realizada por esse estudo. Para maiores detalhes, ver capítulo III.


� Mais detalhes sobre Diagnóstico das Necessidades de Treinamento no item 2.2.3 Avaliação de Programas de Treinamento XXX


� Mais detalhes sobre Avaliação de Programas de Treinamento no item 2.2.3 XXX


� Mais detalhes sobre a influência da liderança na mudança de comportamento podem ser encontrados no item 2.2.1, acima. XXX


� ZEITHAML� XE "ZEITHAML" �, PARASURAMAN� XE "PARASURAMAN" � e BERRY� XE "BERRY" � fornecem o embasamento teórico para a avaliação da qualidade em serviços realizada por esse estudo. Para maiores detalhes, ver capítulo III.


� Ver referência bibliográfica KORN/FERRY (1989)


� Ver referência bibliográfica HAMEL� XE "HAMEL" � e PRAHALAD� XE "PRAHALAD" � (1994)


� Ver referência bibliográfica El Sawy (1983)


� Ver referência bibliográfica Axelrod (1984)


� Ver referência bibliográfica ANDER-EGG� XE "ANDER-EGG" � (1978)


� Ver referência bibliográfica Selltiz et al. (1967)


� Ver referência bibliográfica Goode e Hatt (1968).


� Ver referência bibliográfica Kerlinger (1973).


� Ver referência bibliográfica Bunge (1976).


� Página do site da University of Edinburgh (http://www.ed.ac.uk)
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Gráfico1

		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Capacidade de Resposta

		Segurança

		Empatia



0.4

-1.25

-1.2

-1.05

-1.13



SERVQUAL

		Importancia dos criterios SERVQUAL em quatro setores de serviços

				Importancia media valorada em uma escala de 10*				Porcentaje de Respostas que indicam o criterio mais importantes						Importancia Relativa dos criterios SERVQUAL quando os usuarios utilizaram uma escala de 100 pontos				Promedio das pontuações SERVQUAL em função dos criterios sobre o serviço (n=1936)

		Usuarios de cartões de Credito (n=187)

		Elementos Tangiveis		7.43				0.60				Elementos Tangiveis		11				0.40

		Confiabilidade		9.45				48.60				Confiabilidade		32				-1.25

		Rapidez na Resposta		9.37				19.80				Capacidade de Resposta		22				-1.20

		Segurança		9.25				17.50				Segurança		19				-1.05

		Empatia		9.09				13.60				Empatia		16				-1.13

														100

		Clientes de Reparações e Manutenção (n=183)

		Elementos Tangiveis		8.48				1.20

		Confiabilidade		9.64				57.20

		Rapidez na Resposta		9.54				19.90

		Segurança		9.62				12.00

		Empatia		9.30				9.60

		Clientes de Ligações de Longa Distancia (n=184)

		Elementos Tangiveis		7.14				0.60

		Confiabilidade		9.67				60.60

		Rapidez na Resposta		9.57				16.00

		Segurança		9.29				12.60

		Empatia		9.25				10.30

		Usuarios bancarios (n=177)

		Elementos Tangiveis		8.56				1.10

		Confiabilidade		9.44				42.10

		Rapidez na Resposta		9.34				18.00

		Segurança		9.18				13.60

		Empatia		9.30				25.10

		* Rangos em uma escala que vai desde 1 (nada importante) até 10 (sumamente importante)





SERVQUAL

		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta

		Segurança

		Empatia



Importância Relativa dos Criterios SERVQUAL

11

32

22

19

16



Emp. Papeleira

		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta

		Segurança

		Empatia



0.4

-1.25

-1.2

-1.05

-1.13



MES

		

				Expectativa		Percepção		GAP

		Elementos Tangiveis		6.16		5.36		-0.80

		Confiabilidade		6.76		5.54		-1.22

		Rapidez na Resposta		6.46		5.30		-1.16

		Segurança		6.70		6.25		-0.45

		Empatia		6.23		5.62		-0.61





MES

		Elementos Tangiveis		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta		Rapidez na Resposta

		Segurança		Segurança

		Empatia		Empatia



Expectativa

Percepção

6.16

5.36

6.76

5.54

6.46

5.3

6.7

6.25

6.23

5.62



		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta

		Segurança

		Empatia



GAP

-0.8

-1.22

-1.16

-0.45

-0.61



		MÊS GAP 5																MÊS GAP 1

				Expectativa		Percepção		GAP 5												Expectativa		Percepção		GAP 1

		Elementos Tangiveis		5.95		5.83		-0.13										Elementos Tangiveis		5.94		6.02		0.08

		Confiabilidade		6.59		6.10		-0.50										Confiabilidade		6.58		6.61		0.04

		Rapidez na Resposta		6.53		6.17		-0.36										Rapidez na Resposta		6.51		6.50		-0.01

		Segurança		6.63		6.31		-0.32										Segurança		6.63		6.71		0.08

		Empatia		6.32		5.98		-0.34										Empatia		6.30		6.30		0.00

		Elementos Tangiveis		6.33		5.93				Segurança		6.60		6.14				Elementos Tangiveis		6.31		6.25				Segurança		6.59		6.63

				5.68		5.34						6.58		6.41						5.66		5.80						6.59		6.70

				5.89		6.24						6.60		6.32						5.88		6.02						6.59		6.69

				5.91		5.80						6.74		6.37						5.90		6.00						6.75		6.83

				5.95		5.83						6.63		6.31						5.94		6.02						6.63		6.71

		Confiabilidade		6.58		6.07				Empatia		6.20		5.98				Confiabilidade		6.57		6.61				Empatia		6.16		6.05

				6.61		6.28						6.23		5.96						6.61		6.61						6.23		6.30

				6.59		6.14						6.27		6.03						6.57		6.58						6.22		6.14

				6.56		5.97						6.51		6.06						6.51		6.68						6.50		6.53

				6.63		6.03						6.40		5.89						6.62		6.59						6.37		6.48

				6.59		6.10						6.32		5.98						6.58		6.61						6.30		6.30

		Rapidez na Resposta		6.49		6.03												Rapidez na Resposta		6.48		6.45

				6.53		6.09														6.52		6.54

				6.63		6.32														6.61		6.65

				6.46		6.22														6.44		6.37

				6.53		6.17														6.51		6.50





		Elementos Tangiveis		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta		Rapidez na Resposta

		Segurança		Segurança

		Empatia		Empatia



Expectativa

Percepção

5.9525

5.8275

6.594

6.098

6.5275

6.165

6.63

6.31

6.322

5.984



		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta

		Segurança

		Empatia



GAP 5

-0.125

-0.496

-0.3625

-0.32

-0.338



		Elementos Tangiveis		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta		Rapidez na Resposta

		Segurança		Segurança

		Empatia		Empatia



Expectativa

Percepção

5.9375

6.0175

6.576

6.614

6.5125

6.5025

6.63

6.7125

6.296

6.3



		Elementos Tangiveis

		Confiabilidade

		Rapidez na Resposta

		Segurança

		Empatia



GAP 1

0.08

0.038

-0.01

0.0825

0.004




