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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar através da percepcdo dos operadores de
teleatendimento, as condicdes de trabalho, as praticas de recursos humanos e as
habilidades e estratégias de comunicacdo no contexto de call center por meio da interacéo
e dos relatos obtidos no processo de entrevista com estes profissionais. Com isso, este
estudo visa contribuir para os estudos da primeira pesquisa multidisciplinar e setorial
envolvendo préaticas de recursos humanos, trabalho, tecnologia e estratégia realizada na
indastria de call center no Brasil, coordenada pelo Programa de Poés-graduagdo em
Administracdo da PUC-SP. Para que a pesquisa seja possivel, sdo investigados aspectos
relacionados as condicdes de trabalho, tais como: aspectos fisicos, aspectos psiquicos e
aspectos cognitivos e praticas de recursos humanos, bem como sdo investigadas as
habilidades de comunicacdo no que se refere as estratégias de comunicagdo utilizadas no
processo de interagdo e relacionamento com o cliente. A metodologia adotada foi a
denominada qualitativa através do processo de entrevistas as quais foram realizadas com nove
operadores de call center com experiéncia profissional no telemarketing ativo e receptivo,
pertencentes a empresas variadas, porém de grande expressao no segmento de telesservicos.
Os resultados obtidos apontam que a precarizagdo do trabalho em call center, prejudica a
qualidade de vida dessas pessoas e a qualidade de vida no trabalho estd diretamente ligada a
elaboracdo, emissao, recepcdo e compreensdo de mensagens de forma eficaz nos processos de
comunica¢do. Um individuo insatisfeito, doente, infeliz, € incapaz de apresentar fluéncia,

disponibilidade, espontaneidade e criatividade na comunicagéo interpessoal.

Palavras-chave: Call Center; Trabalho; Comunicagdo; Estratégia; Recursos Humanos.



vii

ABSTRACT

This study aims to examine through the perception of the operators of call center, working
conditions, the practices of human resources and skills and strategies of communication in
the context of call center through interaction and reports obtained in the interview with
these professionals. With this approach, this research aims to contribute for the first
multidisciplinary and functional study, evolving human resources, workplaces, technology
and strategy played by the call center industry in Brazil, coordinated by the Post-
graduation Program in Business Administration at PUC-SP. To make it possible,
workplaces aspects are investigated such as: physical, psychical, cognitive and human
resources practices, as well as the communication skills referring to the communication
strategies used at the interaction and relationship processes with customers. A quantitative
methodology was adopted thru and interview process with nine call center operators,
working at different companies at the active and receptive telemarketing, but all of them
belonging to great expression segments at remote services voice based. The results
suggest that the insecurity of work in call center, affect the quality of life of these people
and the quality of life at work is directly linked to preparation, issuance, receipt and
understanding of messages effectively in the processes of communication. One person
unhappy, sick, it is unable to make fluency, availability, spontaneity and creativity in

interpersonal communication.

Keys-word: Call Center; Work; Communication; Strategy; Human Resources
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INTRODUCAO

O setor de servicos vem assumindo um papel fundamental como gerador de postos
de trabalho no Brasil e no mundo. Observa-se, durante as Gltimas décadas, 0 aumento da
participacdo do setor de servigcos na composi¢édo da estrutura ocupacional brasileira. Neste
contexto, os call centers tém ocupado posicdo destacada no crescimento da quantidade de

postos de trabalho no setor de servicos e no mercado de trabalho brasileiro em geral.

Dados recentes da primeira pesquisa multidisciplinar e setorial envolvendo praticas
de recursos humanos, trabalho, tecnologia e estratégia, na industria de call center no
Brasil, apontam, segundo Oliveira Jr. et al. (2006) que 72% dos call centers brasileiros

tém menos de oito anos de estabelecimento e 96% deles foram criados ap6s 1990.

Trata-se de uma indastria em larga expansdo, embora no Brasil ainda seja
considerada relativamente nova, ampliando consideravelmente as atividades de
telemarketing, call center e contact center. Tais atividades abrangem o Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC), o Sistema de Ligagdes Gratuitas (0800), os telesservigos
de cobranca, pesquisa, agendamentos de visitas para vendedores, o help desk (servigos de

suporte técnico), dentre outras.

Os servicos prestados pelos call centers sdo diversificados, fato este que gera
significativa influéncia no que se refere as definicGes de politicas de recursos humanos,
estrutura organizacional, organizacdo do trabalho e estratégias de negocios. Tal
diversificacdo € apresentada por Oliveira Jr. et al. (2006), o que comprova que
dependendo do servico prestado, o perfil dos teleatendentes e demais colaboradores dos

call centers e diferenciado, exigindo assim diferentes habilidades e competéncias.

A atividade praticada pelos trabalhadores dos call centers é o teleatendimento. A
maior parte das atividades do call center estd concentrada no telemarketing. Até pouco
tempo atrds o telemarketing era definido como “uso sistematico do telefone com o
proposito de realizar negocios e manter relacionamentos com clientes ou prospects”
(FAUSTINI, 1992).

Atualmente, com o desenvolvimento da area e principalmente com o avango

tecnoldgico, o telemarketing tem sido definido como:



“Qualquer atividade, interativa ou ndo, desenvolvida através de sistemas de
telematica — voz, dados, imagem e multimidia — de caracteristica ativa ou
receptiva, objetivando ac¢fes de comunicacdo e gerenciamento de informagdes
dentro do escopo de marketing” (REVISTA TELESERVICOS, 2000/2001).

O conceito e as nomenclaturas que se referem ao telemarketing tém se modificado
bem como o conceito de atendimento a clientes. Podemos apresentar tais mudancas

brevemente em trés momentos distintos:

Inicialmente os atendimentos foram caracterizados pelos chamados Servicos de
Atendimento ao Consumidor (SACs) através das centrais de atendimento ou de
telemarketing. Em geral, as empresas utilizavam tecnologias proprias sem a preocupagao
com a interligacdo dos dados das centrais telefénicas com os dados dos computadores —

Computer Telephony Integration (CTI).

Depois, num processo evolutivo, surgiu a integracdo da informéatica com a
telefonia agregando valor aos call centers. Vale ressaltar que o uso intensivo da tecnologia
sempre esteve voltado para a produtividade. Um dos grandes exemplos é a chamada
Unidade de Resposta Audivel (URA), que possibilitou o atendimento eletrdnico ao cliente

e permitiu a integracdo com voz e dados.

Atualmente nos encontramos num momento comumente denominado como a fase
dos contact centers, a qual é caracterizada no mercado de teleatendimento, segundo
Alloza & Salzstein (2003), pela preocupacdo em atender totalmente as necessidades do
cliente. Para isso, foram desenvolvidos sistemas/softwares que propiciam e facilitam o
armazenamento de dados. No entanto, a insatisfacdo do cliente quanto ao pronto
atendimento das suas necessidades tem confirmado que estamos, na teoria, somente no

plano da preocupacdo e ainda distantes da acéo efetiva.

Esta fase atual € marcada pelo uso intenso da Internet facilitando novas formas de
relacionamento entre a empresa e o cliente, como Chat, Web, Call Center, Fax, entre
outros. Desse modo, as autoras ainda afirmam que o telemarketing ganha um novo
impulso tornando-se uma atividade multimidia e interferindo, inclusive, na mudanca de

perfil dos profissionais que atuam na area.

Assim sendo, o atendente deve ser capaz de contatar o cliente utilizando-se de

varias ferramentas e ndo mais apenas o telefone. O trabalho em contact center prevé o



profissional considerado multimidia, isto é, que utiliza também e-mail, chat, enfim,

diversos canais.

Vale ressaltar, neste momento, que o conceito de contact center esta mais evoluido
do que a prética. Geralmente, o que as empresas tém sdo pequenas células de contact
center e, futuramente, esses canais de comunicagdo com o cliente deverdo ser unificados e

utilizados por todos os atendentes da central.

Assim o mercado, considerando o cenario econdmico atual, se mostra cada vez
mais competitivo sendo a busca pela fidelizacdo do cliente uma realidade em todas as
empresas. Nogueira (2006) afirma que as chamadas Centrais de Relacionamento
“permitem as empresas ampliarem o seu espectro de comunicagdo com os clientes e, dessa
maneira, cativa-los e fideliza-los.”

“Cabe lembrar que a fidelizacdo do cliente é uma das maneiras mais sérdidas de
o mercado manipular o consumidor.™

Neste contexto, as centrais de atendimento sdo areas de extrema importancia, uma
vez que possibilitam o contato direto com os clientes ou prospects, procurando estreitar e
manter o relacionamento. Para tanto, a exceléncia no atendimento €, ou deveria ser, 0 eixo
principal para atingir tal objetivo, embora em muitos modelos de gestdo esta pratica ndo

seja encontrada como foco principal.

Inevitavelmente a comunicacdo do teleoperador em um call center representa um
instrumento de trabalho essencial para o sucesso das operagdes. Este profissional ao se
utilizar da comunicacdo deve procurar que ela seja eficiente e garanta uma imagem
positiva da empresa que representa, dos produtos e/ou dos servi¢os com 0s quais atua e até

de sua imagem como profissional competente.

Alloza & Salzstein (2003), relatam que o profissional teleoperador, em suas
atividades, cumprimenta o cliente ao realizar a abertura do contato telefénico, mostra-se
disponivel, escuta as necessidades, soluciona problemas, vence objecGes, registra
reclamacges, argumenta, enfim, interage e se relaciona com o cliente. Assim, é certo que

ele comunique também a maneira pela qual a empresa enxerga o cliente.

1 NOGUEIRA, C. M. O trabalho duplicado: a divisdo sexual no trabalho e na reproducgdo: um estudo das
trabalhadoras do telemarketing. Sdo Paulo: Expressdo Popular, 2006. p.41.



Em se tratando de comunicacdo, todo individuo é capaz de se comunicar, embora
nem sempre esteja preparado para tal. Portanto, no caso do uso profissional da
comunicacdo, ha& necessidade de uma organizacdo, planejamento, preparacao,
conhecimento e reconhecimento das proprias habilidades de comunicacgéo e, por fim, do

desenvolvimento e aprimoramento da competéncia comunicativa.

Desta forma, quando um individuo inicia sua carreira profissional e, por ventura
sua profissdo como teleoperador de call center, demanda um alto nivel do uso da
comunicacdo oral e assim verifica-se 0 quao essencial € desenvolver o potencial da

habilidade comunicativa.

Neste contexto, verifica-se também o qudo importante sdo as condi¢des de trabalho
no ambiente de call center, pois segundo estudos de Albernaz et al. (2006), as boas
condi¢cdes do ambiente de trabalho ajudam o teleoperador a manter o seu bem-estar fisico
e mental e conseqlientemente atingir o sucesso no atendimento.

“A estabilidade psicolégica é fundamental para que o operador ndo se desmotive
com situagfes de pressdo em sua rotina. No entanto, é preciso considerar

também a estabilidade ambiental, que envolve os aspectos fisicos do ambiente
de trabalho” 2

Dado o franco crescimento do setor de teleatendimento, muitos sdo os estudos e
pesquisas sobre a organizacdo e as condicOes gerais de trabalho em call center
considerando, predominantemente, a avaliacdo e andlise dos gestores, estudiosos e
prestadores de servicos nesta area, conforme podemos constatar no referencial teorico

aqui estudado.

Desta forma, o estudo aqui apresentado foi motivado pelo interesse em contribuir
para as investigacOes ja existentes sobre as condi¢cdes de trabalho e as estratégias de
comunicacdo utilizadas no call center, s6 que desta vez sob a percepcdo dos profissionais

teleoperadores.

Considerar a visao dos teleoperadores sobre em que contexto e em que condi¢fes

de trabalho a comunicacdo desses profissionais de call center ocorre, é fundamental para o

2 ALBERNAZ, B.; PELTIER, M.; RATTO, L. Telemarketing: comunicagdo, funcionamento, mercado de
trabalho. 22 ed. Rio de Janeiro: Senac Nacional, 2006. p.74



desenvolvimento de uma investigacdo eficiente deste setor. Assim, perguntas de pesquisa

foram levantadas a fim de nortear este estudo. Sao elas:

1. Quais sdo as influéncias das condicGes de trabalho e das préaticas de recursos
humanos nas estratégias e nas habilidades de comunicacdo dos operadores de
call center?

2. Quais sdo as percepcOes dos teleoperadores em relacdo as condicbes de
trabalho e as préaticas de recursos humanos utilizados nos call centers?

3. Os operadores de call center estabelecem relagdes entre condigdes de trabalho,
praticas de recursos humanos, estratégias de comunicacédo e qualidade de vida?

4. Quais sdo as expectativas dos operadores de call center de permanéncia e plano

de carreira neste tipo de atividade profissional?

O problema de pesquisa parte do pressuposto de que o processo de comunicagao
interpessoal resulta de uma necessidade basica do ser humano em busca de transmisséo de
informacdes, de convivéncia, de entendimento entre as pessoas, de expressdo de
sentimentos e compartilhamento de experiéncias, tornando-se a base de todas as formas de
organizacdo social. Assim a comunicagdo, as condi¢bes de trabalho e as praticas de
recursos humanos formam um conjunto integrado fundamental para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos individuos no trabalho. Caso uma dessas variaveis ndo atenda as
demandas das pessoas operarem, de serem Uteis para a empresa, levam a precarizacdo do
trabalho, a degradacdo humana e, conseqiientemente, aos distdrbios da comunicacao

interpessoal.
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OBJETIVOS

Apesar da crescente importancia empregaticia assumida pelos call centers no
Brasil, estudos que abordem a visdo dos teleoperadores sobre as condi¢des de trabalho
nesta atividade profissional séo ainda escassos. A realizacdo de estudos que contemplam
as estratégias de comunicacdo utilizadas pelos teleoperadores sdo fundamentais para a
otimizacdo do relacionamento das organizagOes e seus clientes. Dado que as empresas se
utilizam de seus funcionarios para serem representadas junto aos seus clientes, o
teleatendimento do operador de call center é de fundamental importancia, pois ele é um
dos responsaveis maiores pelo estabelecimento de uma relagcéo positiva entre a empresa e

o cliente.

Deste modo, 0 objetivo geral desta pesquisa é analisar através da percepgdo dos
operadores de teleatendimento, as condi¢6es de trabalho, as praticas de recursos humanos
e as habilidades e estratégias de comunicacdo no contexto de call center por meio da
interacdo e dos relatos obtidos no processo de entrevista com estes profissionais. Com
isso, visamos contribuir para os estudos da primeira pesquisa multidisciplinar e setorial
envolvendo praticas de recursos humanos, trabalho, tecnologia e estratégia realizada na
industria de call center no Brasil, coordenada pelo Programa de Pos-graduacdo em
Administracdo da PUC-SP.

Para que a pesquisa seja possivel, procura-se chegar aos objetivos especificos na

caracterizacdo dos seguintes aspectos:

= Condicdes de trabalho: Investigar as condi¢des de trabalho dos teleoperadores
no que se referem aos aspectos fisicos (espago fisico, mobiliario, equipamentos,
niveis de ruido, iluminacdo e temperatura), aspectos psiquicos (fatores
comportamentais, emocionais e afetivos) e aspectos cognitivos (autonomia,
tomadas de deciséo, resolucéo de problemas e processamento das informacgoes).
= Préticas de recursos humanos: Investigar as praticas de recursos humanos
utilizadas na gestdo de pessoas considerando 0s seguintes aspectos:
recrutamento e selecdo, motivacdo, incentivo a interacdo, treinamento e

desenvolvimento, remuneracao, avaliacao e expectativas de carreira.



= Comunicagio:

Investigar
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as habilidades discursivas no processo de

comunicacdo no que se refere as estratégias de comunicacdo utilizadas no

processo de interacdo e relacionamento com o cliente, analisando os aspectos

relacionados ao saber ouvir (atencdo, concentracdo, interesse, recebimento de

feedback, interacdo) e ao saber falar (uso da voz, dicgdo, vocabulério,

linguagem, argumentacéo, atengédo, convencimento).

A figura abaixo foi criada no intuito de melhor esclarecer e ilustrar os aspectos

principais da pesquisa:

Figura 1 - Aspectos principais da pesquisa

OPERADORES DE CALL

CENTER

CondicBes
de

Trabalho

Aspectos
Fisicos

Aspectos
Psiquicos

Aspectos
Cognitivos

Préaticas
de

Recursos Humanos

—| Recrutamento e Selegdo
—| Avaliagdo de Desempenho
—| Motivacéo

—| Treinamento

—| Remuneragéo

—| Expectativa de Carreira

Estratégias

de
Comunicacao

Habilidades de
Saber Ouvir

Habilidades de
Saber Falar

FONTE: AUTORA
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado neste estudo foi o denominado qualitativo que segundo Collis
& Hussey (2005), trata-se de um método que é mais subjetivo e envolve examinar e

refletir as percepcdes para obter um entendimento das atividades sociais e humanas.

Seguindo o propdsito deste método foi entdo utilizada uma técnica classica de
obtencdo de informacdes que € a entrevista, pois é considerada como uma das mais
comuns e poderosas maneiras que utilizamos para tentar compreender nossa condicao
humana, de acordo com as afirmativas de Fontana & Frey (1994 apud BARROS &
DUARTE, 2006).

No que diz respeito as condicdes de trabalho e as estratégias de comunicagédo nas
operagdes de call center, foram realizadas entrevistas com nove operadores de call center
pertencentes a empresas variadas, porém de grande expressao no segmento de
telesservicos. Estes trabalhadores foram distribuidos em seis teleoperadores do sexo

feminino e trés do sexo masculino.

Todos os entrevistados possuem experiéncia profissional tanto no telemarketing
ativo quanto no telemarketing receptivo, bem como experiéncia superior a um ano de

trabalho em central de atendimento.

Durante o processo de entrevista com os teleoperadores foram colhidos
depoimentos que foram posteriormente transcritos a fim de utilizad-los como relatos de

experiéncia nesta dissertacao.

Desta forma, a fim de identificarmos estes trabalhadores nos trechos dos
depoimentos utilizados e descritos ao longo deste estudo, adotamos para cada um deles a
denominagdo *“operador de call center” seguido de um ndmero sequencial, sendo:

Operador de call center N° 1, Operador de call center N° 2 e assim sucessivamente.

Vale ressaltar que optamos em preservar 0 nome e 0 sobrenome dos trabalhadores
no intuito de respeitar a privacidade de cada um, bem como dificultar a identificacdo dos

mesmaos.

As principais caracteristicas destes operadores encontram-se descritas no quadro a

seguir:



Quadro 1 - Principais dados dos operadores entrevistados

OPERADORES DE CALL CENTER ENTREVISTADOS
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Tempo de |Empresa em que
Nome Idade Sexo Estado Civil [Escolaridade ([trabalho em |trabalha e/ou
call center [trabalhou
Operador N°1 |26 anos [Masculino [Solteiro Superior 4 anos Atento Brasil
incompleto
. 2 °grau
Operador N° 2 27 anos |Masculino |Casado 6 anos SPCom
completo
Operadora N°3 |21 anos [Feminino |Solteira 2° grau 2 anos Atento do Brasil
completo e 6 meses
- 2 °grau
OperadoraN° 4 |25 anos |Feminino [Casada 4 anos SPCom
completo
Operadora N°5 |21 anos |Feminino [Solteira _Superlor Lano Teleperform_ance
incompleto |e 4 meses |Atento Brasil
Operador N°6 |22 anos |Masculino [Solteiro 2° grau 4 anos SPCom
completo
Operadora N°7 |23 anos |Feminino |Solteira $upenor 5 anos Atento Brasil
incompleto
- . 2 °grau .
Operadora N° 8 |22 anos |Feminino |Solteira 2 anos Atento Brasil
completo
Work
Dedic
- . . 2°grau Telefutura
OperadoraN°9 |41 anos |Feminino [Divorciada 6 anos .
completo Sitel
Sercom
Voxline

FONTE: AUTORA

Através da técnica da entrevista nos foi possivel explorar os assuntos propostos a
partir da busca de informacdes, percepcGes e experiéncias dos entrevistados para
posteriormente analisa-las e discuti-las com base em todo o referencial tedrico estudado e

assim apresenté-las de forma estruturada nesta dissertacao.

Sendo uma caracteristica da entrevista a flexibilidade, isso nos permitiu conduzir o
processo de forma que os entrevistados pudessem definir os termos das respostas e a

entrevistadora ajustar livremente as perguntas.

Os recursos utilizados para a realizacdo das entrevistas foram: um roteiro de
questdes (vide Anexo 1) a fim de direcionar a abordagem, bem como a utilizacdo de um
gravador portatil. Para isso, anterior as entrevistas, os participantes foram devidamente
comunicados sobre o propdsito e os objetivos deste estudo, bem como 0s recursos a serem
utilizados,

principalmente ao que se refere a gravacdo dos depoimentos e

consequentemente eles autorizaram tal procedimento.
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O roteiro utilizado nas entrevistas foi composto por questdes compostas por trés
partes, sendo a primeira delas a respeito das condi¢Ges e organizacdo do trabalho, a
segunda sobre praticas e politicas de recursos humanos e a terceira a respeito do processo

e das estratégias de comunicacao utilizados pelos teleoperadores.

A dindmica das entrevistas foi marcada pela conversa espontadnea entre a
entrevistadora e os entrevistados buscando sempre a liberdade de expressdo e a auséncia
de pré-julgamentos. Neste contexto, foram escolhidos locais externos a empresa dos
entrevistados no intuito de se evitar qualquer tipo de constrangimento ou impedimento a

oralidade.

Um fato bastante interessante durante as entrevistas foi a motivacdo dos
entrevistados em dar depoimentos a respeito do seu dia-a-dia de trabalho. Foi-nos possivel
observar a grande necessidade em desabafar aspectos preocupantes e angustiantes na
visdo dos teleoperadores, assim como em expressar a visdo geral e pessoal a respeito de
suas funcbes profissionais. Este fato nos permitiu confirmar os estudos de Barros &
Duarte et al. (2006) no qual afirmam que o uso de entrevistas permite identificar as
diferentes maneiras de perceber e descrever fendmenos ocorridos numa visdo bastante

pessoalizada.

Este fato muito facilitou a investigacdo proposta e a intera¢cdo com o0s entrevistados
ndo havendo uma sequiéncia pré-determinada de questdes ou parametros determinados de
respostas, apenas um ponto de partida através de temas ou questdes amplas e assim o

processo pode fluir livremente.
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ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para a apresentacao da pesquisa esta dissertacdo foi estruturada da seguinte forma:

Na introducéo, além da formulacdo do problema de pesquisa e dos objetivos, sdo
descritos os procedimentos metodoldgicos da pesquisa qualitativa, detalhando a escolha

do método, seus instrumentos e mecanismos peculiares a entrevista.
Apos a introducdo, hé trés capitulos centrais 0s quais sdo aqui descritos:

O primeiro capitulo é dedicado a discorrer sobre a Inddstria dos Telesservicos,
um setor que passa por um momento de expanséo e investimento em novas tecnologias e
deve gerar milhares de novos empregos nos proximos anos seguindo em ritmo crescente

de terceirizacdo e especializacdo. Neste capitulo foram detalhados:

As aplicacbes do call center e suas principais atividades no que se refere ao

telemarketing ativo, telemarketing passivo e a gestdo do relacionamento com o cliente.

O trabalho do teleoperador, no qual foram descritos o perfil do profissional de call

center e como é o processo de trabalho do teleoperador.

No segundo capitulo sdo descritas as condi¢bes de trabalho, as préaticas de
recursos humanos e, referente a estes temas, a visdo dos teleoperadores através da
transcricdo dos trechos mais significativos dos depoimentos dos entrevistados. Estes
temas foram assim distribuidos:

= As condig0es de trabalho em call center abordando:

v’ aspectos fisicos: estruturas fisica, tecnoldgica e organizacional;

v' aspectos psiquicos: enfatizando o estresse no trabalho (fatores
causadores, consequéncias e o ciclo vicioso do estresse no
teleatendimento);

v’ aspectos cognitivos: enfatizando a autonomia no trabalho (resolucées de
problemas e poder de deciséo).

= Préticas de Recursos Humanos descrevendo os processos de recrutamento e

selecéo, avaliacdo de desempenho, motivacao, treinamento, remuneracgéo e

expectativas de carreira.

No terceiro capitulo é abordado o tema Comunicagdo no contexto do call center

retratando:
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= O processo de comunicacao:
v’ as fases do processo;
v funcdo da comunicacado nas relacdes pessoais e profissionais, bem como
o fluxograma da comunicacéo e os elementos que o formam;
v modelos de entendimento do processo de comunicacao retratando os
modelos lineares e os modelos organicos;
v acomunicacdo como um ato espontaneo, criativo e complexo.
= Estratégia de comunicacdo e Comunicacdo interpessoal, dissertando sobre:
v/ comunicacao interpessoal
v aimpossibilidade de ndo comunicar
v’ as estratégias para a ndo-comunicacao
= A comunicacgéo do teleoperador no call center abordando:
v" utilizacdo do script e o auxilio versus os impedimentos que ele promove
na atividade do teleoperador de call center;

v’ expressoes e estratégias criadas pelo teleoperador.

Finalmente, as Consideracdes Finais apresentando os resultados obtidos atraves
da comparacdo de todo o referencial tedrico, os dados obtidos através das entrevistas e as
analises realizadas a fim de responder as perguntas de pesquisa que norteiam este
trabalho.
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CAPITULO | - TELEMARKETING, CALL CENTER E CONTACT
CENTER: A INDUSTRIA DOS TELESSERVICOS

1 OS TELESSERVICOS

No Brasil, atualmente, uma das atividades profissionais que mais geram emprego é

0 setor de telesservicos. Um setor que passa por um momento de expansao e investimento

em novas tecnologias e deve gerar milhares de novos empregos nos proximos anos
seguindo em ritmo crescente de terceirizacdo e especializacao.

“O setor brasileiro de call center, um dos maiores p6los de empregos e negdcios

no pais, deve fechar o ano com 675 mil trabalhadores, 10% de crescimento em

relacdo a 2005, e faturamento de R$ 4 bilhfes somente por parte das empresas
do setor que operam como terceirizadas.” 3

A Associacao Brasileira de Telesservicos - ABT (2006), prevé a criacdo de 75 mil
novos postos de trabalho ao longo de 2007 e aposta na manutengdo de crescimento no

patamar de 10%.

Este crescimento praticamente reflete o avanco tecnoldgico nas telecomunicagfes
proporcionando maior diversidade de aplicacbes da telefonia e conseqlientemente
diversidade na utilizacdo do conceito ao se referir aos telesservigos — telemarketing, call

center ou contact center.

Segundo a ABT — Associacgdo Brasileira de Telesservicos (2007), “Telemarketing é
toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de telematica e multiplas

midias, objetivando acGes padronizadas e continuas de marketing”.*

Alloza & Salzstein (2003), afirmam que o termo Call Center é uma evolucdo no
conceito de central de teleatendimento marcada pela integracdo da informatica com a
telefonia utilizada nas centrais de telemarketing. Ainda definem um conceito mais atual,

os chamados Contact Center, sendo uma central de atendimento caracterizada pela

3 CALL TO CALL. Disponivel em <http://www.calltocall.com.br >
Acesso em: 14. dez.2006.

4 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE TELESSERVICOS (ABT). Disponivel em <http://www.abt.org.br >
Acesso em: 02. margo. 2006.
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preocupacdo em atender totalmente as necessidades do cliente através de
sistemas/softwares que propiciam e facilitam o armazenamento de dados, bem como o0 uso
intenso da Internet facilitando novas formas de relacionamento entre a empresa e 0

cliente, como: Chat, Web, Fax, entre outros.

De acordo com a Secretaria de Inspecdo do Trabalho, através da portaria N° 153 de
14 de marco de 2006, na qual divulgou para consulta publica o texto técnico basico do
Anexo I da  Norma  Regulamentadora  (NR-17) - Trabalho em
Teleatendimento/Telemarketing (vide Anexo Il1), podemos entender o termo call center
como:

“Call Center, o ambiente de trabalho no qual a principal atividade é conduzida
via telefone, com utilizagdo simultanea de terminais de computador.” ®

“Trabalho de teleatendimento/telemarketing, aquele cuja comunicagdo com
interlocutores clientes e usuarios é realizada a distancia por intermédio da voz
e/ou mensagens eletronicas, com a utilizacdo simultanea de equipamentos de
escuta e fala telefonica e sistemas informéticos de processamento de dados” ®

De acordo com os estudos de Melo (2007), ha uma grande confusdo na mente
popular sendo comum encontrarmos a utilizacdo do termo call center como sinénimo de
telemarketing. Segundo o autor, telemarketing faz parte dos servicos oferecidos pelos call
centers e por ser largamente utilizado como um canal de vendas, que constantemente esta
em contato com os consumidores através das ligacOes ativas, gera-se essa utilizacdo

equivocada e generalizada pela sociedade.

Diante de tais definicdes, podemos claramente afirmar que telemarketing, call
center ou contact center sdo valiosos e dinamicos instrumentos de comunicacdo e
marketing utilizados atualmente por empresas de diferentes segmentos do mercado como
meio de contato com o publico seja ele cliente, prospect (potencial cliente), usuario,

fornecedor ou parceiro.

® BRASIL. Ministério do Trabalho. Secretaria de Inspec¢do do Trabalho. Portaria N° 153 de 14.margo. 2006.
Anexo Il da Norma Regulamentadora (NR-17) - Trabalho em Teleatendimento/Telemarketing. Brasilia, DF,
2006.

® Ibid.
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Desta forma, padronizamos neste estudo a denominacdo “call center” que

comumente é conhecida como “central de atendimento”.
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2 APLICACOES DO CALL CENTER: PRINCIPAIS ATIVIDADES

Os call centers tém ocupado lugar destacado no contexto organizacional, seja
como ferramentas para gerenciar as novas formas de contato e relacionamento seja como
geradores de novas praticas de sociabilidade a partir de novos canais de interacdo e
comunicacdo. No ambito empresarial, os call centers sdo considerados uma ferramenta

competitiva, visto a sua abrangéncia e custos baixos.

Sdo diversas as aplicacOes dos call centers e a fim de propiciar o entendimento,
classificam-se em: telemarketing ativo, telemarketing receptivo e gestdo de

relacionamento com o cliente.

2.1 Telemarketing ativo

Na atividade denominada telemarketing ativo, a empresa, através do teleoperador,
toma a iniciativa de contato com o publico-alvo. E o formato mais antigo, utilizado
predominantemente nas atividades de vendas, embora envolva outras prestagdes de

Servigos.

As principais aplicacdes do telemarketing ativo séo: vendas, cobranca, pesquisa de

mercado e opinido. Descreveremos a seguir as principais caracteristicas de cada aplicacéo:

Vendas — Esta é o tipo de atividade que basicamente originou a pratica do
telemarketing e, portanto muitas sdo as pessoas que afirmam que telemarketing € apenas
venda de produtos e servigos por telefone. Atualmente este tipo de prética ainda é
exercida, mas o conceito de venda evoluiu incluindo qualidade no relacionamento com o

cliente.

H&a a chamada Pré-venda cujo objetivo é preparar o cliente em potencial para a

venda propriamente dita. Para isso a aplicacdo principal € o agendamento de visitas.

Também ha a Po6s-venda, conhecida no ramo empresarial como fidelizacdo do
cliente e que consiste nas ligagdes efetuadas ap6s o fechamento da venda oferecendo

promocoes e pesquisa de satisfacédo do cliente.
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Cobranca — Mais do que controlar e efetuar a cobranca de titulos e boletos por
telefone, o telemarketing possibilita aos clientes a recuperacdo do crédito. Neste contexto,
o0 telemarketing passa a ser um canal para renegociacdo e atualizacdo de cadastro dos
clientes. Ainda ha a possibilidade da empresa mostrar-se mais flexivel e atenciosa quanto

a situacéo de inadimpléncia do cliente.

Pesquisa de mercado e de opinido — Para poder planejar e desenvolver acGes de
marketing toda empresa necessita conhecer muito bem o mercado em que atua e assim
tomar decisOes acertadas. Nesta perspectiva o telemarketing € um instrumento importante
na busca de informacdes junto ao publico, bem como propicia estudos quantitativos e
qualitativos de forma réapida, sistematizada e capaz de alcancar os publicos de dificil

acesso geogréafico em curto espago de tempo.

2.2 Telemarketing receptivo

No telemarketing receptivo é o publico que entra em contato com a empresa e a
aplicacdo receptiva mais conhecida é o Servicos de Atendimento ao Cliente (SAC), no

entanto também ha varias possibilidades adicionais no mercado atualmente.

Num primeiro momento destaca-se o viés da facilidade dado que o conceito de
receptivo denota aguardar o chamado do cliente, no entanto trata-se de uma aplicagdo do
telemarketing que exige um preparo especial a fim de atender adequadamente a
guantidade de ligacdes esperada. Para isso € necessaria uma estruturacdo ndo somente
relacionada a quantidade de operadores e posi¢cdes de atendimento (PAs), mas suporte

técnico e equipamentos e tecnologia adequados em busca do pronto atendimento.

As principais aplicagfes do telemarketing receptivo sdo: Servico de Atendimento
ao Cliente (SAC), vendas, suporte e assisténcia técnica (help desk). Descreveremos abaixo

0 que caracteriza cada aplicagéo:

Servicos de Atendimento ao Cliente (SAC) — N&o s6 € uma pratica do
telemarketing receptivo como é uma ferramenta que muito amplia o contato do

consumidor com a empresa. Fruto da criagdo do Codigo de Defesa do Consumidor em
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1991, os Servigos de Atendimento ao Cliente (SAC) séo hoje o porta-voz do cliente e 0

ouvido da empresa.

Os consumidores podem fazer reclamacdes, sugestdes e obter esclarecimentos de
duvidas. Vale lembrar que atualmente somente ouvir o cliente ja na basta para fidelizéa-lo,

o importante é o cliente sentir-se compreendido e plenamente atendido.

Suporte e assisténcia técnica (help desk) - Trata-se de um servigo pertencente ao
pos-venda e que sua real importancia pode ser resumida em: satisfazer plenamente a
necessidade do cliente. O atendimento é amplo e abrange informacBes detalhadas,

funcionamento de produtos, esclarecimentos de dividas, dentre outros.

A pronta resposta e a busca por satisfacdo do cliente conferem compromisso,
seriedade e principalmente respeito ao consumidor e consequentemente estreita o

relacionamento da empresa com o cliente.

Vendas — No telemarketing receptivo o processo de venda é passivo gerado por
anuncios publicados no mais variados meios de comunicacdo de massa (televisdo, radio,

jornais, revistas, outdors, folhetos, etc).

Na venda receptiva, o diferencial estd na integracdo intensa do telemarketing com
outras ferramentas de marketing da empresa, pois 0 sucesso nas vendas esta diretamente
relacionado ao nimero de chamadas e este por sua vez depende da divulgacédo eficaz que
sera conferida pelo cliente no atendimento do telemarketing.

2.3 Gestao de relacionamento com o cliente (CRM)

O Customer Relationship Management (CRM), considerando 0s avangos
tecnoldgicos, € um conceito multidisciplinar que vai além do uso de um software, pois
envolve profissionais das areas de negocios, equipe de tecnologia da informacgdo, bem
como um planejamento de toda a organizacdo para que seja uma ferramenta eficaz de

relacionamento com o cliente.

Em se tratando de gerenciamento do relacionamento com o cliente, Abernaz &
Ratto & Peltier (2006), afirmam que:
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“Ha trés pontos que proporcionam relacfes saudaveis da empresa com o cliente:
fidelidade, qualidade da informacdo e capacidade de resolucdo de problemas.
Procurar meios para desenvolver estes aspectos € parte das atribuicbes do
marketing de relacionamento”.

Assim sendo, todas as aplicacGes do telemarketing ativo e receptivo que relatamos
anteriormente sdo formas da empresa de manter o contato direto com o cliente e, através
da ampliacdo do seu relacionamento com os clientes, buscar uma fidelizacdo dos mesmos.
A coordenacdo de todas estas aplicacdes conta com a Gestdo de Relacionamento de

Clientes, uma traducéo da expressdo Customer Relationship Management (CRM).

Desta forma, podemos afirmar que o CRM é mais uma evolu¢do no marketing,
pois muitas empresas passaram a se orientar em relagao aos seus produtos e servicos pelas

necessidades e desejos do mercado atraves do conhecimento aprofundado de cada cliente.

Em se tratando de relacionamento e fidelizacdo de clientes Nogueira (2007), em
seus estudos, relata que as empresas que reconhecem a importancia de reter e satisfazer os
clientes criam um relacionamento, buscando fideliza-los, no entanto as empresas deveriam

centrar-se nas atividades de p6s-venda e ndo apenas na énfase de pré-venda e venda.

O autor ainda afirma que neste processo de relacionamento com o cliente e
fidelizacdo é de suma importancia considerar que “os clientes ja conquistados representam
maior probabilidade de trazer lucros para o negécio que os clientes em potencial” e ainda
“0 custo de satisfacdo dos clientes ja existentes € menor que o da atracdo de novos
clientes; os clientes podem perceber um valor maior em funcdo do relacionamento;

clientes satisfeitos sdo mais propensos a indicar novos clientes” (NOGUEIRA, 2007).

Segundo o autor, a conduta acima s6 vem a beneficiar a empresa, pois reduz o

custo de captacdo de novos clientes.

Na realidade a Gestdo de Relacionamento com o Cliente (CRM) trata-se de uma
ferramenta bastante significativa no mundo dos neg6cios uma vez que proporciona de
forma 4agil a organizacdo dos dados dos clientes em categorias acrescentando
caracteristicas especificas para cada um deles, além do aproveitamento maximo das
informacOes obtidas. Isso desde que seja aplicado com rigor e cuidado, tanto para as
funcdes passivas - de recebimento de solicitacdes do cliente — como para as funcdes ativas
— que implicam em adicionar valores atraves da venda e servicos a fim de evitar

aborrecimentos e ruidos de comunicacdo com o cliente.
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3 O TRABALHO DO TELEOPERADOR

3.1 Perfil do profissional de call center : quem é o teleoperador?

As atividades nos telesservicos vivem hoje um momento muito interessante.
Conforme foi mencionado anteriormente neste estudo, a industria dos telesservicos
encontra-se em franco crescimento, obtendo investimentos significativos em recursos
tecnoldgicos e humanos. Entretanto, percebe-se claramente que muito pouco evoluiu na
gualidade do atendimento. O consumidor/cliente queixa-se constantemente de ser
atendido por alguém mal preparado, sem nenhum poder de decisdo, treinado de forma
padronizada, com uma fala robotizada e que raramente se encaixa a real necessidade do

cliente.

Assim, torna-se relevante conhecer qual é o perfil de quem trabalha no

teleatedimento — conhecer o profissional de call center.

A maior parte dos funcionarios sdo pessoas bastante jovens, entre 18 e 29 anos.
N&o hé& trabalhadores com idade inferior a 18 anos, pois esta idade é condicdo para a
contratagdo. Os call centers, de acordo com Albernaz et al. (2006), tendem a contratar
pessoas jovens, por considerar que essas possuem mais facilidade para lidar com as
freglientes transformacg6es na base operacional e tecnoldgica, principalmente relacionadas

a informatica e a internet.

No que se refere a escolaridade, a exigéncia minima é de ensino médio completo
para os teleoperadores, mas ha sempre uma énfase relacionada a sobra de tempo para que
0 atendente prossiga os estudos principalmente em funcéo da carga-horaria de seis horas
diarias. Teleoperadores com ensino superior completo ainda aparecem em parcela
reduzida. De acordo com as pesquisas de Oliveira et al. (2006), 74% dos atendentes

possuem 2° grau, 4% possuem apenas 0 1° grau e 22% possuem nivel superior.

Comumente as centrais de call center empregam candidatos em seu primeiro
emprego ou que estdo buscando migrar para esta area considerada atualmente como a que
mais emprega no pais, fato este que na fase inicial das atividades, os trabalhadores relatam

certo orgulho e motivagéo com o trabalho.
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Os relatos a seguir, obtidos através das entrevistas ilustram bem as primeiras
sensagdes dos jovens em seu primeiro emprego ao serem questionados sobre como foi a

insercdo e o inicio das atividades em call center.

“No comeco pra mim foi o maximo, nunca tinha visto
tanta gente junto, eu que tinha medo de falar no
telefone, era um desafio...ai eu ficava naquela
ansiedade, ndo via a hora de ir para a SPCom, um
monte de gente, parecia escola...falar com gente do
Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parana, eu nunca
tinha falado daquele jeito.”

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

“Eu vendia curso para telemarketing [...] para vocé
saber como falar no telefone, vender o produto, era
assim, eu vendia o telemarketing. Fiquei, eu acho
que,uns oito meses vendendo isso, ar  vi
oportunidades melhores na Atento.”

(Operador de call center N°l1l.Agosto.2007)

“E até engracado Bete (entrevistadora), antes de eu
entrar la (Atento) eu tive depressdao, ai eu entrei
e foi até legal pra mim, ndo sei, o ambiente, o
pessoal, muita gente, eu conversava com muita gente
diferente, 14 nao tem esse negécio de
discriminacédo.”

(Operador de call center N°@1l_Agosto.2007)

“Eu entreguei o curriculo, entreguei numa semana e
na outra ja me ligaram, [...] eram muitas pessoas,
poucos passaram e eu passei, ha entrevista eles
querem pessoas bem dinamicas.”

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

“Trabalhar 14? Eu gosto, assim, por ser meu
primeiro emprego, um emprego bacana, me dou bem,
gosto do que eu faco, sei que ali eu tenho chance
de crescer mesmo™.

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)
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Muitas sdo as expectativas e esperancas do jovem ao ingressar numa central de call
center. Podemos afirmar através destes relatos que o jovem vé no trabalho, inicialmente,
uma oportunidade ndo s6 de ganhos financeiros, mas também de crescimento profissional,

de oportunidades de relacionamento interpessoal e até de aceitagéo social.

Ainda que a maior parte dos empregados de centrais de call center seja constituida
de jovens estudantes, muitos estando ali apenas para obterem renda ha também aqueles
teleoperadores que, num primeiro momento, alimentam o desejo de que sua atuacdo no
call center seja temporéaria. 1sso porque ao se deparar com uma necessidade financeira,
acreditam que a atuacdo nas centrais possibilite a realizacdo de atividades paralelas, ou
seja, 0 emprego como teleoperador seria uma boa forma de aumentar a renda. Ao suprir

uma necessidade momentanea, voltariam para outras atividades.

No entanto, o cansago e o desgaste fisico e mental peculiares da atividade em call
center mudam este cenario, pois impede quem trabalha como teleoperador de prosseguir
numa dupla jornada de trabalho e ao ter que escolher, estes profissionais sdo seduzidos
pelo emprego fixo oferecido nas centrais de atendimento. Optar por um emprego fixo
significa muito para eles, pois representa a certeza da renda mensal, da contribui¢cdo no

orcamento familiar e da independéncia financeira.

Encontramos também neste segmento, profissionais que ndo sdo jovens, mais
experientes no que se refere ao mercado de trabalho e as experiéncias de vida e que véem
a atividade de operador de call center de uma maneira diferenciada, onde a empolgacéo
do primeiro emprego ndo mais existe, sendo trocada pela oportunidade de se estar
empregado num mercado cuja demanda por trabalhadores é bastante grande. E por isso
que a rotatividade entre as varias empresas existentes € maior, sempre em busca de novas

condigdes de trabalho.

Uma das entrevistadas nos apresentou esta realidade ao ser questionada sobre sua
vasta experiéncia em empresas de call center e 0 que a levou a esta rotatividade.

Destacamos aqui seus depoimentos:

“Trabalhei na Work, Dedic, Telefutura, Sitel,
Sercom e Voxline [...] Eu fiquei um ano, um ano e
meio, eu s6 sai por ter recebido outras
oportunidades melhores e eu acompanho também sempre
a Editora Abril. Existe uma solicitacdo do cliente,
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no caso, [-.] s6 que ai os funcionarios tém que
passar por toda a selecdo, caso ele seja aprovado
ou nao, mas ele passa por toda uma selecdo, [...]
Entdo como o0 projeto acabou ele pode dar
continuidade [...] ou acompanhar aquele cliente, no
meu caso a Editora Abril™.

(Operadora de call center N°9_Agosto.2007)

“Eu sempre fui do ativo. Trabalhei com atendimento
receptivo mas hoje meu foco que eu vou melhor é no
ativo. O que nos chama a atencdo é que na maioria
das vezes as pessoas estdo conciliando estudo e ao
mesmo tempo seis horas de trabalho que chama muito
atencao né? Vocé tem um razoavel salario e vocé tem
uma carga horéaria de seis horas, entdo isso acaba

s

atraindo muito, hoje o mercado €& realmente muito
grande em questdo de vagas de operador de
telemarketing, entdo vocé acaba dizendo:’Ah, eu vou
salr mas vou acabar entrando em outra empresa de
telemarketing e a rotatividade é muito grande

[...1".

(Operadora de call center N°9.Agosto.2007)

A divisdo sexual do trabalho € uma importante variavel destacada em pesquisas da
sociologia do trabalho. De forma geral, as pesquisas realizadas com os empregados do
call center mostram que as mulheres sdo a maioria dos trabalhadores, pois representam,
segundo Oliveira Jr. et al. (2006), um percentual de 76,2%.

Os estudos de Nogueira (2006) confirmam o indice acima e a autora ainda afirma
gue a tendéncia de feminizacdo no mundo do trabalho se efetivou em muitos segmentos
de prestacdo de servicos, mas é no setor de teleatendimento onde encontramos os indices

mais expressivos sendo que 70% da forca de trabalho existente € feminina.

No entanto, em suas pesquisas Venco (2006) verificou através de entrevistas com
teleoperadores que “as colocacfes pessoais acerca das oportunidades de insercdo no
mercado de trabalho e das razOes da constituicio de uma ocupacdo feminina em
telemarketing revelaram uma naturalidade”, constatando que as melhores posi¢cdes nas

centrais de atendimento sdo destinadas aos homens.

Uma caracteristica bastante marcante no perfil dos operadores de call center € o
predominio ndo s6 de mulheres, bem como de homossexuais, negros, pobres e obesos,

enfim, pessoas que segundo pesquisas realizadas por Venco (2006), sdo frequentemente
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discriminadas, alvo de preconceitos e consequentemente excluidas em determinados
postos de trabalho, principalmente no que envolve a valorizacdo de determinados padrdes

estéticos.

De acordo com os estudos da mesma autora, é possivel analisar o perfil dos
operadores citados acima de duas maneiras distintas. De um lado, encontramos as
desigualdades vividas por negros, mulheres, homossexuais e demais pessoas vitimas de
discriminacdo social, cujas caracteristicas inevitavelmente condicionam as condicdes de
ingresso no mercado de trabalho, bem como os niveis salariais. De outro lado,
encontramos no mercado de telesservicos um contexto de emergéncia por contratacdes, 0
que facilita a possibilidade destas pessoas se incluirem no mercado de trabalho, porém por
ser uma atividade cuja interagdo com o cliente é através do telefone, estas pessoas

continuam no anonimato.

Durante as entrevistas para esta dissertacdo ndo houve guestionamentos a respeito
de raca, sobrepeso, opcdo sexual ou outro aspecto referente ao preconceito social, porém
durante a situacdo confortavel e informal das entrevistas, houve depoimentos espontaneos
a respeito do preconceito relacionado a homossexualidade, & raga e as condicGes

financeiras desfavoraveis.

Destacamos aqui o relato de um operador do sexo masculino retratando a questéo

do preconceito em relagdo a homossexualidade e a discriminacdo relacionada a raca.

“La (Atento) nédo tem esse negocio de discriminacao,
tem empresas que tem né? Tipo, a pessoa é gay hao
pode trabalhar ou eles ndo pegam, a pessoa ¢
lésbica ou alguma coisa assim[...]. A maioria das
empresas [ele quis dizer empresas em geral) tem
esse tipo de discriminacdo, a gente conversa com O
pessoal as vezes falam “ah n&o pegou porque néo
sei’, sabe assim? E 14 ndo tem isso, no
telemarketing ndo tem. N&o deveria ter em lugar
nenhum, se bem que tem empresa que tem. Tem
discriminacdo de cor, de raca, ainda tem ISsO no
Brasil, infelizmente tem.”

(Operador de call center N°@1l_Agosto.2007)
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Nota-se que na visdo dos teleoperadores uma caracteristica marcante das centrais
de atendimento é a aceitacdo e o acolhimento percebidos pelos teleoperadores apos
sofrerem com algum tipo de preconceito no mercado profissional, fato este que acaba se
tornando um incentivador para o jovem com este tipo de problema, a buscar uma

oportunidade de emprego nos call centers.

Na atividade de teleoperador, segundo dados obtidos nas entrevistas, € comum
também ser inserido através da indicacdo de pessoas conhecidas e é através de amigos
pertencentes a0 mesmo grupo social que esses jovens descobrem nédo so as oportunidades

de emprego, mas novas oportunidades de relacionamentos com seus semelhantes.

3.2 O processo de trabalho em call center

A atividade desenvolvida pelos operadores, conforme abordamos anteriormente,
pode ser de dois tipos: atendimento receptivo e ativo. O operador receptivo recebe a
chamada dos clientes, principalmente na area de voz, reclamacdes, troca de endereco,
conserto, informacdes por telefone. Seu trabalho ocorre diretamente com o computador e
é basicamente dirigido por um script a ser seguido. Larangeira et al. (2004), relata que 0s
receptivos ndo tém metas qualitativas a atingir, mas indices normais aplicados em call
centers: nivel de servico, tempo médio de atendimento e os controles de supervisdo. O
tempo de atendimento € baixo. No produto massificado o operador receptivo fornece

respostas limitadas. O trabalho caracteriza-se por cumprir metas quantitativas.

Ha também o atendimento de produtos com caracteristicas mais complexas, o
trabalho do teleatendente receptivo é mais qualitativo, atendendo uma demanda de
servigos que requer respostas mais elaboradas e certo preparo para fornecer suporte ao

cliente. O tempo de atendimento € menos restrito.

O operador ativo tem por objetivo a abordagem do cliente também por meio do
telefone. A iniciativa do contato com o cliente parte desse operador. No caso, a
preocupacdo do operador com o ritmo da velocidade de atendimento é menor em relacéo
ao operador receptivo, pois esse deve cumprir metas qualitativas, voltadas para a area de
vendas e de fidelizacdo. Existem campanhas de vendas e campanhas motivacionais. No

produto massificado, o teleoperador ativo tem uma tarefa objetiva: a televenda, com
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autonomia para oferecer o produto. O tempo de atendimento é médio. No produto

customizado, o operador tem metas de venda, conhece as qualidades basicas do produto,

tendo autonomia para negociar com o cliente. O tempo de atendimento € flexivel.

No quadro a seguir, Larangeira et al. (2002) relaciona as caracteristicas de cada

uma das duas fungdes, segundo as atribui¢des do trabalho e o tipo de produto oferecido.

Quadro 2 - Caracteristicas dos teleatendimentos

Ativo

Receptivo

Atribuicbes da
Atividade

Vendas de produtos e servigos
Agendamento de visitas

Fidelizac&o e satisfacdo de clientes
Pesquisas de opinido

Validac&o e atualizacdo de cadastros
Qualificagdo de mailing

Divulgacéo de produtos, servigos e
eventos

Confirmagdo de presenga em eventos
Prospecgao

Wellcome call (liga¢&o de boas vindas)
Anti-Attriction

LigacOes de cobranga

Atendimento de campanhas de marketing
direto

Atendimento a clientes

Recepcéo de pedidos de vendas

Suporte de eventos

800

Produto Massificado
(simples)

Televendas/Telemarketing, sondagens,
esquisa de opinido, Welcome Calls,
prospecgao

Objetivo: Quantitativo

Tempo de atendimento médio: relativa
flexibilidade

Suporte Técnico

Média e Baixa complexidade de servigo
Programacé&o de nimero de chamadas
Metas

Baixo salario + comiss&o

Informagdes limitadas: campanhas
temporarias

Objetivo: quantitativo

Controle permanente do tempo de
atendimento:

medicdo de tempo, rapidez

Script freqliente: soft e hard control
Menor qualificacéo: treinamento reduzido (1 - 2
semanas)

Taylorizag&o

Flutuacbes de atendimento
Distribui¢dio automatica de chamadas
Auséncia de autonomia

Baixo salario

Produto Customizado
(complexo)

Objetivo: qualitativo; fidelizagdo,
satisfacdo do cliente; vendas
Qualificagdo: capacidade de negociacéo;
lingua estrangeira

Maior autonomia

Metas de vendas

Complexidade média ou forte
Programac&o de nimero de chamadas
Tempo mais elastico; mais flexivel
Salério alto + comissdo.

Demanda diversificada, Help desk, suporte
técnico informatico, multi-funcional

Objetivo: quantitativo

Qualificagdo técnica: treinamento longo (4-6
semanas)

Tempo de atendimento médio

Maior autonomia na formulagéo de respostas
Complexidade média ou alta

Menor controle

Salério "mais alto".

FONTE: LARANGEIRA et al. (2002).

A rotatividade de trabalhadores, uma caracteristica também marcante neste

segmento, tem obrigado as empresas de call center a oferecer apenas um treinamento

especifico para a atividade de teleoperador dado que a atividade definiu-se
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fundamentalmente de capacitacdo técnica, pois ndo é uma atividade que envolve ou exige

experiéncia na area. Em primeiro lugar exige-se a capacidade de lidar com a tecnologia.

Assim esses profissionais sdo terminantemente treinados para atender técnicamente
um determinado produto, seja para atender dividas e reclamacdes, seja para vendé-lo,
embora seja de senso comum que nem sempre o cliente encontra as respostas que procura
numa central de atendimento.

Contudo, Albernaz et al. (2006) relatam que em suas pesquisas com gestores de
call center que ha sim alguns gestores de recursos humanos atualmente destacando a
preocupacao das empresas em valorizar o desenvolvimento de capacidades que permitam
ao operador negociar e argumentar com o cliente. A tendéncia seria dar maior autonomia
para o operador, para que ele fosse capaz de conquistar o cliente com uma posi¢do
estratégica na fidelizacdo e na retencdo de clientes: ouvir, diagnosticar, decidir pela
situagdo mais adequada. Desta forma, o operador seria visto como uma especie de

assessor do cliente.

No entanto, a contratacdo de trabalhadores para as centrais de atendimento é
calcada na reducdo de custo com a mdao-de-obra, e desta forma esses jovens sem
experiéncia profissional, com grau de instru¢do de nivel médio, pertencentes as classes
sociais mais desfavorecidas e com certa imaturidade emocional estdo distantes desta
tendéncia citada acima, principalmente porque o investimento em treinamentos além dos

aspectos técnicos praticamente inexiste.

Abordaremos estes aspectos com mais detalhamento no capitulo a seguir, onde
serdo especificadas as condicdes de trabalho, as praticas de recursos humanos e a Visao

dos teleoperadores de call center.
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CAPITULO Il - CONDICOES DE TRABALHO, PRATICAS DE
RECURSOS HUMANOS E A VISAO DOS TELEOPERADORES
EM CALL CENTER

O Departamento de Seguranca e Saude no Trabalho — DSST/SIT/TEM (2005), em

sua missdo de coordenar, orientar e supervisionar a Inspecdo do Trabalho na &rea de

teleatendimetno elaborou a Recomendacéo Técnica DSST N° 01 /2005 (vide Anexo 1),

que discorre sobre o trabalho nos servigos de teleatendimento/telemarketing.

Esta Recomendacdo Técnica justifica a sua propria elaboracao apontando:

“- que a forma de organizacdo atual das centrais de atendimento telefonico e de
relacionamento com clientes impde, de forma simultanea, trabalho sob grande
pressdo de tempo, elevado esforco mental, elevado esforco visual, exigéncia de
grande responsabilidade acompanhada de falta de controle sobre o processo de
trabalho, rigidez postural, sobrecarga estatica de segmentos corporais, avaliacao
de desempenho por monitoramento eletrdnico, gravacdo e escuta de didlogos,
incentivos ou premiacao por produco;” ’

“- que inspegBes dos Auditores-Fiscais do Trabalho em empresas que se
utilizam dessa modalidade de atendimento, em todo o Pais, vém confirmando a
ocorréncia de transtornos mentais, LER/DORT e disfonias ocupacionais e que
ndo tém sido implementadas pelas empresas condi¢des adequadas de trabalho a
natureza da atividade, gerando desgaste evidente para 0s operadores,
demonstrado pelas altas taxas de absenteismo, adoecimento e rotatividade dos
operadores de teleatendimento/telemarketing” ®

“- gue ndo tém sido utilizadas interven¢fes no campo da ergonomia que
assegurem o bem estar dos operadores, sendo frequentes conflitos e
ambiguiidades no papel do operador.” °

Inevitavelmente todos os aspectos apontados nesta recomendacdo técnica, que se

encontra como anexo deste estudo, despertam a preocupacgdo nao sé dos auditores fiscais

do trabalho, mas principalmente dos profissionais da area de salde que atendem

" BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. Secretaria de Inspe¢do do Trabalho. Recomendagdo Técnica
DSST, n. 01/2005. 23.mar¢o0.2005. p.1.

® Ibid, p.1.
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constantemente os teleoperadores com o0s mais variados sintomas relacionados aos
distarbios fisicos e emocionais provenientes as condi¢des de trabalho desfavoraveis
encontradas nessas centrais, bem como dos pesquisadores interessados nesta area de

teleatendimento a fim de contribuir para uma mudanca gradativa e efetiva deste quadro.

De uma maneira geral, as centrais de atendimento sdo submetidas a uma medida
muito precisa e intensa da produtividade que vem favorecendo o aparecimento de diversos
problemas de salde para seus operadores, como disfonias vocais e auditivas, lesdes por

esforgos repetitivos e sofrimento mental, conforme evidenciado em diversos estudos.

Desta forma, detalharemos neste estudo a organizacdo e as condi¢cdes de trabalho
comumente encontradas em call center, como também a visdo dos teleoperadores a
respeito de tais condicOes e os impactos que elas geram no dia-a-dia de trabalho desses

profissionais.

1 ASPECTOS FISICOS: CARACTERIZACAO DAS ESTRUTURAS DE
CALL CENTER

1.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional refere-se aos profissionais que atuam nas centrais de

atendimento, tais como: atendentes, coordenadores, supervisores, gerentes e diretores.

Oliveira Jr. et al. (2006), em pesquisa sobre a industria de call center no Brasil,
afirmam que “os call centers possuem estruturas extremamente achatadas (flat) [...]. A
relacdo entre gerentes, supervisores e atendentes tem a média de 1 gerente para cada 20

supervisores e para cada supervisor uma média de 20 atendentes.”

Neste contexto, cabe neste estudo abordar brevemente os principais cargos
hierdrquicos como gerentes, supervisores e atendentes encontrados nos call centers,
contudo sem deixar de abordar seus papéis e responsabilidades nas atividades

profissionais.

% Ibid. p.1.
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Gerente — Profissional responsavel pela coordenagdo da equipe de supervisores e
coordenadores, analise de relatérios das operacGes e planejamento de metas e estratégias
de acbes que serdo utilizadas no atendimento. E envolvido nos treinamentos e
contratagdes dos profissionais e mantém contato intenso com outras areas da empresa. E
exigido do gerente comunicar-se muito bem, apresentar visdo estratégica de mercado,
cumprir compromissos e prazos com a equipe e conhecer a fundo todos os recursos

tecnoldgicos utilizados nos call centers.

Supervisor — E o profissional que lidera uma determinada equipe de atendentes,
monitorando os atendimentos com frequéncia, avaliando o desempenho dos atendentes.
Dependendo das praticas e filosofia da empresa o seu perfil podera variar. E exigido deste
profissional que aprimore sua percep¢do e seu desempenho através de treinamentos
comportamentais e de gestdo a fim de antecipar ocorréncias de falhas e suprir
necessidades da equipe, bem como o conhecimento pleno dos recursos tecnoldgicos. E
envolvido também nos processos de selecdo de atendentes com a finalidade de conhecer

as habilidades e competéncias com quem ira trabalhar.

Atendente — Sdo os profissionais também conhecidos como teleoperadores e/ou
operadores de call center ou telemarketing. Para esta funcdo é exigido que estes
operadores tenham o segundo grau completo, conforme foi relatado anteriormente, e em
alguns casos para atendimentos mais especializados, € exigido que estejam minimamente
cursando o nivel universitario. Além das habilidades comunicacionais comumente
exigidas, como fluéncia verbal, qualidade wvocal, boa escuta, boa articulacdo e
argumentacdo, sdo também exigidos conhecimentos de informética e habilidades com os

recursos da internet.

1.2 Estrutura tecnoldgica

A estrutura tecnoldgica, levando em consideracéo a infra-estrutura de call center,
refere-se basicamente aos diversos softwares, banco de dados, computadores e sistemas de

telecomunicacGes.



35

Em relagdo ao uso adequado dos equipamentos de telefonia utilizados pelas
centrais de atendimento, sdo o0s objetivos das operacdes de cada empresa que definem a

melhor escolha.

Para as atividades receptivas, como as do Servigo de Atendimento ao Consumidor
(SAC), faz-se necessario uma eficaz distribuicdo das chamadas entre os operadores e para

isso as centrais utilizam o chamado Distribuidor Automatico de Chamadas (DAC).

Os DACs direcionam os telefonemas recebidos para os ramais fora de uso ha mais
tempo. Assim quando todos os ramais estdo ocupados, os DACs podem atender as
chamadas com uma mensagem gravada, armazenando e distribuindo as ligagcdes na ordem
recebida, para o préximo ramal disponivel (Cf. MCHATTON, 1990 apud ALBERNAZ et
al., 2006, p. 49).

Em operaces de telemarketing ativo, as centrais de atendimento dispdem de
equipamentos telefénicos denominados PABX com dispositivo de discagem automatico,

sendo fundamental para a programacéo de chamadas.

Quanto aos softwares estes sdo programas desenvolvidos por empresas
especializadas para cada segmento da industria ou setor, proprios para o gerenciamento

das operac0es de call center.

Dado que o mercado de telesservicos vive em constante crescimento e
aprimoramento, também a velocidade de desenvolvimento de novos recursos tecnoldgicos

ndo poderia ser diferente.

Sao esses recursos tecnoldgicos que colaboram para o bom desempenho dos
teleoperadores, destaque da empresa no mercado e vantagens aos clientes atendidos,
sendo que o maior valor agregado as empresas € a pronta resposta, agilidade no

atendimento e fidelizagéo de clientes.

Em relacdo as estruturas tecnoldgicas podemos listar os principais recursos
tecnoldgicos e suas respectivas denominacdes segundo Alloza & Salztein (2003), os quais

sdo mais utilizados nas centrais de atendimento. Sao eles:

CRM - Customer Relationship Management — software utilizado para gestdo de

relacionamento com clientes.

e-CRM - gestéo de relacionamento com clientes pela Internet.
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IP — Internet Protocol — comunciagéo via Web

CTI — possibilita a integracdo dos dados das centrais telefénicas aos dados dos
computadores.

URA - Unidade de Resposta Audivel — fornece servicos através de ligacdes

interativas que direcionam a chamada de acordo com as necessidades do usuario.
B2B — utilizado para negocios entre empresas através de sites.
B2C - utilizado para negdcios entre empresas e consumidores através de sites.

Screen Pop — processo de disponibilizacdo de telas para os computadores com as

informagdes dos clientes.
Fullfilment — gestdo dos processos que interagem as a¢des focadas no cliente.

Programas de Reconhecimento de Voz — sistema de acesso as informacdes e

servigos por meio de comandos de voz.

Oliveira Jr. et al. (2006), afirmam que “os avancos da tecnologia da informacéo e
da Internet efetivamente parecem ter transformado os call centers em verdadeiros Contact

Centers, permitindo diversas formas de interacdo para com os consumidores”.

Nessa busca constante das empresas por incrementar oS canais que possam
aproxima-las de seus clientes, muitas vezes fazem com que o atendimento eficaz
propriamente dito fique prejudicado. De um lado essa busca torna a tecnologia adotada
cada vez mais sofisticada, por outro lado, a importancia atribuida aos operadores dessa
mesma tecnologia parece muitas vezes ndao acompanhar tal evolucdo. Pessoas pouco
qualificadas e de trabalho mecanizado apresentam dificuldades de comunicacdo e
relacionamento com o cliente que ndo s&o supridas pela tecnologia pura e simplesmente e
portanto, acabam minando qualquer pretensédo de exceléncia no relacionamento com o
cliente.
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1.3 Estrutura fisica

Refere-se ao local das posi¢cdes de atendimento (PAs), ao mobiliario utilizado, bem
como as condi¢cbes ambientais da central de atendimento e outros espagos cujas

caracteristicas séo aqui descritas.

Posicdo de atendimento (PA) — é o espaco fisico onde o operador trabalha
individualmente. Ela é composta por aparelno de telefone acoplado ao hedset
(proporciona liberagdo das maos para digitagdo no momento do atendimento), terminal de

computador.

Mobilidrio — Dadas as normas regulamentadoras e portarias citadas acima, as
empresas tém se preocupado com a mobilia oferecida aos operadores, buscando produtos

ergondmicos para o conforto e satde do trabalhador.

Esses aspectos fisicos que segundo os autores citados, caracterizam as estruturas de
call center, foram investigados através das entrevistas com os teleoperadores o que
resultou nos depoimentos aqui descritos e que demonstram predomindncia do
contentamento por parte dos operadores e pronto atendimento por parte dos gestores de

call center em casos de inadequacéo:

“Olha, referente a 1isso eu nao tenho o que me
queixar. As cadeiras sao confortaveis, tem todo um
material muito bacana pra gente trabalhar, acontece
que as vezes esta ocorrendo algum problema, sé que
rapidamente a gente é atendido™.

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

“Isso varia muito porgque em todas as empresas que
eu ja trabalhei as condicdes realmente eram
totalmente desconfortaveis fora a condicdo que a
lei pede e isso hoje na Voxline nédo existe por
causa da qualidade, esse é o diferencial e os
equipamentos sédo de primeira, o computador, mesa,
mobilia,tudo. O break [pausas] da Voxline nem
parece um break na sala, parece um restaurante né?
Esse é o diferencial, mas a maioria, como as
empresas que eu trabalhei ndo apresentam condicéao,
problema de sistema, cadeiras faltando encosto, sem
apoio, entdo acontecia problemas devido a essas
condicdes. Hoje ndo.”

(Operadora de call center N°®9._Agosto.2007)



38

Ainda ao perguntarmos aos operadores sobre a posicdo de atendimento (PA),
sendo o espaco fisico onde o operador trabalha individualmente, tivemos unanimidade
entre os entrevistados de que se trata de um espaco bom e adequado. Embora seja restrito
ao trabalho e sem espaco suficiente para um movimento corporal mais a vontade, como
por exemplo, um simples alongamento das pernas ou movimentacdo mais ampla dos

bracos, os operadores ndo apresentaram queixas.

Local para fumar — Muitas sdo as empresas que adotam como norma a proibicédo
do uso do cigarro no ambiente de trabalho principalmente por questbes de salde do
trabalhador. Um local destinado a este fim é de suma importancia em uma central e

atendimento.

Local para descanso — Trata-se de um local destinado aos intervalos de trabalho,
com cores e iluminacdo agradaveis e mobilidrio confortavel, cujo objetivo deve ser
colaborar para o alivio das tensbes e combate ao estresse da atividade rotineira de

teleatendimento.

Embora seja uma tendéncia no mundo corporativo, ndo sdo todas as centrais de

atendimento que possuem este local adequadamente para descanso.

Local para refeicdes — Deve ser distinta da area de descanso e destinada a

pequenas refeicdes como lanches no intervalo de trabalho.

Também, segundo o relato dos operadores entrevistados ndo had uma forma
adequada para o descanso. E possivel constatar a percepcao deles através dos depoimentos

abaixo:

“No caso de descanso, assim, pra vocé, tipo, dar
uma cochilada assim ndo tem mesmo, até mesmo porque
€ assim: no atendimento seis horas vocé tem uma
pausa dez (minutos) depois de uma hora que vocé
trabalha e depois de mais uma hora que vocé
trabalha vocé tira uma pausa lanche que sdo vinte
minutos e uma hora antes de sair vocé tem mais uma
pausa dez para descanso. Agora ¢é tranquilo.
Antigamente eram quinze minutos e cinco que a gente
falava cinco de banheiro, a gente tirava quinze de
lanche e tinha mais cinco particular que a gente
fazia o que a gente queria, i1a no telefone, no
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banheiro, alguma coisa assim [...]era muito corrido
mesmo, tinha que comer correndo porgque em quinze
minutos vocé faz o que? Nada né? Come um pao, toma
um suco, um café, alguma coisa, e ja tem que
voltar”

(Operador de call center N°1_Agosto.2007)

“Nesses quinze minutos eram ou vocé comia ou Vvocé
fumava, entendeu? Ou entdo, tem aquele negb6cio que
a gente fala: é um trugue né? A gente come na PA
(posicdo de atendimento), mas ndo pode...se O
supervisor pegar ¢ adverténcia. E assim [...]
quando a gente senta do lado que é escondido do
supervisor a gente pega pde na bolsa, pde debaixo
da PA e a gente come...normal, a gente 14 é tudo um
truque né?”

(Operador de call center N°l1l.Agosto.2007)

“Quando nao tem ligacdo eu TFfico lendo o manual,
mexendo na TFfilmadora [produto que esta operadora
atende no SAC], eu procuro me ocupar de alguma
forma, ndo posso sair e esticar as pernas, mesmo
sem Qligacdo tem que Tficar na mesa [posicdo de
atendimento]”.

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

Tal descontentamento relatado pelos operadores ocorre porque o tempo que eles
tém ainda é restrito distribuido entre descanso, lanche, cigarro, ligacdo pessoal, uso do
banheiro, ou seja, numa lista de prioridades, o descanso acaba ficando depois do lanche e

do cigarro, por exemplo.

Ainda em se tratando de descanso o qual deveria ser em um local destinado aos
intervalos de trabalho, com cores e iluminacdo agradaveis e mobiliario confortavel para o
alivio das tensGes e combate ao estresse, os teleoperadores relataram que além da falta de

tempo ndo ha espaco adequado e nem atividade que proporcione este beneficio.

Embora seja uma tendéncia no mundo corporativo, os teleoperadores afirmam e
assim concordamos com Quinteiro (1995), que realmente ainda ndo séo todas as centrais
de atendimento que possuem este local ideal para descanso, o que lhes faz muita falta
prejudicando a salde fisica e emocional e consequentemente, o trabalho no atendimento

aos clientes. Vale ressaltar que os operadores em seus relatos mostraram ter consciéncia
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dos impactos da falta de um tempo maior e local adequado para descanso, no atendimento

e relacionamento com o cliente.

Condigbes ambientais - Incluem iluminagdo, temperatura, cores e tratamento

acustico do ambiente.

E sabido que condi¢Bes ambientais desfavoraveis podem colaborar para o
desconforto do profissional e conseqlientemente reducdo no desempenho de suas
atividades.

Segundo Quinteiro (1995), o correto planejamento da iluminagdo, buscando
prevalecer a iluminagdo natural do que a artificial, contribui para um aumento da

satisfacdo nas atividades diarias, assim como reduz a fadiga visual dos operadores.

A autora ainda relata que a temperatura € a umidade do ambiente também
influenciam no desempenho do profissional e € muito comum encontrarmos nas centrais
de atendimento a utilizacdo de aparelhos de ar condicionado desregulado, em geral em
baixas temperaturas e ambiente excessivamente seco gerando desconforto e
principalmente ressecamento da mucosa das pregas vocais, 0 que inviabiliza a boa

utilizacdo da voz, prejudicando a comunicacao.

Encontramos exatamente as caracteristicas citadas pela autora nos depoimentos

referentes a temperatura local inadequada devido a utilizagdo errada do ar condicionado.

Alguns relatos a esse respeito sdo aqui descritos:

“Nossa, sinto muito frio, peco sempre para aumentar
0 ar (temperatura), mas ninguém me da bola.”.

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

“Quando o ar condicionado estd ligado fica um gelo,
realmente um gelo impactante. S6 que se a gente
pede para diminuir (o frio) fica muito abafado,
entdo nao é téo regulado assim.”

(Operador de call center N°©3.Agosto.2007)
“Tem janela s6 que ¢é assim, como tem ar

condicionado a gente nao pode abrir a janela. Tem
vez que t4 muito quente a gente até abre a janela,
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mas nado pode. A gente tem que abrir um chamado
(para equipe de manutencao).”

(Operador de call center N°l.Agosto.2007)

Ao perguntar para este mesmo operador citado acima, se a baixa temperatura afeta
a sua voz, investigando rouquiddo e esforco vocal caracteristicos entre os teleoperadores,

ele rapidamente respondeu:

“Se ta muito calor e fica frio... ta vendo que eu
estou um pouco rouco? [o entrevistado estava
realmente rouco durante a entrevista] é por causa
disso, ontem tava muito calor e eu entrei no ar
condicionado”.

(Operador de call center N°@1_Agosto.2007)

Referente a acUstica do ambiente de trabalho, os ruidos intensos sdo, segundo
Abernaz & Ratto & Peltier et al. (2006), um dos grandes fatores que influenciam a
concentracdo e a comunicacdo verbal dos teleoperadores. Por isso um tratamento acustico

do ambiente de trabalho também se torna imprescindivel.

N&o houve, nos depoimentos prestados pelos operadores, nenhuma queixa
relacionada ao ruido ambiental. Embora tenham reconhecido o grande volume de pessoas
trabalhando lado a lado e falando todas ao mesmo tempo, ndo apontaram indicios sobre a
percepcao deles relacionada aos prejuizos a salde e a comunicacao decorrentes do ruido

ambiental.

Espaco para supervisdo e monitoracdo - Alloza & Salzstein (2003) relatam em
seus estudos que € comum encontrarmos 0s supervisores N0 mesmo ambiente e préximos
aos teleatendentes. Tal proximidade, segundo as autoras, facilita 0 acompanhamento do
desempenho diério dos operadores uma vez que 0s supervisores, de sua propria estacdo de
trabalho, monitoram as ligacbGes atendidas/realizadas pelos operadores através de um

sistema de gravacdo das ligacdes dos profissionais.

Ao questionarmos sobre o espago fisico para a atuacdo dos supervisores e

monitores de call center, obtivemos relatos entre os operadores entrevistados de que 0s
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supervisores ficam perto ndo para ajudar, mas apenas para monitorar tudo de perto e agir

rapidamente com broncas e exigéncias de um servico rapido e produtivo.

Assim, se quisermos associar a falta de espago para descanso adequado e a
presenca constante de uma pessoa monitorando o trabalho o tempo todo, podemos analisar

0 seguinte depoimento:

“Enquanto o telefone ndo esta tocando eu gosto de
sentar assim a vontade, aquela coisa leve, ai vocé
leva aquele tapa nas <costas e ouve: “senta
direito’. Nossa eu fico louca...até me assusto,
eles batem assim na cadeira, af a gente vira robd
de novo, ai virou as costas eu comeco a escorregar
de novo, dou uma encostadinha na parede... é o
jeito sendo a gente ndo aguenta.”

(Operadora de call center N°4_Julho,2007)

Inevitavelmente a falta de descanso, o rigor do controle e o tratamento grosseiro e
inadequado relatado pela operadora acima, contribui para a baixa de produtividade e
aumento nos niveis de estresse do trabalhador.

Assim, os estudos levantados sobre os aspectos fisicos dos call center apontam que
as empresas podem até investir mais na adequacdo do mobiliario, espaco fisico, condi¢es
ambientais, local para descanso, fumantes e supervisores, principalmente apds a criagdo
da Recomendacdo Técnica DSST N° 01/2005 elaborada pelo Departamento de Seguranca

e Saude no Trabalho (vide Anexo Il), citada anteriormente nesta dissertacao.

No entanto, na visdo dos teleoperadores, tal investimento é deficitario e as
condigdes oferecidas ainda ndo favorecem o conforto no trabalho para uma postura
corporal adequada, um ambiente agradavel durante o trabalho e o descanso, e nem tdo

pouco a produtividade tdo exigida pelos gestores de call center.
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2 ASPECTOS PSIQUICOS: O ESTRESSE NO TRABALHO

Se ha no ambiente corporativo uma palavra que estad no repertério linguistico da
grande maioria das pessoas € “estresse”. Atualmente é comum observarmos manifestacGes
de irritacdo, frustracdo, desentendimentos, conflitos, baixa produtividade, dentre outros,
sendo justificados como estresse devido ao aumento da competitividade e as condicdes de

trabalho.

E sabido que o estresse é também um dos maiores causadores de distlrbios
emocionais e psiquicos no ambiente de trabalho, por isso torna-se importante neste estudo,

entendermos o que realmente significa estresse e por que ele surge.

“O estresse € uma condicdo dindmica na qual um individuo é confrontado com
uma oportunidade, limitacdo ou demanda em relacdo a alguma coisa que ele deseja e cujo
resultado é percebido, simultaneamente, como importante e incerto” (SCHULER, 1980
apud ROBBINS, 2006. p. 438).

Sendo considerado um problema cada vez maior, oriundo do mundo moderno,
agora ndo sO no trabalho, mas na vida de milhares de individuos, inevitavelmente o
estresse € relacionado a algo negativo, capaz de provocar distdrbios fisicos, psicoldgicos e
comportamentais. N&o obstante, se analisarmos a definicdo de Schuler (1980),
apresentada acima, na qual ele utiliza o termo “oportunidade” podemos visualizar o lado
positivo do estresse. Ha individuos que numa situagdo marcada por pressdo, por exemplo,
sentem-se mais motivados a buscar o melhor de si e a superar seus préoprios limites e
positivamente, isso se torna uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento. Logo,
se 0 estresse tera um efeito positivo ou negativo na vida das pessoas, ira depender da

individualidade e da personalidade de cada um, bem como das suas experiéncias vividas.

O estresse, segundo afirma Limongi-Franca & Rodrigues (1999), principalmente
no ambiente de trabalho, é caracterizado pela capacidade de adaptacdo buscando o
equilibrio entre capacidade e exigéncia. Tal equilibrio sendo atingido é possivel observar
o chamado bem-estar, caso contrario, observa-se incertezas, conflitos e sensacdo de
desamparo. Neste contexto, as autoras consideram o estresse a melhor forma de medirmos
0 estado de bem-estar do individuo, uma vez que a qualidade de vida no trabalho é

individualizada através das diferentes manifestacdes de estresse.
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Propiciando melhor esclarecimento sobre os fatores causadores do estresse, torna-
se relevante para este estudo a contribui¢do de Robbins (2006), onde afirma que o estresse
estd associado basicamente ndo sO as oportunidades, mas também aos limites e as
demandas. Entende-se por limites tudo aquilo que nos impede de fazer o que desejamos,

ja as demandas referem-se a perda de alguma coisa desejada.

7

Desta forma, é inevitavel num individuo em estado de estresse, a presenca de
duvida e o sofrimento diante da incerteza a respeito do aproveitamento das oportunidades,

da realizacdo dos desejos e/ou da possibilidade de perda.

“Assim, 0 estresse € maior para as pessoas que nao conseguem saber se vdo perder

ou ganhar, e menor para aquelas que tém certeza da perda ou do ganho.” *°

2.1 Fatores causadores do estresse

Analisando o ambiente organizacional e as exigéncias do cotidiano, sdo muitos 0s
fatores causadores do estresse, porém um fator desencadeador dos demais, sendo a
esséncia do surgimento do estresse, € a incerteza sobre um resultado que nos é importante
e muito esperado.

Partindo desta premissa é possivel identificar trés conjuntos de fatores causadores
do estresse que, segundo Robbins (2006), sdo fontes potenciais de estresse — fatores

ambientais, organizacionais e individuais.

Fatores ambientais — As incertezas ocorridas no ambiente de trabalho afetam néo
s0 0 modelo da estrutura organizacional, mas principalmente os niveis de estresse dos
funcionérios/colaboradores, gestores e prestadores de servicos. As incertezas econdmicas
e politicas geram estresse por provocar mudangas significativas nos negdcios no que se
refere aos investimentos, ao crescimento empresarial, as contratacdes, as demissoes,
competitividade no mercado, dentre outras. J& as incertezas tecnologicas ha muito sdo
ameacadoras do fator humano como trabalho operacional, promovendo assim a sua

substituicdo por sistemas e equipamentos de tecnologia da informacao.

10 ROBBINS. S. P. Comportamento organizacional. 11°. ed.
Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2006. p. 439.
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Fatores organizacionais — Num contexto organizacional muitos sdo os fatores
causadores do estresse, alguns podem ser citados como os mais significativos como por
exemplo, as pressfes oriundas da exigéncia por: aumento da produtividade, reducédo de
erros e re-trabalho, cumprimento de prazos, excesso de tarefas, desalinhamento entre

gestores e desentendimentos entre funcionarios.

Robbins (2006) divide os fatores organizacionais em: demandas de tarefas, as
quais referem-se as caracteristicas de cada atividade, condi¢bes de trabalho e ambiente
fisico; demandas de papéis que se referem a pressao sofrida por um funcionéario de acordo
com a sua funcéo, papéis e responsabilidades dentro da empresa; demandas interpessoais
referem-se as pressdes exercidas por outros funcionarios e relacionamentos insatisfatorios;
estrutura organizacional refere-se a quantidade de regras e regulamentacdes que afetam a
tomada de deciséo; lideranca organizacional refere-se ao estilo gerencial dos dirigentes e
finalmente o estdgio de vida de uma organizacdo o qual refere-se ao estagio de

maturidade, crescimento ou declinio em que pode estar a empresa.

Fatores individuais — Sdo fatores provenientes da vida pessoal de cada pessoa da
organizacao, cujas experiéncias e problemas vividos no ambiente fora da empresa podem
ser trazidos para o trabalho. Podemos citar as questbes de ordem familiar, problemas

econdmicos e as préprias caracteristicas individuais de personalidade.

Ha inevitavelmente uma varidncia significativa entre os individuos dada a
predisposicdo ao estresse ao se deparar com problemas e a facilidade em que cada um lida
e reage a eles. Como foi dito anteriormente, o estresse adquire um valor positivo
(oportunidade) ou negativo (limites e demandas) na vida de cada pessoa dependendo

exclusivamente das suas caracteristicas e diferencas individuais.

2.2 Consequéncias do estresse

Dentre as conseqiiéncias do estresse & possivel verificar muitas manifestacdes
fisicas psicologicas e comportamentais e desta forma o estresse se faz notar de diversas

maneiras no individuo. Sao elas:
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Sintomas fisicos — Sendo um aspecto bastante pesquisado por profissionais da area
da salde, muitos estudos chegaram a conclusdo de que o estresse poderia ser a causa de
muitas doencas e quadros de distdrbios no metabolismo, no ritmo cardiaco e respiratorio,
na pressdo sanglinea, bem como enfraquecimento de unhas e cabelos, manifestacdes

alérgicas e até alterac6es no aparelho reprodutor.

Considerando que as reacfes ao estresse € individual torna-se ainda bastante
complexo o diagndstico médico baseado nesta relacdo entre o estresse e 0s diversos
sintomas fisicos. Desta forma, entendemos que detalhar tais pesquisas destes profissionais
neste estudo ndo seja de maior interesse neste momento, principalmente por tratarmos do

ambiente organizacional.

Sintomas psicoldgicos — Um sintoma bastante presente no ambiente empresarial é
a insatisfacdo, seja insatisfacdo com as atividades diarias, com os pares, com 0 ambiente
fisico, com as praticas e politicas de recursos humanos. Robbins (2006) afirma: “é o efeito
psicolégico mais simples e 6bvio”. Nao obstante, observa-se como sintoma psicoldgico do
estresse a tensdo, a ansiedade, a irritabilidade, o nervosismo, o tédio e até a

procrastinagéo.

Sintomas comportamentais — E possivel destacar como sintomas principais no
ambiente de trabalho as mudancas referentes a produtividade, ao comprometimento, ao
absenteismo, a motivacdo, ao aumento do consumo de alcool e fumo, assim como, “fala

mais rapida, inquietacdo, déficit de atencdo e distdrbios do sono” (Robbins, 2006).

As alteracOes relacionadas a produtividade inevitavelmente € o sintoma que mais
ganha observacdo dos empregadores visto que afetam diretamente o negdcio. Por sua vez
é também um sintoma preocupante ao trabalhador dado que se trata da sua performance e

em muitos casos, da sua manutengdo no emprego.

A fim de ilustrar o tema estresse, é pertinente neste estudo apresentarmos uma
figura constando um resumo que segundo Robbins (2006), retrata muito bem as fontes

potenciais e as consequéncias do estresse.



Figura 2 - Estresse: fatores e conseqliéncias
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FONTES POTENCIAIS
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« Demandas interpessoais > » Depresséo

EXPERIMENTADO

* Estrutura organizacional « Diminuicdo da satisfagdo com o

« Lideranca organizacional trabalho

« Estagio da vida da organizacéo

Fatores individuais Sintomas comportamentais

* Problemas familiares « Produtividade

« Problemas econémicos « Absenteismo

« Personalidade « Rotatividade

FONTE: ROBBINS. S. P. (2006)

Assim sendo, da mesma forma em que o estresse causa sintomas fisicos,
psicologicos e comportamentais e, estes afetam consideravelmente o desempenho do
trabalhador e consequentemente os resultados do negocio, € possivel concluir que o

préprio quadro de estresse € o grande gerador de mais estresse.

2.3 O estresse no teleatendimento: um ciclo vicioso

Considerando que o estresse € identificado como um dos maiores causadores de
distdrbios emocionais e psiquicos no ambiente de trabalho, ndo seria diferente no contexto

profissional dos call centers.

A estabilidade psicologica é fundamental para que o operador ndo se desmotive
com as situacfes de pressdo em sua rotina, porém este profissional encontra-se em uma

funcdo exposta a vérios fatores estressores, tais como: curto tempo para atendimento,
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metas a serem cumpridas, dificuldades de relacionamento com superiores e pares de
trabalho, ambiente ruidoso, bem como irritagdo, nervosismo e exigéncias, por parte do
cliente, referentes a rapidez, eficiéncia e pro-atividade, dentre outros, conforme

abordamos anteriormente neste estudo.

Todos esses fatores criam uma cadeia de agentes estressores que, conforme as
condicBes psiquicas e 0 momento de vida do atendente podem provocar um processo de

estresse em maior ou menor grau.

Destacamos dois depoimentos de duas operadoras que exemplificam bem a viséo

dos entrevistados sobre a afirmativa acima:

“0 telemarketing é muito estressante porque vocé ta
ali falando com pessoas e muitas vezes € assim, dor
de cabeca, dor de ouvido, mas as vezes nao € bem
esse fator, é que as vezes a pessoa tad tao
desmotivada, ta tdo assim saturada do trabalho que
realmente, psicologicamente, ja comeca a aparecer
varios sintomas entdo ela procura atestado pra ir
até o médico e o médico nédo acaba fornecendo e ai
ela coloca na cabeca: “Ai, td com problema, td com
alguma doenca e na maioria das vezes acontece issoO
e eu vejo assim”.

(Operadora de call center N°®9._Agosto.2007)

“Eu cal no vao do trem, machuquei a perna e Ffiquei
quinze dias trabalhando com essa perna machucada
[---1 um médico (particular) mandou ficar em casa.
Ele (médico da empresa) contestou e eu continuei
trabalhando, aquele pareddo todo andando (trajeto
entre estacdo de trem e a empresa), ai complicou,
peguei uma inflamacdo da virilha até o tornozelo e
ele (médico da empresa) falou assim pra mim: “olha
vocé é operadora de telemarketing, vocé usa somente
0 braco, as mdos no caso, a boca e o ouvido, entéo

- 33

vocé pode vir trabalhar™”.

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

No depoimento, durante a entrevista com a operadora N° 4, ela fez questdo de
expressar verbalmente a sua indignagdo com o tratamento desrespeitoso do profissional da
salde que a atendeu na empresa. Afirmou que o sentimento de descaso e a pressdo pela

produtividade, geraram nela ndo s6 a desmotivagdo com o trabalho, mas principalmente o
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estresse fisico e emocional, pois a trabalhadora sentindo-se incapaz fisicamente foi
coagida a executar as suas fungbes diarias a fim de evitar descontos na remuneracao

mensal e até uma demissao.

O beme-estar fisico e emocional do operador de teleatendimento, como de qualquer
trabalhador, é de suma importancia para o cumprimento satisfatorio de suas atividades,
porém isso parece que € irrelevante para determinadas empresas que visam somente a

produtividade e, em call center isso nédo seria diferente.

Relatos aqui analisados comprovam que esteja bem ou ndo, o operador deve
comparecer ao trabalho e produzir cada vez mais. Dificultar um atestado médico tem sido
uma das estratégias das centrais de atendimento para diminuir as auséncias dos operadores
no trabalho. Segundo relatos nas entrevistas, consciente ou inconscientemente, 0
aparecimento de sintomas fisicos e emocionais que impossibilitam o trabalho acaba sendo

para 0s operadores uma forma de descansar, fugir da rotina diaria.

“A empresa chegou ao ponto de pedir pra alguns
convénios nao fornecer atestado, porque a
quantidade aumentou muito,..., entdo é por isso que
acontece 1isso, em muitas vezes eu ouvi gente
falando: “Ah, amanha eu vou pegar uma conjuntivite,
eu vou falar que t6 com problema na perna, entéo
quer dizer, na realidade ndo foi o cansaco dela que
causou isso, Tfoi ela que achou melhor ficar uns
dias em casa e pegar um atestado que resolve o
problema dela, entdo ¢é assim,[...] se vocé ta
estressado com o seu trabalho, ndo permaneca e faca
um trabalho insatisfeito, porque quem val se
prejudicar ndo vai ser a empresa, val ser Vvocé, se
ele tiver que te mandar embora ele vai colocar
outra pessoa”.

(Operadora de call center N°®9._Agosto.2007)

Em se tratando das condi¢cOes de trabalho, as conseqiiéncias do estresse ndo se
limitam apenas ao individuo estressado. Alloza & Salzstein (2003), relatam que numa
central de atendimento de telesservicos é possivel ocorrer o fendbmeno denominado
“Contaminacdo Emocional”. Isso acontece também em relacdo a irritabilidade e ao mau

humor. Segundo as autoras o excesso de tensdo também pode comprometer a
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comunicacdo quando, por exemplo, as mensagens ndo sdo entendidas ou transmitidas

integralmente por falta de paciéncia e tolerancia, deixando as ligacbes comprometidas.

Dentre as conseqiiéncias do estresse, nos relatos dos entrevistados, nos foi possivel
verificar muitas manifestacdes psicoldgicas e comportamentais no trabalho dos
teleoperadores e desta forma o estresse se fez notar de diversas maneiras, constatando que
0 estresse emocional é inevitavelmente o sintoma mais visivel por parte dos

teleoperadores, sendo a queixa maior e mais preocupante entre eles.

Isso pode ser analisado nos depoimentos a seguir:

““Nossa nem me pergunta sobre o meu emocional que eu
juro, j& tenho vontade de chorar, é sério”.

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Eu sou mais agressivo do que eu era, tem momentos
que vocé ta bem, ai alguém fala uma coisa qualquer
e a gente ja quer explodir, até eu mesmo Talo
‘nossa por que eu Fiz aquilo?” Vocé explode muito
rapido”.

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

“Eu sou toleradncia zero fTaz tempo... em todo
feedback mensal que eu tenho, a minha supervisora
fala que eu tenho que controlar o meu lado
emocional™.

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

“No comeco eu chorava mais, agora eu bato de frente
mesmo, ndo aglento segurar™.

(Operadora de call center N°4.Julho.2007)

“Eu sou uma pessoa estressada, sou estressado no
ultimo, ai €é assim, uma coisa que me estressava
mais era o atendimento para Editora Globo, isso ja
na Atento™.

(Operador de call center N°1_Agosto.2007)
“Olha eu vou ser bem sincera com vocé, € pouco

estressante mesmo, muito. Porque vocé esta lidando
com o publico, tudo que vocé lida com o publico é
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estressante. Eu fico ali seis horas ouvindo
reclamacdo [...], 1imagina cada ligacdo ¢€é uma
reclamacdo, nenhum cliente liga para dizer “estou

satisfeito””.

(Operadora de call center N°3.Julho.2007)

“Olha, o que mais me estressa € vocé tentar ajudar
o cliente e o cliente te detonar. Vocé tad dando um
suporte pra ele, tenta falar e ele tad xingando, nao
é xingando vocé, xingando a empresa. Vocé ta
tentando passar as informacbes e ele t& xingando,
gritando e vocé ndo pode cortar e vocé tem que
escutar e ponto™.

(Operador de call center N°l1l.Agosto.2007)

Diante dos depoimentos dos entrevistados, bem como de tantos outros agentes
estressores presentes na atividade de teleatendimento e dentro dos préprios call centers,
podemos afirmar que o risco de comprometimento da qualidade do atendimento quando o
teleoperador encontra-se estressado € muito grande. E sabido pelos proprios
teleoperadores, bem como € visto no referencial tedrico, que pouco adianta o profissional
ter conhecimento para realizar um atendimento tecnicamente correto se ele nédo estiver
emocionalmente bem.

“O estresse pode ser percebido no tom de voz, que transparece raiva ou tristeza e
expressa falta de disponibilidade e impaciéncia. Se o atendente ndo esta em
harmonia corpo-mente, ndo conseguird ser empatico com o cliente e seu

comportamento serd forcado, ndo espontaneo” (ALLOZA & SALZSTEIN,
2003. p. 97).

Na realidade do teleatendimento, condic¢Ges de trabalho desfavoraveis resultam em
teleoperadores estressados comprometendo a produtividade e conseqiientemente 0s
negocios da empresa. Assim, os teleoperadores ao se virem com baixa produtividade e
emocionalmente abalados, ficam cada vez mais estressados com a possibilidade de serem
punidos e/ou demitidos e voltam a comprometer novamente a produtividade — Eis entdo o

gue chamamaos aqui de ciclo vicioso.

Neste ciclo, podemos concluir que os efeitos do estresse para o profissional de
teleatendimento sdo os mesmos mencionados anteriormente quando abordamos neste

estudo as conseqléncias fisicas, psicologicas e comportamentais do estresse. Os
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teleoperadores apresentam uma diversidade de manifestacfes, tais como absenteismo,
desmotivacdo, perda de vitalidade, disturbios de comunicacdo, resolugdes incorretas,
qualidade de relacionamento interpessoal reduzida e até abandono de emprego.

Em relacdo aos aspectos psiquicos, especificamente sobre o estresse no trabalho,
foram encontrados nos depoimentos dos teleoperadores caracteristicas de irritacdo,
frustracdo, desentendimentos, conflitos, baixa produtividade, dentre outros, sendo

justificados por eles proprios como consequéncias do estresse no trabalho.

Desta forma, concordamos com a literatura estudada e com a visdo dos
teleoperadores que a organizacdo e as condicdes de trabalho peculiares dos call centers,
inevitavelmente sdo geradores de altos niveis de estresse e conseqlientemente causadores

de baixa produtividade e disturbios da comunica¢do humana.

O estado constante de estresse pdde ser visto na presenca de um mesmo sintoma
nos relatos dos entrevistados - a insatisfacdo. Insatisfacdo com as atividades diarias, com
0s pares, com as metas e os controles rigidos, com as praticas e politicas de recursos

humanos e com as dificuldades de comunicacao.

Insatisfacdo, que segundo os teleoperadores pode ser traduzida também como

desmotivacdo com o dia-a-dia do call center e até com a propria vida profissional.
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3 ASPECTOS COGNITIVOS: AUTONOMIA NO TRABALHO

3.1 Resolucao de problemas, poder de deciséo e controle

Em se tratando de autonomia no trabalho, h4& um comparativo entre o trabalho
prescrito que esta vinculado as normas da instituicdo e o trabalho real, que se relaciona a
forma como cada um desenvolve sua atividade, conforme relata Algodoal (2002) em seus
estudos. Segundo a autora, “a prescri¢cdo tem o objetivo de estabelecer normas que devem
ser seguidas por um determinado grupo de profissionais, ou que, mesmo nao sendo
seguidas, norteiam a realizacdo da atividade. Ja na atividade real de trabalho atualiza-se
uma interpretacdo individual das normas, de acordo com a histéria de vida, da

subjetividade de cada trabalhador e do coletivo ao qual ele pertence.”

Em relacdo ao trabalho em call center, Fernandes et al. (2000) relatam que,
observa-se que esta atividade surgiu com a proposta de viabilizar um contato e uma
comunicacdo mais constante e eficaz com o cliente, com o intuito de melhor atendé-lo,
como também divulgar e vender produtos e servi¢os. Trata-se de um modelo de contato e
relacionamento que tem sido adotado nas organizacGes devido a rapidez com a qual se
chega ao cliente, uma vez que possibilita o alcance de publicos diversos, independente da

distancia, além de ter a capacidade de delimitar o pablico que se quer atingir.

No entanto, apesar da utilizacdo de tecnologia avangada e dos novos modelos de
gestdo das organizagdes amplamente difundidos e implementados no mundo do trabalho,
Fernandes et al. (2000), constataram, em seus estudos, que o operador de telemarketing
tem pouca autonomia no seu trabalho devido a um controle rigido, e comparam ao tipo de
controle caracteristico do modelo de gestdo taylorista e ao alto nivel de padronizacdo das
condutas exigidas durante a execucdo das tarefas, a fim de cumprir unicamente o objetivo

de oferecer maior qualidade no servico.

Em suma, segundo as autoras, o trabalho de telemarketing, como um exemplo de
processo de trabalho contemporaneo, carrega caracteristicas que sdo oriundas do modelo
taylorista, associadas as avancadas tecnologias da informacdo e de telecomunicacdes,

tendo consequiéncias para o processo saude/doenca dos trabalhadores.



54

Ainda em relacdo ao controle da atividade de trabalho, uma pesquisa realizada com
telefonistas por Nascimento et al. (1996 apud ALGODOAL, 2002) indica que ha vérias
formas de controle sobre os operadores. Relata que as formas de controle exercidas pela
supervisao enfatizando que “a supervisdo faz um controle direto, por meio de observacao
pessoal, quando sdo avaliados desde a postura, 0 comportamento, o tom de voz e o humor,
até aspectos como a interceptacdo de chamadas e o controle realizado nos proprios

terminais”.

Destacamos a seguir depoimentos sobre as formas de controle utilizadas no
contexto de call center, obtidos através das entrevistas com os teleoperadores que fazem

parte deste estudo:

“Vocé tem cinco segundos para atender o cliente
[---1 é assim: cai uma ligacdo estoura uma tela e
faz um barulho no meu telefone ai vocé tem cinco
segundos pra atender o cliente [...] pra comecar o
atendimento, ndo pode deixar o cliente ali, cailu a
ligacdo e o cliente t4 14 esperando, nao pode, isso
€ pontuado dentro do controle do atendimento™.

(Operador de call center N°1_Agosto.2007)

“Na Editora Globo (cliente da Atento) a gente tem o
chamado TMA (tempo maximo de atendimento)que é no
maximo vinte minutos, assim, se esta muito critica
a situacdo vocé chama o supervisor e fala:"olha,
aconteceu isso, o cliente ndo aceita que a revista
ndo chegou e tal”e vocé tem aquele tempo ali e se
estoura o supervisor ja ta verificando porque vocé
t4 tanto tempo com o cliente”.

(Operador de call center N°l1l.Agosto.2007)

Pesquisas realizadas por Algodoal (2002) apontam que até o final dos anos 80 a
atividade do teleoperador de wuma central de atendimento configurava-se
predominantemente a partir do atendimento massificado, baseado em script memorizado.
A partir dos anos 90, o atendimento passou a ser configurado em dois momentos distintos,
sendo num primeiro momento o operador passou a executar um atendimento inicial ao
cliente, menos complexo e num segundo momento, para casos de questdes mais

complexas, a ligacdo era encaminhada a outro atendente mais qualificado.
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No entanto, analisando o0s depoimentos colhidos nas entrevistas com o0s
teleoperadores podemos observar que esta dinamica relatada pela autora nem sempre
acontece nas operacoes de call center, pois o atendimento ao cliente tem sido realizado
por um operador que deve, dentro das suas limitagdes ja citadas, realizar o atendimento no
menor tempo possivel evitando passar a ligacdo para outro atendente mais experiente ou
supervisor. Assim, ao se deparar com uma questdo mais complexa os profissionais se
véem sem autonomia para resolver diretamente com o cliente e a0 mesmo tempo, nem
sempre se sentem amparados ao passar a ligacdo a outro setor e/ou contar com 0 apoio
técnico dos seus supervisores, pois sabem das dificuldades gerais que estas centrais de

atendimento apresentam ao buscar satisfazer o cliente.

Outros depoimentos sdo aqui descritos a fim de exemplificar este cenario:

“A gente vé hoje na &rea de telemarketing tanta
gente falando: “ah vocé me passou informacéao
errada, o outro falou isso assim pra mim’[...], af
é muita confusdo, a gente ndo sabe o que fazer, até
O NOSsSO superior nao sabe e vai perguntar pra
outro, ai comecga...pergunta para aquele, pergunta
para aquele outro e ai o ultimo que ele vai
perguntar liga 14 na Telefbnica, o cara passa pra
um, passa pra outro. Esse neg6cio de informacdo em
call center é muito divergente, muito mesmo, por
isso da confusao com o cliente”.

(Operador de call center N°1_.Julho.2007)

“Isso me estressa porque ¢é uma coisa muito
limitada, vamos supor, a gente tem procedimentos e
muitas vezes o cliente nao entende que a empresa
tem procedimentos e Fica alterado e alterado ele
até fala palavroes, [-..] é ruim vocé Tficar ali,
tem que ouvir aquilo e também alguns procedimentos
vocé sabe também que o cliente esta com a razdo e a
empresa se nega a Tazer aquilo que o cliente tem
como direito”.

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

“Eu procuro levar isso [o relato dela acima] para o
lado do consumidor porque eu também sou uma
consumidora, entdo gera uma insatisfacido enorme. E
muito dificil vocé estar com o cliente na linha,
vocé vé que ele té precisando de algo, vocé sabe o
que Tazer, o que tem que Tazer e devido ao
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procedimento da empresa vocé nao pode fazer [...]
eu me sinto assim: “P6 td aqui e nado posso fazer
nada, que inatil™”.

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

Nota-se nestes depoimentos que atualmente, a atividade do profissional de
teleatendimento envolve competéncia principalmente em termos de agilidade da
informac&o. Os teleoperadores tém, ou precisam ter, a capacidade de resolver duvidas do
cliente sem passar por outros setores, precisando desenvolver inumeras habilidades
técnicas e comunicativas para serem capazes de lidar com a velocidade com que ocorrem

as mudancas no setor.

Neste contexto as empresas de call center passaram a exigir um trabalhador
adaptado a um novo perfil, capaz, principalmente, de lidar com as inimeras inovagdes
tecnoldgicas que surgem a todo o momento. Assim sendo, a exigéncia de um novo
empregado trouxe inicialmente, e continua trazendo, algumas dificuldades para muitas

empresas.

De um lado, em se tratando de avangos tecnoldgicos, é sabido que ha treinamentos
técnicos a fim de aprimorar o teleoperador para atendimento desta necessidade, no
entanto, no que se refere as habilidades comunicativas, maturidade emocional e
relacionamento social, os teleoperadores ndo sdao qualificados condizentemente para que
Ihe sejam atribuidos & tomada de deciséo e autonomia na resolugéo eficaz de problemas.
Isso porque, geralmente séo quest6es que surgem no atendimento ao cliente marcadas por

insatisfacdo e/ou busca de informacdes mais complexas.

Eis o panorama da industria de telesservicos — a necessidade constante da melhoria
do atendimento, de fidelizac&o do cliente e de gestéo eficaz do relacionamento, oriunda da
grande exigéncia do publico externo em ser singular e com um atendimento

personalizado.

E marcante a presenca da inquietacdo e do incdmodo, e por que ndo dizer, do
estresse do teleoperador que se vé cada vez mais impossibilitado de solucionar
plenamente as necessidades do cliente e sentir-se Gtil nas suas atividades diarias. E

percebido por eles que mesmo nos casos em que sua experiéncia lhe permite resolver os
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problemas e promover um melhor atendimento, ainda assim esse sdo impedidos devido as

normas e procedimentos da empresa.

Todas estas questdes aqui apresentadas s@o, em certa medida, responsaveis pela
falta de desenvolvimento profissional e emocional do operador de call center,
simplesmente por falta de autonomia no trabalho, incapacidade na resolucdo de problemas

e medidas e controles inadequados.

Finalizando, a satisfacdo dos teleoperadores e conseqlientemente a satisfacdo do
cliente tem sido fortemente prejudicadas por uma somatdria de fatores determinantes para
um bom atendimento. Um tempo de espera muito longo, o contato telefénico muito
impessoal, a inabilidade para solucionar problemas e questbes basicas, operadores
semelhantes as maquinas repetindo textos automaticamente, bem como esses mesmos
operadores em niveis de estresse muito elevados, podem inevitavelmente frustrar o

atendente, afastar o cliente e prejudicar os resultados da empresa.
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4 PRATICAS E POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS: A VISAO
DOS TELEOPERADORES

Ainda que as instalacOes fisicas, 0s equipamentos e 0s recursos financeiros sejam
necessarios para uma organizacdo, as pessoas — 0S recursos humanos — sdo
particularmente de suma importancia. “Os recursos humanos trazem o brilho da
criatividade para a empresa” (BOUDREAU & MILKOVICH, 2000). Segundo os autores,
tal importancia é decorrente do fato de que as pessoas planejam e produzem os produtos e
servigos, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e

estabelecem as estratégias e 0s objetivos para a organizacao.

No entanto, ainda € muito comum as organiza¢des sofrerem com o custo do
imobilismo da area de recursos humanos que agrega valor dos efeitos negativos de nao se
fazer nada: clientes ndo satisfeitos, novos produtos ndo desenvolvidos, novas estratégias

ndo desenvolvidas e empregados ndo realizados e produtivos.

Além do que muitas das praticas e politicas que gozam de popularidade podem ter
consequéncias negativas. Muito freqiente é dada grande atencdo a melhoria do
desempenho nos niveis mais baixos da estrutura, a0 mesmo tempo em que se ignoram as
potenciais perdas para os empregados e seus dependentes, pois algumas atitudes erradas
da area de recursos humanos sé aumentam a incerteza da empregabilidade e o0s riscos de

punicdo que os trabalhadores enfrentam.

Desta forma, € necessario que aconteca uma gestdo da relacdo entre trabalho e
capital humano. Nogueira apud Fleury et al. (2002), afirma em suas pesquisas que esta
gestdo significa as tentativas, as formas e 0s processos de controle sobre as formas de
trabalho. Frente a esta necessidade de gerenciar as relagdes de trabalho, a &rea de recursos
humanos passa a concentrar um papel estratégico dentro da organizacdo, com as
responsabilidades de promover a motivacdo, o incentivo, o auxilio aos trabalhadores e a

conciliacdo entre as necessidades dos trabalhadores e as necessidades da organizacao.

E sabido que os modelos de gesto e as estratégias empresariais definem os valores
e 0s caminhos que cada organizacdo deve seguir e neste sentido concordamos com

Nogueira (2007), quando afirma que a administracdo estratégica de recursos humanos
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assume essas diretrizes gerais procurando relacionar o modelo mais apropriado para a

empresa e também para as pessoas e 0s funcionarios.

De acordo com os estudos de Boudreau & Milkovich (2000), muitas das atividades
de recursos humanos — conjuntos integrados e internamente consistentes de praticas de
recursos humanos — quando acertadas, contribuem para a eficiéncia e a justica
organizacionais. Apontam como exemplo suas pesquisas recentes sobre a industria
americana nas quais diagnosticaram que as linhas de producdo com préaticas de
administracdo de recursos humanos integradas e inovativas tém indices de produtividade

7% mais alto do que as que contam com abordagens tradicionais e inconsistentes.

Entretanto, nem sempre fica claro por que ou como essas praticas de recursos
humanos funcionam e € por isso que se faz necessario ndao s6 descrever tais praticas, bem
como fazer um exame das crencas e evidéncias em torno dos beneficios das decisbes
nessa area. Tal necessidade surge do reconhecimento da existéncia de duas estratégias
basicas de recursos humanos existentes no mundo corporativo. “S&do elas: estratégia de
controle e estratégia de comprometimento”. (NOGUEIRA, 2007 apud ALBUQUERQUIE,
2002).

De acordo com o autor, na estratégia de controle os funcionarios séo vistos como
objetos ou ndmeros e para desempenhar bem suas funcdes, devem ser mandados e
controlados. J& na estratégia de comprometimento, os funcionarios sdo vistos como

parceiros e colaboradores da empresa.

Considerando a estratégia de controle no que se refere as politicas de recursos
humanos, a gestdo de recursos humanos comeca por uma contratacdo especializada e tém
em comum a rigidez, a divisdo do trabalho, a diferenciacdo salarial de acordo com a
hierarquia e a estrutura de cargos e a individualizacdo dos incentivos e, conseqlientemente
divergéncias de interesses, énfase no conflito econdmico e baixa participacdo dos

trabalhadores na decisdo empresarial.

Diferentemente encontra-se na estratégia de comprometimento, funcionarios como
parceiros no trabalho. Assim, as organizagdes investindo nesses profissionais, através de
treinamentos e outras oportunidades de desenvolvimento profissional, procuram elevar o

desempenho destes, e assim a tendéncia é se obter melhores resultados empresariais.
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Baseados nestes conceitos vejamos agora na visdo dos teleoperadores de call
center quais sdo as praticas e as politicas destinadas aos recursos humanos e seus impactos

no dia-a-dia de trabalho deles.

4.1 Recrutamento e selecéo

A contratagdo do pessoal requer exigéncias consideradas bésicas pelos
profissionais de recursos humanos. Ha duas ordens de exigéncias: de cunho formal e de
cunho pessoal. No aspecto formal, é indispenséavel o ensino medio concluido. Quanto ao
aspecto pessoal, destacam-se capacidades como ter boa diccdo, objetividade, raciocinio

rapido, facilidade em lidar com mudancas constantes e conhecimentos de informatica.

Para isso 0 processo de recrutamento e selecdo apoia-se em entrevistas pessoais,
testes e dinamicas de grupos, e assim o0s profissionais responsaveis por este processo
obtém indicacdo se os candidatos estdo ou ndo capacitados para a atividade de

teleatendimento.

Oliveira Jr. et al. (2006), aponta que 87% das empresas utilizam técnicas e
sistemas de recrutamento e selecdo estruturados para identificar os candidatos a
integrarem o quadro de profissionais da empresa. Afirmam ainda que as empresas
declaram que o custo-médio para recrutar e selecionar os teleoperadores é de R$ 226,00

por candidato.

Referindo-se a selecdo do candidato a teleoperador, Algodoal & Oliveira (2003
apud ALLOZA & SALSZTEIN, 2003), acrescentam que uma das formas mais utilizadas
nesse processo é a entrevista telefénica onde séo observados aspectos como: voz no que se
refere ao timbre, volume, velocidade, modulagéo e diccéo, além de vocabulério, vicios de

linguagem, concordéancia verbal, objetividade légica e capacidade de persuasao.

No entanto nas entrevistas vimos que tanto essa avaliacdo fonoaudioldgica mais
completa relacionada a qualidade vocal, dic¢do, linguagem, quanto os outros métodos
mais apurados de avaliacdo de candidato a teleoperador, como: habilidade de
comunicacdo, controle emocional, facilidade em lidar com constantes mudangas,

flexibilidade e principalmente exames otorrinolaringoldgicos a fim de averiguar a salde
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auditiva e vocal, ndo ocorrem e quando acontecem, ap6s a contratacdo, poucas medidas

efetivas sdo tomadas.

Seguem depoimentos que confirmam na percepcdo dos teleoperadores a

precariedade do processo de recrutamento e selecdo utilizados nas centrais de

atendimento. Sao eles:

“Tem uma dinamica, primeiro comeca com uma
entrevista simples, numa sala, com perguntas, pra
mim s6 foi 1isso mesmo... tipo: como Vvocé se
comporta em publico, como vocé se comporta com
mudancas, stress, como vocé se comporta com alguém
te dando ordens, se vocé acata, se Vvocé é uma
pessoa estressada, se VOCé consegue ser remanejado
com frequéncia.... sabe né, essas coisas[--.]
quando eu entrei ninguém testou voz [...] uma vez
por ano a gente faz audiometria™.

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“No meu caso uma moca TFalou que eu tenho uma
alteracdo na voz, ndo sei o que, sabe? Comecou a
falar um monte de coisa, ai eu falei: “nao to
entendo nada que vocé esta falando” e ela falou
assim: “sua voz € rouca?’, vrespondi que Tfica
horrivel, ela perguntou se eu ja tentei tratar,
mandou fazer uns exercicios 14, meu, eu falo o dia
inteiro vocé quer que eu....,tipo, nao da”.

(Operador de call center N°2.Julho.2007)

“A entrevista é tranquila, a dinamica,... saber
como vocé se expressa, V€& o seu desenvolvimento pra
falar, coisa assim, mas também tem pessoas que
falam muito errado né? A gente tem uma avaliacao
também por telefone, a gente manda o curriculo, o
pessoal entra em contato por telefone e ja vai
testando como vocé fala e se vocé nédo fala errado”.

(Operador de call center N°1l_Agosto.2007)

McHatton (1990 apud ALBERNAZ et al, 2006), sugere que ao selecionar um

candidato o empresario ndo contrate “uma pessoa, um rosto ou uma aparéncia, mas uma

voz”. Porém ao analisarmos estes depoimentos verificamos que o processo de selecdo dos

candidatos é apenas pautado em breves entrevistas, as quais sa0 marcadas por respostas

peculiares de quem esta a procura de emprego, ou seja, sempre positivas e condizentes ao

cargo pretendido, portanto testes mais profundos e exames a fim de medir a veracidade
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das respostas ndo sdo utilizados. Em relagdo a qualidade da voz o exame é somente
perceptivo-auditivo, ou seja, através de conversas pessoais e telefénicas sem o auxilio dos

exames otorrinolaringoldgicos para um diagnostico mais efetivo.

Desta forma, é necessario considerar que cada empresa possui um objetivo, um
tipo de produto, um cliente a ser atingido e, portanto, seu teleoperador deve apresentar um
comportamento comunicativo especifico para atingir resultados satisfatérios e este
comportamento deve ser muito bem avaliado no processo de contratacdo, mas nao tem

sido uma pratica entre as empresas de call center.

4.2 Avaliacédo de desempenho

Além das caracteristicas fundamentais do trabalho no call center, o teleoperador

também precisa responder as exigéncias do cliente da empresa para quem vai trabalhar.

As atividades de atendimento, mesmo diversificadas em variados segmentos de
atuacdo, seguem uma organizacdo padrdo, segundo a forma de gestdo e organizacao
adotada pela empresa empregadora. Cada grupo de operadores tem um supervisor, que 0S

avalia mensalmente em termos de desempenho.

A avaliacdo de desempenho do empregado de call center ocorre em termos
qualitativos (tratamento ao cliente, cortesia, argumentacdo e conhecimento do produto) e

quantitativos (tempo médio de operacao, produtividade).

Em se tratando de avaliacdo do tempo de atendimento, no telesservico isso é

medido pelo Tempo Médio de Atendimento (TMA) apresentado por cada operador.

No call center, 0 empregado € monitorado durante todo o tempo. O monitoramento
é realizado por uma equipe com a responsabilidade de ouvir a comunicacdo do
teleoperador durante o atendimento. O objetivo, segundo esses profissionais € manter a

qualidade na prestacdo dos servicos e fazer a avaliagdo do teleoperador.

O que predomina nos depoimentos que se seguem, com 0s quais podemos analisar
a visdo dos teleoperadores, € que a avaliacdo através do monitoramento tem como

objetivo principal a rapidez dos atendimentos num maior nimero de ligacdes possivel,
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assim como a forma de avaliar e dar retorno aos operadores € inadequada e
consequentemente atrapalha o desempenho deles.

“0O que mais estressa é a parte da supervisao. Se o
operador hoje ta vendendo, ta fazendo o papel dele,
por que muitas vezes 0 supervisor tem que estar
parando o operador? O que ocorre no call center que
eu acho muito desagradavel e muito errado é assim,
acontece alguma coisa com um operador, para a
equipe todinha, a pausa feedback, ai aquela
operacdo que ta& na motivacdo de vender, para
todinha pra ouvir algo referente a um operador e
expde todo aquele operador, coisa que nem ele ta
participando.”

(Operadora de call center N©9.Agosto.2007)

“Como eu sou do ativo tenho que ter um numero de
ligacdes e correr atras daquele numero [...], eu
faco em média umas cento e vinte ligacdes por dia,
... ah minha média é assim: tem gente (cliente)que
fala e tem gente que nado fala, quando eu consigo
pegar um cliente que Tfala e me deixa falar da
proposta levo em média uns cinco minutos, no
maximo”.

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Eu, como sou do SAC, posso ficar com a pessoa O
tempo que ela precisar, quer dizer, s6 nado posSso
ficar assim meia hora, aif €& muita coisa, mas
acontece de pegar uma reclamacdo do cliente ficar
torrando a paciéncia e fTicar meia hora, ele repetia
trezentas vezes a mesma coisa, Ja estava me
irritando, tem que Fficar, eu ndo posso cortar o
cliente™.

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

“Eles (gestores) fizeram um calculo que seria vinte
pra um, vinte ligacdes para cada operador, sO que
acontece que a gente faz sessenta pra um. [...]
Essa correria estad me deixando estressado”.

(Operador de call center N°2_Julho.2007)
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“No meu caso eu Fico direto, nem sei o tempo, [--..]
€ uma coisa absurda, todas as campanhas do Unibanco

s

€ a gente que faz, todas de empresas parceiras, ha
auditoria (é a checagem dos dados que outros
operadores levantaram com o cliente) ¢é assim.
Aquela caixinha (DAC) me manda ligagcdo o tempo
todo, vocé desligou a caixinha toca, entdo €é um
atras do outro. [...] pra ir no banheiro vocé
segura o sistema, a supervisora te coloca na pausa
e ai vocé vai correndo, mas se vocé ta vindo
devagar ou gasta muito tempo nas ligacbes, ela ja
fala: “vamos gente, vamos gente’”

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

Como podemos ver, as metas sdo arrojadas segundo alguns operadores
entrevistados, ha uma estimativa sempre superior ao que comumente um operador seria
capaz de realizar. As centrais sempre se baseiam numa meta anterior, sendo este o critério,
ou seja, € a meta alcancada anteriormente aumentada cada vez mais. E a busca constante
por produtividade.

De maneira geral, as empresas ja incorporaram o jargdo de que a qualidade do
atendimento é um diferencial competitivo, por isso a utilizacgdo da monitoria como
ferramenta que possibilita aferir a performance dos teleoperadores e motiva-los a buscar
constantemente a exceléncia, é adotada para a maioria das centrais de atendimento como
uma préatica estratégica.

Seré que é possivel afirmar, no trabalho em call center, que o monitoramento das
ligacbes e a implementacdo de metas arrojadas podem motivar alguém em busca da

gualidade no atendimento? VVeremos a sequir.

4.3 Motivacao

A atividade de teleatendimento se define com determinada rigidez sendo
considerada estressante e por isso muitas empresas buscam minimizar tal desgaste
emocional através de campanhas motivacionais tais como: comemoracdo de datas,

eventos, brincadeiras , sorteios, palestras, dentre outras.

Essas campanhas motivacionais tém, em muitos casos, uma relagéo explicita com a

produtividade premiando aqueles que aumentam as vendas ou o numero de chamadas
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atendidas, ou até auséncia de erros. Esta conduta passa a ser o foco ao invés da auto-

estima do operador e acarreta o estresse no ambiente de trabalho.

Neste sentido, Albernaz & Peltier & Ratto (2006) afirmam que:

“Um operador sem auto-estima elevada e frustrado pelo insucesso da operacéo
de que participa, terd sua capacidade de interacdo cada vez mais afetada, pois o
desénimo e a desmotivagdo se fardo sentir na sua voz e na sua atitude”.

As metas definidas pela supervisdo séo consideradas pelos atendentes entrevistados
como mal planejadas e geralmente estabelecidas acima do possivel de ser atingido ou até
mesmo acima do desejado. O estresse dos operadores, como decorréncia das falhas de
planejamento das metas, é agravado pela constante e intensa cobranca por seus
supervisores e pelo fato de que, mesmo percebendo as falhas no planejamento das metas,
sdo forgados a cumpri-las. Desta forma, forma-se novamente um ciclo vicioso, definido
por alguns operadores como uma “corrida sem fim”, pois dificilmente o alvo sera atingido

e quando isso acontece, um novo e mais arrojado é definido.

As afirmativas de Albernaz et al. (2006) séo confirmadas nos depoimentos dos
teleoperadores entrevistados que fizeram questdo de demonstrar as suas contrariedades em

relacdo ao que os gestores de call center chamam de atividades motivacionais.

“Ah depende de campanha para campanha, mas séao
coisas muito absurdas pra vocé ganhar alguma coisa,
tipo assim, tem que vender ndo sei quantos cartodes,
ou reter nao sei quantos, é coisa que...por mim eu
ndo tenho mais saco de correr atras”.

(Operadora de call center N°6.Julho.2007)

“As vezes a gente ganha um bombom, tem supervisor
que quer dar uma de palhaco de circo, quer te
animar tipo bobo da corte, com bombom? Essas coisas
assim pra gente que tem quatro anos la nada daquilo
Ja nao gruda”.

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Eu Ffiz uma dinamica para ser assistente,...me
perguntaram o que eu achava da motivacédo, eu fTalei
assim: “eu vejo isso como uma barganha, é uma coisa
feia que vocés fazem sé que vocés nao admitem, por
exemplo, eu chego na Daniela e falo “Daniela se
vocé vender quarenta cartdes eu te dou um iIngresso
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para o Cinemark”, ela vai la faz os quarenta e eu
dou, ai na outra semana de novo, O que eu Vvou
fazer? Vou viciar ela a isso, al numa semana eu
falo “Daniela eu preciso que vocé faca quarenta
cartbes pra mim”> e ela fala “e meu Cinemark?” e eu
ndo dou, ai ela ndo vende, na outra semana ela
também ndo vende e na outra ela ndo vende, ai eu
falo assim: “na quarta semana eu te mando embora
porqgue vocé ndo estd correspondendo a 1isso’. Eu
acho assim, a maior motivacdo que as pessoas tém la
dentro é o salario, mas nada impede deles chegarem
e falar “vocé que vendeu trinta eu vou te dar isso
pelo seu trabalho e ndo porque eu pedi, vocé fez
por que é bom nisso™”

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

Aos poucos os call center percebem que quanto mais o teleoperador se envolver no

processo, quanto mais houver uma atitude interativa também nas relagGes internas e

reconhecimento, mais estabilidade se conferira ao exercicio da profissdo. Este conceito é

bem ilustrado no depoimento acima do operador numero 1, pois é nitido que este

profissional ja percebeu a diferenca entre induzir e motivar e principalmente entre

reconhecer o potencial humano e simplesmente presentear.

O depoimento abaixo também mostra que ha operadores que devido a sua

experiéncia neste setor, véem a motivacdo como algo distante de presentes, ou seja, séo

conscientes de que o reconhecimento da exceléncia no cumprimento de suas funcdes vale

muito mais:

“Tem que criar algo para o telemarketing como uma
profissdo realmente, porque muitas pessoas véem o
telemarketing como um bico, ai €& assim: "Nao tenho
coisa pra fazer vou trabalhar de telemarketing .
Vocé esta assessorando, dando atendimento, vendendo
0 produto, representando uma empresa, entdo vocé
tem que ter sucesso [...] vocé tem que ter uma
responsabilidade e ter certeza que esta
desempenhando bem porque realmente [..]

A empresa também ¢é culpada por nd&o dar essa
motivagcdo né? Porque, assim, a motivagcdo ja ta
dentro de vocé se vocé é motivado ou ndo, mas se a
empresa puder oferecer algo mais, vocé vai ter
muito mais motivos.”

(Operadora de call center N°®9.Agosto.2007)
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As maneiras para se motivar funcionarios sdo inumeras e cabe ao profissional
destinado a esta tarefa considerar que cada individuo se vé motivado de uma forma desde
que a estratégia de motivacdo venha ao encontro das suas necessidades, sejam
relacionadas a remuneragdo, ao reconhecimento ou ao alcance de poder. Assim

concordamos com a visdo mais experiente de alguns operadores, conforme o relato acima.

4.4 Treinamento

Apbs o processo de contratacdo, um profissional para iniciar seu trabalho no
teleatendimento, necessita participar de atividades de treinamento, sendo indispensavel

para a qualidade dos servigos prestados ao cliente.

Oliveira Jr. et al. (2006) relatam que normalmente os call centers apresentam um
tempo médio, medido em semanas iniciais, para capacitacdo dos profissionais recém-
contratados. Apontam que o setor de telecomunicagdes, dada a especificidade técnica dos
produtos e servicos, demanda 4,7 semanas para capacitacdo inicial dos teleoperadores e no
setor de varejo a necessidade é de 4,5 semanas. Esses indices diminuem a medida que o

teleoperador desenvolve as habilidades requeridas no dia-a-dia de trabalho.

No treinamento inicial destacam-se cursos de apresentacdo de produtos, manuseio
dos equipamentos e pseudo-correcdo da dicgcdo, dado que nem sempre esta correcdo é
realizada por um profissional fonoaudidlogo, pois as distor¢bes, segundo o0s
teleoperadores, sdo apontadas e corrigidas pelo proprio supervisor através da simples
repeticdo. O treinamento do teleoperador também se distinglie em termos do cliente da
operadora para qual trabalha, podendo significar diferentes habilidades e diferentes

salarios.

Abernaz & Peltier & Ratto (2006), afirmam em seus estudos que o dilema do
treinamento é que ele deve ao mesmo tempo passar um padrdo de atendimento e estimular
a criatividade dos operadores. Através da padronizacdo, as centrais de atendimento
procuram garantir o nivel de exceléncia e ganhar reconhecimento por parte do publico-
alvo e do mercado. Mas segundo o0s autores, “é a criatividade que possibilita a

manifestacdo da sensibilidade, da individualizacdo, da autonomia do operador, de forma
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que ele entre num processo interativo com o cliente e ndo seja comparado a um robo pelos

clientes.”

Na pratica, infelizmente, ndo é bem assim que acontece ao avaliarmos as praticas
de recursos humanos encontradas nos call centers. A criatividade é limitada e talvez seja
este um dos pontos mais criticados pelos entrevistados, ja que a padronizacdo das
operagOes de call center ndo deixa espago ao atendente de desenvolver seus potencial

criativo.

Os treinamentos fornecidos pela empresas contratantes do call center - séo estas
empresas responsaveis pelos treinamentos referentes aos produtos - sdo voltados
exclusivamente ao produto ndo havendo incentivo a desenvolver a capacidade criativa e
nem tdo pouco comunicativa dos operadores. Além disso, na opinido dos entrevistados, 0s
operadores sdo avaliados pela empresa nesses treinamentos somente em funcdo de seus
numeros de produtividade nas tarefas e pela fidelidade aos scripts e ndo pela criatividade

na negociacao, mesmo que esta pudesse gerar melhores resultados.

Muitos operadores ao ser entrevistados afirmaram que aprenderam e ainda
aprendem a funcdo propriamente dita de teleoperador durante o processo, ou seja, no

decorrer de suas atividades e no apuros que passam diariamente.

E possivel fazer esta analise através desses depoimentos:

“Treinamento é o famoso carrapato, vocé chega novo
na empresa, vocé senta do lado do operador velho e
ouve assim: “oh, suga o cara’, € assim mesmo, senta
do lado e olha ele trabalhar...literalmente um
homem carrapato, se a pessoa s6 falar coisa errada,
tiver erro, vocé vai aprender errado.”

(Operador de call center N°2.Julho.2007)

“E...n&o tem um treinamento legal, que ajuda vocé a
ter um contato com o ser humano, tanto que a gente
vé hoje na &area de telemarketing tanta gente
falando: “ah vocé me passou informacdo errada, o
outro falou isso assim pra mim... , é tudo falta de
treinamento principalmente no telefone [...], ai é
muita confusdo, a gente ndo sabe, até o0 nosso
superior nao sabe e vai perguntar pra outro, af
comega. ..pergunta para aquele, pergunta para aquele
outro e ai o ultimo que ele vai perguntar liga la
na Telefbnica, 0 cara passa pra um, passa pra
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outro. Esse neg6cio de informacdo em call center é
muito divergente, muito mesmo, por isso da confusao
com o cliente™.

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

“BEu trabalho num SAC, tanto com manuseio e
utilizacdo de produtos, quanto reclamacédo [---], no
caso de manuseio quando eu entrel eu ndo sabia nada
do que era mexer com uma camera, cada funcdo, eu
tive que sozinha pegar os manuais ler, me virar,
sentar como o0 carrapato e aprender sobre toda a
linha de &udio e video da JVC. A gente tem os
manuais no computador e 1€ o para o cliente”

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

“Algumas empresas oferecem (treinamento) sim outras
te colocam na escuta, mas acho que hoje deve ter
uma cobranca, ndo da empresa, mas do cliente que a
gente ta pretando trabalho [...] ¢é porque
dependendo da empresa [call center] como muitas, as
vezes ela coloca operador na escuta e acha que ta
otimo né? E muitas vezes ela coloca com um operador
que Jj& esta insatisfeito e comeca a falar mal e se
aquele funcionario novo comecar a ouvir, realmente
toda aquela insatisfacdo, no dia seguinte nem volta
mais pra trabalhar.”

(Operadora de call center N°9_Agosto.2007)

Conforme afirmamos, através das entrevistas pudemos constatar que a visdo dos
operadores € bem diferente das afirmativas dos autores e pelo visto, ha unanimidade nas

afirmacdes de que ndo ha um treinamento eficaz desses trabalhadores.

Portanto, o treinamento ndo pode apenas se basear na produtividade, sendo um
treinamento satisfatorio quando busca o aperfeicoamento das habilidades de comunicagéo
e a preservacdo do bem-estar fisico e emocional do teleoperador. Um treinamento
satisfatorio ndo s6 para os operadores, mas para o cliente e conseqiientemente para a

empresa.
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4.5 Remuneracao

Quanto a remuneracgéo, o ponto positivo em destaque € o salario fixo mensal. Uma
remuneracdo fixa e pontual mesmo que baixa garante ao trabalhador uma certa

estabilidade tornando assim um atrativo neste mercado.

Estudos realizados por Oliveira Jr. et al. (2006) indicam que o ganho anual de um
profissional teleatendente corresponde a uma média de R$ 10.065,00. Ressaltam que em
call centers em que o maior volume de chamadas refere-se aos servigos aos cliente e as
vendas, a média eleva-se para R$ 12.162,00. J& quando a estratégia de negdcio definida
pela empresa € lideranca em preco essa média cai ao valor de R$ 7.750,00, representando

uma perda de 33% no ganho anual do teleatendente, em relacdo a média anual do estudo.

Em relacdo ao pagamento de comissdes, o estudo de Oliveira Jr. et al. (2006)
mostra que 15% dos call centers terceirizados e 11% dos call centers proprios adotam o

sistema de comissionamento individual baseado no desempenho dos profissionais.

Em nossos estudos, em relagdo ao aspecto remuneracdo, nao houve diferencas
significativas de salarios comparativamente ao que as pesquisas citadas acima apontam.
Este fato se da devido a faixa salarial comumente oferecido aos teleoperadores no Brasil

cujas empresas de call center buscam sempre manter o mesmo padrao.

Uma Unica observagdo feita por um dos entrevistados foi relacionada a ajuda de
custo destinada aos estudos, que segundo os demais entrevistados, seria de grande valia,

porém nenhum deles recebe uma bolsa de estudos total.

“No caso da Citroen (call center proprio) ela tem
uma quantidade pequena de operadores [..], eu quero
sair da SPCom para ir pra 1a, porque 1a eles
(operadores) tiram uma ajuda pra faculdade,
entendeu? Tem essa participacao da empresa”.

(Operador de call center N°1.Julho.2007)

Durante as entrevistas nos foi possivel observar que ndo houve nenhuma
insatisfacdo salarial propriamente dita no que diz respeito ao padrdo brasileiro nestes

segmentos de telesservicos, porém foi visivel o desejo constante de frequentar uma
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universidade a fim de aumentar os ganhos financeiros e crescer profissionalmente para

deixar a atividade de teleoperador.

E sabido entre os operadores que aqueles que cursaram 0 ensino superior tém
melhores oportunidades dentro do préprio call center, estando envolvidos em produtos
mais especificos, com atendimento a um puablico mais instruido e de uma classe social
mais elevada — 0 que exige que os atendentes sejam mais autbnomos nas tomadas de
decisé@o e mais criativos nos processos de negociacdo e convencimento — e principalmente
com melhores salarios, muitas vezes representando o triplo do ganho do operador com

apenas segundo grau completo.

Dada esta constatacdo no mercado de call center, 0 aumento da remuneracao esta
diretamente relacionado a possibilidade de crescimento educacional, crescimento

profissional e a expectativa de carreira.

Como a remuneracdo mensal apenas consegue suprir 0s gastos considerados de
primeira necessidade (alimentagdo, transporte, vestuario) ndo ha como investir num curso
técnico, nem tdo pouco num curso superior e por isso todos 0s entrevistados apontaram
como um grande beneficio uma ajuda de custo destinada aos estudos. Mesmo nao
podendo custear uma universidade, os operadores ndo reclamaram do salario, desejando
apenas um auxilio extra que ndo necessariamente precisaria ser incorporado no valor fixo

mensal.

4.6 Expectativa de carreira

Na atividade de teleoperador, observa-se uma grande rotatividade dos empregados.
Um dos principais motivos seria que a atividade é desgastante e estressante conforme

apresentamos anteriormente.

Os operadores consideram seu trabalho excessivamente rotineiro e repetitivo, pois
os atendimentos tendem a ocorrer sempre da mesma forma, vérias vezes ao dia, de uma
maneira que ja relatamos nos itens anteriores, totalmente padronizada. Em funcéo do
estresse, causado principalmente devido as reclamacges de clientes, acaba existindo uma

rotatividade grande. O absenteismo também & fator importante nesta rotatividade.
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Essa padronizacgdo, essa rotina e essa repeticdo, somadas ao estresse peculiar da
prépria atividade no call center, faz desta profissdo algo que muitos, ha mais tempo no
emprego, se envergonham de dizer que estdo nela e fogem desta realidade na primeira

oportunidade que aparece.

Mesmo diante do grande crescimento da industria de telesservicos, ndo se pode
dizer que teleoperador de call center seja uma atividade das mais atrativas para o
trabalhador em se tratando em planejamento de carreira. A ndo ser no que se referem as
suas conveniéncias particulares: atividade ocasional; jornada curta; pagamento pontual,
direitos trabalhistas. No que se refere a perspectiva de seguir uma carreira, muitos
teleoperadores avaliam sua atividade profissional como limitada e sem perspectivas

futuras.

Os depoimentos obtidos atraves das entrevistas ilustram muito bem esta falta de
expectativa relacionada a carreira profissional em call center. Falta de expectativa
relacionada aos fatores citados acima, bem como ao descrédito ao que se refere as
promocdes baseadas no reconhecimento da eficiéncia e eficacia desses trabalhadores. Ha
relatos também que mostram tal descrenca quando apontam que o critério para a subida de

cargo é o relacionamento amigavel e mais intimo com os gestores.

7

“Para subir de cargo é tudo na base de Ql (quem
indica), em call center tem muito disso. Eu
acreditei no plano de carreira da empresa durante
quatro anos, durante o tempo que eu TFfiquel na
operacdo eu queria muito ir para auditoria, tanto
que sempre que precisavam eu ia para la, s6 que
nada de ficar, até treinamento eu dava, eu achava
errado, quer dizer que na hora que precisa eu
sirvo. Eu nunca ganhei a mais por isso. Até entéo
eu acreditei”

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

“Eu queria chegar na supervisdo porque com O
salario da supervisdao eu conseguiria fazer minha
faculdade. Eu vejo a area de telemarketing como s6
uma ferramenta, eu ndo quero Isso para a minha vida
e nado quero continuar na area”

(Operador de call center N°6.Julho.2007)
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“Se eu sair da minha empresa, juro que nao penso
nem em ir para uma Atento, sei 14, outra empresa ai
grande. A gente s6 volta para essa coisa se for por
falta de opcdo mesmo”

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Nem para ganhar mais eu quero Tficar, se eu
arrumasse um emprego TFTiIxo mesmo que para ganhar
menos eu iria embora”.

(Operadora de call center N°4.Julho.2007)

“Eu nem para ganhar mil reais, comecar tudo de novo
noutra empresa, ter que pisar nos amigos para subir
de cargo, isso ja t4 fora dos meus principios, por
isso é que eu Fiquei quatro anos vendendo sendo que
tinha gente com um ano como sSupervisor™.

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)
“0 argumento deles ¢é assim: “fica e trabalha

s

direitinho que o que vale é a experiéncia’, isso sO
se for para eles, pois experiéncia ndo enche bolso,
nado enche barriga, ndo consegue pagar a faculdade”.

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

“Expectativa de carreira? E zero, zero mesmo!”

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

H& uma proposta, considerada por muitos teleoperadores, limitada no que se refere
a um plano de carreira e possibilidade de ascensdo profissional, sendo de acordo com as

atividades desenvolvidas (operador, coordenador, supervisor, gerente).

Durante o processo de entrevistas com os teleoperadores nos foi possivel observar
gue ha uma medida a fim de mitigar a falta de perspectiva relacionada a carreira
profissional. Trata-se da busca de uma remuneracdo maior e melhores condi¢bes de
trabalho se empregando em outras empresas. Como também h& em alguns casos, 0
incentivo dentro da propria central de atendimento, que € um plano para migracéo entre 0s

produtos de empresas clientes do call center, mesmo que seja na mesma funcéo.

Os depoimentos a seguir relatam bem estas duas possibilidades, sendo os dois
primeiros de uma operadora mais experiente no que se refere a mudanca de empresa de

call center e o terceiro de um jovem menos experiente neste tipo de mudancga, mas que ja



74

conhece 0 que € trocar constantemente de produto em busca de melhorar suas condi¢Ges

de trabalho:

“Eu acho que todo operador fazendo tudo aquilo,
seguindo aquele script acaba saturando e é aonde
muitas vezes ndo sente prazer, se sente satisfeito,
e acaba buscando outras colocacbées no mercado [--..]
eles ficam em média uns trés meses, no maximo seis
meses. Eles nd@o aprenderam a conviver com as
pressdes, as cobrancas , sempre colocam a culpa no
mailing , mas na realidade ndo existe um mailing
ruim, mailing bom, eu acho que existe o que, sempre
a pessoa tem que estar entusiasmada e ser um pouco
ambiciosa porque vocé trabalha com metas e comissao
né, e vocé sempre tem que estar almejando mais™.

(Operadora de call center N°®9._Agosto.2007)

“Eu sempre ouvi dicas da Editora Abril e a maior
parte deles foi porque mesmo trabalhando eu sempre
olho 0os classificados, e se eu vejo uma
oportunidade melhor eu realmente vou buscando o
melhor, eu ndo espero a coisa acontecer porque um
dia eles chegas e falam: “Olha, eu to te
dispensando e nao te devo satisfacdo”. Vocé tem,
que se considerar o seu profissional, a sua empresa
e correr atras.”

(Operadora de call center N°9._Agosto.2007)

“Pra entrar na Ford (cliente da Atento)[...] eu ja
estava na Atento fazia uns 10 meses, ai 0 que
aconteceu? Tem o projeto escalada que é vocé estar
num produto ai Vvocé presta um projeto para Vvocé
entrar em outro. Como eu ia sair da Editora Globo
(cliente da Atento), a Atento me deu um prazo de
duas semanas pra arranjar outro produto pra mim e
em uma semana eu ja estava na Ford [...]ai a gente
vé em que setor vai trabalhar, tem a linha de
frente, tem o pessoal do retorno, tem o pessoal da
internet...”.

(Operador de call center N°1_Agosto.2007)

Para um planejamento de carreira dentro do call center visando uma mudancga de

cargo, nao ha maiores incentivos no que se refere ao preparo e treinamento para tal.

Segundo relatos dos operadores até existem projetos que eles podem se inscrever, mas

como ndo ha um treinamento especifico e nem um preparo adequado por parte deles, a
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mudanca de cargo torna-se algo mais distante, possivel, mas muito além das suas
capacidades. A seguir, um depoimento retrata este fato:
”Eu néo participei do projeto para supervisor
porque achei que n&o estava preparado, nao sei
muita coisa de supervisor [...] A gente tem a
possibilidade de participar para o projeto escalada

para supervisor...a minha supervisora atual ela era
operadora.

(Operador de call center N°1_Agosto.2007)

Em relacdo as expectativas de carreira, € importante destacar a falta de identidade
dos operadores com a empresa, em razdo do fato de muitas operadoras de call center
prestarem servicos para outras empresas. Essa constatacdo leva os operadores a
confundirem a identidade de seu real empregador, produzindo a chamada

desterritorializacdo, concepc¢do que é muito discutida nos call centers .

A desterritorializacdo consiste na dificuldade que os funcionarios de uma empresa
terceirizada experimentam, uma vez que sdo contratados por uma empresa, mas
respondem por outra. Torna-se dificil para o funcionério criar uma identidade com a
empresa contratante, oscilando entre o empregador que é a operadora e o cliente da

operadora que € para quem o empregado da operadora presta o servigo de

teleatendimento.

Podemos afirmar que esta desterritorializacdo torna-se no call center uma
constante, sendo mais um incentivo para a busca de oportunidades em outros produtos

dentro da empresa do que acreditar na perspectiva de carreira galgando cargos superiores.

Concluimos entdo neste capitulo que em relacdo as condicdes de trabalho e
praticas de recursos humanos em call center e a visdo dos teleoperadores sobre estes
aspectos, os teleoperadores se deparam com o paradoxo entre o discurso contido nas
normas e procedimentos da empresa e nos modelos de gestéo e as reais condi¢des que séo
oferecidas a estes profissionais. Tal dualidade ndo propicia clareza em relagéo ao que se
espera desse profissional principalmente em se tratando de comunicagdo com o cliente e

isso é perfeitamente percebido pelos operadores.
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Os resultados apontam para as dificuldades de ascensdo profissional em call
center, a falta de suporte adequado de informacéo e a negligéncia nos processos de gestao
de pessoas inibindo a motivacdo e o desenvolvimento do potencial dos operadores de
atendimento. Assim sendo, na percepcdo dos teleoperadores, torna-se muito dificil

desenvolver expectativas de carreira neste setor.

Fala-se de dinamismo, habilidades de relacionamento, motivacdo, controle
emocional, criatividade, dinamismo, tudo em prol de um atendimento eficaz, no entanto, a
precariedade de todos esses aspectos devido as condicBes de trabalho e as préaticas de
recursos humanos, impactam no sucesso do atendimento realizado pelos teleoperadores,

pois muitas vezes inviabiliza a interacdo e a comunicagéo eficaz com os clientes.

Tudo isso acaba sendo agentes causadores de estresse nesses profissionais que
percebem esta situacdo, relacionam condicdes de trabalho, praticas de recursos humanos e
sucesso no atendimento, mas poucos sabem o que fazer para mitigar os efeitos negativos

na qualidade de vida.

Desta forma, investigar e discutir também o0s processos e as estratégias de
comunicacdo utilizadas pelos operadores no ambiente de call center, se faz necessario
neste estudo a fim de investigar as relacfes com as condi¢fes de trabalho e as praticas de

recursos humanos também na visdo dos teleoperadores.
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CAPITULO IIl - COMUNICACAOQO: PROCESSOS E
ESTRATEGIAS NO CONTEXTO DO CALL CENTER

Nas organizacOes fala-se constantemente em comunicagdo e, segundo Chanlat
(1996), esquecendo-se de que o ser humano é um ser de palavra e de linguagem e que as
numerosas queixas dos executivos relativas ao exagerado nimero de reuni@es, relatorios,
a proibicdo de falar em alguns postos de trabalho, a comunicacdo por memorandos e
recados escritos, sdo alguns exemplos desta intolerancia que se exprime em relacdo a

expressao oral nas organizacoes.

Na verdade a comunicacdo nas empresas resume-se na maior parte do tempo, a
transmissdo de informacdo, sendo que seu objetivo real € promover a interagdo
interpessoal e ao mesmo tempo refletir a filosofia, as politicas e as estratégias da empresa,

formando assim a sua imagem perante o cliente.

Diante de tal situacdo, ndo é de se admirar que os interesses de pesquisas que
envolvem comunicagdo nas organizagdes tenham incorporado esta tendéncia e num
contexto tdo peculiar que é o de call center, onde a comunicacdo com o cliente é a

ferramenta principal para obtencdo de resultados, este interesse ndo seria diferente.

Abordaremos aqui, como todo 0 processo e seus respectivos modelos de
comunicacdo podem se dar e desta forma ter insumos significativos para a anélise e

discussédo dos depoimentos obtidos nas entrevistas com os teleoperadores.

1 PROCESSO DE COMUNICACAO

O processo de comunicacdo apresenta uma caracteristica peculiar que é a
impossibilidade de identificarmos onde comeca e onde termina este processo. Razdes
internas ou externas sdo capazes de levar dois individuos a se comunicarem. E sabido que
embora a fase visivel da comunicacdo possa ser iniciada por um dos individuos, sua
decisdo de comunicar pode ter sido desencadeada pelo outro, ou até por um terceiro,

presente ou ausente, ou por muitas causas coincidentes.

Assim, podemos afirmar segundo Bordenave (1982), que ndo € possivel enumerar

as fases de uma comunicagdo como se fossem partes de uma sequiéncia linear e ordenada.
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Segundo o autor, a comunicacdo, de fato, € um processo multifacético que ocorre ao
mesmo tempo em varios niveis — consciente, subconsciente, inconsciente — como parte

orgénica do dindmico processo da propria vida.

Considerando tal peculiaridade, qualquer tentativa de detalhar o processo da
comunicacédo torna-se pouco realista, contudo podem ser mencionadas algumas fases que
comumente participam do processo da comunicacdo. Utilizaremos neste trabalho as fases
mencionadas por Bordenave (1982), tornando-se necessario ressaltar que as fases podem
se dar em qualquer ordem ou simultaneamente, podendo até entrar em conflito uma com

as outras.

1.1 As fases do processo de comunicacao

A fase pulsacdo vital é uma das fases do processo de comunicacdo e é assim
denominada dado que a dinamica interna de qualquer pessoa estd sempre pulsando, ou
seja, internamente € onde se encontram em evidéncia, como em ebulicdo, os pensamentos,
as lembrancas, os desejos e as necessidades. A pulsacéo vital ocorre em todo o corpo, mas
segundo Bordenave (1982), seu centro é o cérebro. Assim o organismo humano comporta-
se como um sistema aberto em constante interacdo consigo mesmo e com 0 meio

ambiente.

A fase de interacdo é fortemente influenciada pela pulsacéo vital, pois a pulsagdo
vital, permanente no interior do individuo, consiste num precério equilibrio dindmico que,
para ser mantido, tem obrigatoriamente de se adaptar ao meio ambiente fisico e social que

rodeia 0 organismo, quer se acomodando a ele, quer tentando transforma-lo.

Na realidade o que ocorre € que neste contexto o individuo necessita entrar em
interacdo com 0 meio ambiente em que esta inserido, logo, uma das maneiras de interagir
com 0 meio ambiente é através da comunicacdo. Assim, “uma pessoa emite e recebe
mensagens por todos os canais disponiveis: olhos, pele, maos, lingua, ouvidos.”
(BORDENAVE, 1982). Entretanto, um individuo ndo emite tudo o que ele contém e nem
recebe tudo o que a ele vem do meio ambiente. De modo que a outra fase do processo de

comunicagao faz-se necessaria, a selecéo.
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Da infinidade de experiéncias vividas pelo individuo, de seus conhecimentos
adquiridos, das crencas, dos valores e das atitudes, € na fase de selecdo que uma pessoa
seleciona alguns elementos que deseja compartilhar com outras pessoas. O que
desencadeia este processo de sele¢cdo muitas vezes sdo os estimulos oriundos do meio em
que esta pessoa esta inserida, outras vezes pela propria decisdo de tornar consciente, no

intuito de refletir sobre eles, alguns elementos de seu repertorio.

Ja na fase de percepcéo é importante evidenciar que considerando os estimulos
surgidos atraves do meio externo, o individuo literalmente sente e internaliza a realidade
que o rodeia por meio de seus sentidos — visdo, audicdo, tato, paladar, olfato — e assim
percebe as palavras, 0s gestos e tantos outros sinais e informacdes que lhe séo

apresentados.

Desta forma, percebendo tais sinais, o individuo deve determinar o que eles
representam e a que codigo pertencem e a esta fase chamamos, de acordo com Bordenave
(1982), de fase de decodificacdo. Torna-se pertinente, no intuito de melhor explicar esta
fase, fazer uso da citacdo a seguir na qual o auto exemplifica, buscando ilustrar o conceito
de decodificacdo no processo de comunicagéo:

“Como o artesédo e seu filho pertencem ambos a mesma cultura — a nordestina —
0s signos que eles usam tém o mesmo significado para os dois. De fato, eles
usam o idioma portugués (com suas variaghes regionais e locais); para
gesticular, usam os gestos que aprenderam de seus antepassados. Entéo, tdo logo
o filho percebe as palavras e 0s gestos de seu pai, ele os decodifica, isto é, para

cada signo, encontra na sua memoria, um objeto ou idéia correspondente”.
(BORDENAVE, 1982. p. 44).

Além da fase de decodificacdo, é de suma importancia também a fase de
interpretacdo que consiste em promover a compreensdo ndo somente do que cada palavra

significa, mas o que a mensagem na sua totalidade pretende dizer.

Por vezes, mesmo que um individuo decodifique as palavras e os gestos de seu
interlocutor, € possivel que ndo haja claramente o entendimento do sentido ou do
significado da mensagem. O que ocorre na realidade ¢ um entendimento por parte do

receptor diferenciado do que o emissor pretendia transmitir.

Assim sendo, podemos afirmar que a interpretacdo exige que se coloque a
mensagem em um contexto que a compare com outros elementos do repertorio e com o

conhecimento que se tem das intengdes do interlocutor.
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Ja na fase denominada pelo autor como incorporagdo vimos que se a mensagem €
interpretada de uma maneira tal que a pessoa ndo se considera ameagada em seu sistema
de idéias, valores e sentimentos, a mensagem é facilmente incorporada ao repertorio ou
acervo. A flexibilidade mental do receptor, sua mente aberta ou fechada, seu nivel de
tensdo ou ansiedade, ou seguranca ou autoconfianga, dentre outros, intervém na aceitacao
ou rejeicao da mensagem. No processo de comunicacao também € possivel também que a
incorporagdo seja apenas parcial e, conseqliientemente, uma parte da mensagem seja
rejeitada.

Dentre as fases do processo de comunicagdo finalizamos retratando a fase de
reacdo. Os resultados da incorporacdo da mensagem na dindmica mental propria do
receptor podem ser claramente visiveis, como quando o individuo, considerando-se
insultado pela mensagem, agride seu interlocutor. Mas, hd momentos que a transformacéo
provocada pela mensagem é puramente interna. Quando o emissor consegue emocionar o
receptor com a sua mensagem, por exemplo, pode aparecer externamente pouca

demonstracdo de que internamente o receptor esteja comovido.

1.2 Func¢Ges da comunicacgdo: controle, motivacéo, expressao emocional e

informacéo

A palavra “comunicar” vem do latim comunicare com a significacdo de “p0r em
comum”. Comunicacdo, segundo Cherry (1968), é convivéncia, é transmissao de
informagdes, € uma questdo essencialmente social baseada no consenso espontaneo dos
individuos. Consenso quer dizer acordo, consentimento e, portanto supde a existéncia de
um fator decisivo na comunicagcdo humana: a compreensdo que ela exige, para que se

possam colocar, em comum, idéias, imagens e experiéncias.

A comunicacdo surgiu de uma necessidade basica humana, utilizada desde o inicio
da civilizacdo para atender a humanidade e exprimir seus sentimentos. A comunicacao é a
base de todas as formas de organizacdo social e ela se manifesta por meio da linguagem,

refletindo a cultura e a construgdo humana.
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Desta forma, concordamos com Bordenave (1982), quando este afirma que o
grande objetivo da comunicacdo é “promover o entendimento entre as pessoas e para tanto
se faz necessario que os individuos que se comunicam se compreendam mutuamente”. O
autor também afirma que a funcdo da comunicacéo, tanto na convivéncia pessoal quanto
profissional, é proporcionar o relacionamento entre as pessoas para que estas
compartilhem experiéncias, idéias e sentimentos e assim possam modificar a realidade

onde estdo inseridas.

Ainda, segundo o autor, outra funcdo da comunicacdo, € indicar a qualidade de
nossa participacdo no ato de comunicacdo: que papéis tomamos e impomos aos outros,
gue desejos, sentimentos, atitudes, trazemos ao ato de comunicar; e a comunicacdo deve
fazer tudo isto ao mesmo tempo, de maneira tal que o que se esta dizendo coincida com a

forma com que se diz e com o contexto social em que se fala.

Considerando que os individuos passam grande parte de suas horas em vigilia se
comunicando, seja falando, escrevendo, lendo, escutando, ndo seria nenhum exagero
afirmar que uma das principais forcas que podem impedir o bom desempenho de um
grupo social é a falta de uma comunicagdo eficaz. Robbins (2006) relata que nenhum
grupo pode existir sem comunicacdo, ou seja, sem a transferéncia de significados entre
seus membros. Através da transferéncia de significados de uma pessoa para a outra é que
as informacoes e as idéias podem ser transmitidas.

“A comunicacdo, contudo, é mais do que simplesmente transmitir um
significado. Ela precisa ser compreendida. Em um grupo em que um individuo
fala apenas aleméo e os demais ndo sabem o idioma, ele ndo conseguira ser bem

compreendido. Portando a comunicacdo precisa incluir a transferéncia e a
compreensdo do significado.” (ROBBINS, 2006)

Partindo dessa premissa, 0 autor afirma que a comunicagdo tem quatro funcoes
bésicas dentro de um grupo ou de uma organizagdo: controle, motivacdo, expressdo

emocional e informacao.

Controle: De acordo com o autor, a comunicacdo age no controle do
comportamento das pessoas de diversas maneiras. As organizagdes possuem hierarquias e
orientaces formais que devem ser seguidas pelos funcionarios. Quando funcionarios e
colaboradores sdo informados de que devem, por exemplo, comunicar qualquer problema

de trabalho primeiramente a seu superior imediato ou seguir a risca suas instrucdes de
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trabalho ou até adequar-se as politicas da empresa, a comunicagdo estd desempenhando

uma funcéo de controle.

N&o obstante, a comunicagdo informal também exerce a funcdo de controlar o
comportamento. Robbins (2006) diz que quando um grupo de trabalho hostiliza ou
reclama, por exemplo, com um membro que estd produzindo demais (fato este que pode
dar a entender que o restante do grupo € preguigoso ou improdutivo), esses individuos

estdo se comunicando informalmente e controlando o comportamento do colega.

Motivacdo: Em relacdo a funcdo motivacdo denominada pelo mesmo autor, a
comunicacdo exerce a funcdo motivadora quando busca esclarecer ao grupo o que deve
ser feito, qual a qualidade do seu desempenho e o que fazer para melhora-lo. Numa
relacdo profissional, o estabelecimento de metas especificas, o feedback do progresso em
relacdo a elas e o reforco do comportamento desejavel estimulam a motivacao e requerem

comunicagao.

Expressdo Emocional: Para muitos individuos, suas relagfes profissionais sao sua
fonte primaria de interacdo social e, assim sendo, a comunicagdo que ocorre dentro do
grupo € um mecanismo fundamental para que seus membros expressem suas frustracfes
ou sentimentos de satisfacdo. A comunicacgéo, portanto, segundo Robbins (2006), fornece
0 meio para a expressdo emocional de sentimentos e para a satisfacdo de necessidades

sociais sendo assim mais uma fungdo da comunicacao.

Informacé&o: A funcdo final desempenhada pela comunicacdo, de acordo com o
autor, se relaciona ao seu papel como facilitadora de tomada de decisdes. Ela proporciona
as informacbes de que os individuos e 0s grupos precisam para tomar decisdes ao

transmitir dados para que se identifiquem e avaliem alternativas.

Vale ressaltar que nenhuma dessas quatro funcOes deve ser vista como mais
importante do que as demais, visto que este autor afirma que “para que 0s grupos tenham
um bom desempenho, eles precisam ter algum tipo de controle sobre seus membros,
estimuld-los aos esforcos, oferecer os meios para a sua expressao emocional e para a

tomada de decisdes”.

Podemos partir do principio de que praticamente toda interacdo de comunicacao
ocorrida, seja nas relacdes pessoais ou profissionais, exerce uma ou mais destas quatro

funcdes.
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Desta forma, através deste estudo aqui apresentado no qual abordamos também as
estratégias de comunicacdo nas operacdes de call center, nos é possivel observar que
seja com o cliente, seja com superiores Ou Seja com Seus pares, O processo de

comunicacao tem sido deficiente, controlado e por vezes, impedido.

Ao analisarmos as quatro func¢@es basicas da comunicacdo dentro de um grupo ou
organizacdo, descritas por Robbins (2006), observamos que ha nas relagdes hierarquicas
no call center, mesmo que precariamente, essas quatro funcdes: controle, motivacéo,

expressdo emocional e informacdo.
E possivel identificarmos a presenca delas através dos seguintes exemplos:

A funcdo controle através da utilizacdo de normas e procedimentos escritos e

verbalizados pelos gestores;

A funcdo de motivacdo através da verbalizacdo de campanhas para aumento da

producdo, embora seja sabido que tais campanhas ndo exercam a motivagdo adequada;

A funcdo de informacdo quando ha uma troca entre operadores e gestores sobre

atitudes, necessidades basicas e dados em geral;

A funcdo expressdo emocional atraves dos relatos dos operadores aos seus
supervisores sobre angustia, nervosismo, frustracdo e etc, embora também seja sabido que

tais emoc0des sdo expressadas mas ndo consideradas.

No entanto, em se tratando da comunicagdo dos teleoperadores com o cliente - 0
gue podemos afirmar ser imprescindivel no contexto dos telesservicos - ndo encontramos

todas estas funcBes conforme descreve o autor.

Nesta comunicacdo ndo h4, por exemplo, a fun¢do motivacdo quando vimos que o
cliente ao ser mal atendido ndo se sente motivado a tornar esclarecer suas duvidas e o
mesmo acontece com o operador que ao ser incompreendido ou ofendido ndo insiste, se

desmotiva em melhor atendé-lo. Um depoimento ilustra esta afirmativa:
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“Eu deleto 1isso [agressao verbal por parte do
cliente]...porque tem operadores que receberam
alguma coisa e acabou o dia deles ndo quer vender,
ndo quer Tfazer nada. Choram, védo fTumar, eu
simplesmente Ffinjo que aquilo ndao ¢é comigo, eu
apenas s6 t6 fazendo o meu papel e se ele [cliente]
t4 insatisfeito ou € um problema dele particular ou
com a empresa realmente, mas eu ndo tenho nada a
ver com isso, dou a informacdo e deleto o desabafo
dele.”

(Operadora de call center N©9.Agosto.2007)

Da mesma forma ndo encontramos nesta relagdo a funcdo expressdo emocional,

pois € terminantemente proibido um teleoperador exprimir toda e qualquer tipo de emogéo

ao cliente, mesmo que isso venha viabilizar um melhor entendimento entre as partes.

Para finalizar e ilustrar esta constatagdo, destacamos outro depoimento que nele

uma operadora nos mostra a sua forma de expressar suas emogdes através da comunicagao

com um colega de trabalho, visto que ndo pode utilizar esta fun¢do na comunica¢do com o

cliente:

“Ah, tem momento que, vamos supor, se eu estou com
um cliente na linha e ele estd gritando muito, eu
ponho no MUTE e ai eu comento com o colega: ai esse
cliente t4 me irritando!”, ah pr4d ndo passar isso
pra ele (cliente) e eu também n&o posso dar um
grito e explodir porque eu estou numa central de
atendimento, num call center né? Nao tem como...
mas nesse momento que eu vou la e falo:"ai fulano
esse cliente t4 me deixando louca™ é uma maneira de
me esvaziar e ndo fTalar isso para o cliente na
linha.”

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

Por tudo isso, percebemos claramente que o operador de call center, deve conduzir

0 seu processo de comunicacdo de forma a ser um profissional simpatico sem expressar

emocdes, ser bondoso e atencioso sem permitir que 0 outro se aproxime e precisa

aprender a desenvolver uma relacdo de confianca sem, no entanto, permitir-se a uma

comunicacédo auténtica.
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1.3 Fluxograma da comunicacdo: elementos essenciais

A comunicacdo envolve transacBes e um intercambio entre pessoas. Davis apud
Chiavenato (1994), a define “como o processo de passar informacdo e compreensao de
uma pessoa para outra”. Desta forma o processo comunicacional envolve pelo menos duas
pessoas, a que envia a mensagem e as informacdes e a que recebe. Assim, se faz
necessario ressaltar que a comunicacdo € realizada por meio de um fenémeno
comunicacional ciclico, que se assemelha a teoria de sistemas e que funciona como um

sistema aberto.

O modelo de comunicagéo classico expressa o fendmeno comunicacional, através
do intercambio dos seguintes elementos: fonte, canal, codigo, mensagem, receptor,
destino, feedback e ruido, que viabilizam o fluxograma do processo comunicacional,

como verificamos na figura a seguir:

Figura 3 - Fluxograma do funcionamento da comunicacéo

Retroinformacao
(Feedback)

)

Ruido

Cédigo Canal/Veiculo

FONTE: CARRASCO, 2001
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Elementos da comunicacgéao

Com o propdsito de compreendermos e assim analisarmos todo o funcionamento
do processo de comunicacdo entre os individuos, seja nas relacfes pessoais ou nas
relacbes profissionais, torna-se necessario abordarmos nesta pesquisa 0s principais

elementos que compdem o fluxograma do processo de comunicacao.

Carrasco (2001), ao listar e definir os elementos que pertencem ao fluxograma da

comunicacéo os caracteriza da seguinte forma:

Fonte ou emissor: individuo, equipamento ou processo que emite a mensagem. O

emissor é considerado o codificador da mensagem no ciclo de comunicagéo.

Codigo: é um conjunto organizado, um sistema com sons, sinais, signos e
simbolos, convencionado por uma comunidade que promove a construgdo e o
entendimento de mensagens. O cddigo pode ser formado por sinais diferentes. O codigo
linglistico através dos sons, palavras e estruturas, como exemplo temos: a lingua
portuguesa, idiomas, jargdes profissionais com linguagem técnica, as girias dos jovens e
grupos de adolescentes; o codigo grafico por meio dos signos escritos; o codigo cinético
representado por movimentos e sinais gestuais, como por exemplo, as dancas e o codigo

visual, temos como exemplo, as placas de sinalizac¢do de transito.

De acordo com Pimenta (2002), os cddigos podem ser classificados em:

“ Analogicos: signos cujo significante parece com o objeto referente. Ex.: signo
iconico (ikone = imagem, em grego) reproduz fielmente o objeto: fotografia,
desenho, escultura, pintura realista, onomatopéias;

Digital: signos que ndo guardam semelhanca com seus referentes. Ex.: cédigo
Morse, alfabetos, fonemas;

Fechado: ocorre quando para um significante ha apenas uma decodificacdo, um
significado e uma resposta. Ex.: placas de transito, a mensagem: ‘A reunido
sobre orcamento serd dia 14/03/98, as 15 horas, na sala 22, e todos estdo
convocados’;

Aberto: ocorre quando para um mesmo significante hd mais de uma
decodificacdo, mais de um significado, mais de uma resposta. Ex.: as
mensagens: ‘Espero sua visita em breve’, ‘Faremos a reunido durante a
semana’.” (PIMENTA, 2002. p.19)
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Canal: é o veiculo. Parte do sistema referente ao transporte de alguma forma de
mensagem entre pontos fisicamente distintos. Os canais mais comuns sdo: escrito (cartas,
cartazes, memorandos, comunicados, telegramas, bilhetes, Internet, Intranet, jornais e
etc), oral (viva-voz, telefone, radio etc) e simbolos (visuais, audiovisuais, gestos, sinais
etc). Carrasco (2001), refere-se ao veiculo sendo um canal ou uma cadeia de canais que

facilita e promove a transmissao da mensagem do emissor ao receptor.

Mensagem: é a informacédo que deve ser transmitida. Ela deve ser clara, precisa e
concisa. A mensagem é considerada o produto fisico efetivo e real do emissor. Assim
qguando se fala, utiliza-se o discurso como mensagem. Quando se escreve, utiliza-se a
escrita como mensagem. Quando se gesticula, 0s movimentos dos bragos, as expressdes
s&0 as mensagens. E importante citar que:

“A mensagem pode ser também definida como um conjunto organizado de
significagdes e simbolos cujo significado essencial é obtido através do

comportamento de cada receptor. Desta forma os significados de uma mesma
mensagem dependem dos receptores” (CARRASCO, 2001).

Receptor: Recebe a mensagem decodificada ou ao receber a mensagem
decodifica-a. De acordo com Carrasco (2001), o receptor é o elemento que interpreta a
mensagem. Através do comportamento do receptor pode-se medir a eficiéncia da
comunicagao, assim como a eficiéncia do transmissor da mensagem. De acordo com um
principio da comunicacdo pode-se ressaltar que os significados ndo estdo necessariamente
contidos pela mensagem, mas relacionados com o receptor e sua performance. Desta
forma afirma-se que os significados residem na pessoa que fala e ndo nas palavras, gestos

0u expressoes.
Destino: individuo, equipamento ou processo para o qual a mensagem é enviada.

Feedback: é o retorno da mensagem em forma de resposta, ou seja, € a resposta de
um receptor a comunicacdo de um emissor. Como a comunicagdo é um processo ciclico e
para que cada ciclo se complete é necessario estabelecer cadeias de transmissao de volta
entre o receptor e emissor. Estas cadeias de retorno sdo chamadas de realimentacdo ou
feedback. Este elemento é fundamental e garante 0 monitoramento da mensagem pelo
emissor, ajudando-o a observar a eficacia de sua transmissdo original. “Através desta

possibilidade de feedback é possivel rever a mensagem, modificando ou complementando
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as mensagens subseqiientes para a promoc¢do da Comunicagdo Eficaz” (CARRASCO,
2001).

Ruido: é uma interferéncia durante o processo comunicacional impossibilitando o
entendimento da mensagem. Neste caso, o ruido pode provocar perdas de informacdes,
distorcdes, interferéncias, ampliagOes, desvios, entre outras alteragdes. Como exemplo,
temos: barulho durante uma orientacdo e delegacdo de tarefas, fofoca ou boato durante
uma reunido ou treinamento. “A falta de visualizagdo do interlocutor durante a conversa
telefénica também propicia e provoca possibilidades de ruido e, neste sentido, estimula a
repeticdo da mensagem e retomada da conversacdo para superacdo das dificuldades e

interferéncias”

1.4 Modelos de entendimento do processo de comunicacgao

Casado apud Fleury et al (2002), relata que a comunicacao implica a relacéo entre
a parte que transmite e a parte que compreende. Enquanto ndo for transmitida e entendida
por outros, uma grande idéia ndo passa de algo indtil, segundo a autora. Comunicacéo
significa repartir, compartilhar, é acdo entendida como um processo de socializacdo e de
evolucdo humana tanto em forma como em conteddo.

A autora em suas pesquisas cita Fisher (1981) propondo alguns modelos de
entendimento do processo de comunicagdo a fim de simplificar, bem como levar a

reflexéo e a discussédo da complexidade da comunicagéo.

Os modelos propostos por Fisher (1981), segundo Casado apud Fleury et al (2002)
séo:

Modelos lineares

1 CARRASCO, M.C.O. Fonoaudiologia empresarial: perspectivas de consultoria, assessoria e treinamento.
Séo Paulo, Lovise, 2001.
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Trata-se de uma forma bem simplista de enfocar a comunicacgdo é concebé-la como
a transmissdo de uma mensagem, de um ponto a outro, seguida da informacdo sob sua
recepcao e, eventualmente, de uma resposta. A abordagem linear do processo, segundo
Casado apud Fleury et al. (2002), remete a discussdo de dois modelos especificos: o

modelo de mao Unica e 0 modelo de interacao.

O modelo de méo Unica, conforme relata Fisher (1981), é provavelmente o modelo

de comunicagdo mais antigo, que considera a comunicagdo um processo do emissor para 0
receptor, que se aprimora quando o emissor utiliza técnicas corretas para transmitir

adequadamente a mensagem ao receptor.

Este modelo enfatiza o envio da mensagem pelo emissor e o recebimento da
mesma pelo receptor, bem como as caracteristicas dele. Enfatiza também a adequacédo da
mensagem e com 0 meio através do qual ela é enviada. No entanto, ndo ha preocupacéo
com o retorno desta mensagem o que ndo garante a interacao e a troca de papeis entre 0s

interlocutores.

Figura 4 - Modelo de méo Unica

» Nao hainteracdo e troca de papéis entre os interlocutores

Emissor I<h))) Receptor

FONTE: AUTORA

J& 0 modelo de interacdo é considerado uma ampliagdo do modelo de méo Unica,

adicionando quatro elementos pertencentes ao fluxograma da comunicagdo: canal,

codificacdo e decodificacdo, ruido e feedback. Que serdo descritos posteriormente.

Este modelo mesmo ampliando o entendimento do processo de comunicacgéo, ainda
0 trata como se ocorresse numa seqiiéncia ordenada, conforme afirma Casado apud Fleury
et al (2002), tal como: primeiro a mensagem do emissor, depois a resposta do receptor, a

seguir outra mensagem e de novo o feedback.

Um ponto critico desse modelo é que, embora haja interacdo entre 0S

interlocutores, ndo considera importantes aspectos dessa interacdo entre emissor e
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receptor, como a percepcao de um sobre o outro, nem componentes relevantes do contexto
em gue a comunicacao ocorre. Elaboramos a figura a seguir para ilustrar este modelo de

interacao:
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Figura 5 - Modelo de interagdo

» Emissor e receptor trocam permanentemente de papéis = comunicadores
» Apresentam postura ativa e participativa

Ruido
) <y (- T

Codifica Decodifica

\ﬁ Ruido

FONTE: AUTORA

Modelos organicos

Os modelos denominados de organicos preenchem a lacuna de entendimento citada
no modelo de interacdo, inclusive aspectos da relagcdo entre emissor e receptor e das
implicacdes do ambiente no qual se desenvolve o processo de comunicacdo, podendo ser

divididos em: modelo de relacionamento entre duas pessoas e modelo sistémico.

O modelo de relacionamento entre duas pessoas inclui a reciprocidade entre o
emissor e o receptor, quando em comunicacéo, e atenta para o fato de que as duas partes
mutuamente reforcadoras mantém o processo de comunicacdo no padrdo em que se

encontra.

A visdo € especialmente interessante quando se quer alterar ou aprimorar o padréo
da comunicacdo, pois “as partes percebem e reconhecem existir, em seu comportamento e
na percepcdo do outro, possibilidades de melhorar o processo de comunicacéo,
compartilhando a responsabilidade pelo aprimoramento.” (CASADO apud FLEURY et
al, 2002).

Esse modelo é complementado pela necessidade ndo s6 de focalizar o
comportamento explicito dos interlocutores, mas também suas percepcao dos demais. Se a

percep¢do do outro encontra aqui sua importancia, o0 mesmo se di com relacdo a
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percepcao de si mesmo no processo de comunicagdo. Desta forma, de acordo com Casado
apud Fleury et al (2002), os aspectos diferenciadores desse modelo sdo a forma como
cada parte se percebe e percebe o outro e sua interdependéncia. A figura abaixo busca

facilitar o entendimento deste modelo:

Figura 6 - Modelo de relacionamento entre duas pessoas

Viséo e comportamento do d Visdo e comportamento do
emissor sobre o receptor | | receptor sobre o emissor

/

Autopercepgéo
do emissor

FONTE: CASADO apud FLEURY et al (2002. p.276).

Autopercepc¢ao
do receptor

O modelo sistémico contempla todos os demais considerando o ambiente no qual a

comunicacdo ocorre e oferece mais possibilidades de entendimento do processo total.
Trata-se do modelo mais apropriado para a discussdao da comunicagdo interpessoal nas
organizacGes, pois “engloba as caracteristicas encontradas nas comunidades
organizacionais: estrutura de grupos, fatores organizacionais, caracteristicas das tarefas,
normas de comportamento, praticas e modelos de gestdo, politicas e valores
organizacionais” (CASADO apud FLEURY et al, 2002).

A abordagem sistémica da comunicacgéo trata de integrar, num mesmo esforgo e
analise, a descri¢do dos elementos e do processo da comunicagdo, com a compreensdo de
sua funcionalidade, de sua dindmica e de seus efeitos gerais sobre as pessoas que se

comunicam, em determinado contexto.

O enfoque sistémico, de acordo com Schuler et al (2004), traz a dimensao
estratégica das comunicac¢des humanas, quer seja com seus iguais, quer seja com qualquer
outro pessoa de seu ambiente social. Concede papel de destaque aos objetivos da
comunicacao, e as formas distintas de percep¢do, quer seja das mensagens em si, quer seja

dos resultados obtidos com os esforgos de comunicacdo. Esse modelo apresenta também a
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idéia de simultaneidade do papel de emissor e receptor para os atores envolvidos em
comunicacdo. A percepc¢do do outro e a autopercepcao sao componentes com o potencial

de criar distorgdes e de interferir na meta da comunicagéo eficaz.

Figura 7 - Modelo sistémico

Caracteristicas da tarefa

Subsistema de comunicagdo

Aspectos individuais \
Comportamento em direcdo
\ a comunicacio

Estrutura e mecanismo
de controle dos grupos

Fatores ambientais

FONTE: FISHER (1981, p.33)

A percepcdo, que anteriormente fora descrita por Bordenave (1982), é um processo
de captacdo de informacédo que se da por meio de transformacg6es dos dados primarios do

mundo na tentativa de enquadra-los num esquema de classificacdo preestabelecido.

Nessa abordagem, a predomindncia da atencdo sobre o foco preferencial
(denominado figura) versus a atengdo sobre o entorno restante (denominado de fundo)

influi na percepcdo da cena, resultando em distorgdes entre o real e o percebido.

“Essa propriedade da percepcdo acontece a todo instante e explica muitas
ocorréncias no ambiente social ou organizacional. Muitas vezes, por exemplo, o
profissional da empresa ndo consegue ouvir o subordinado (fundo), pois sua
atencdo estd voltada ao que diz o superior hierdrquico (figura)”. (CASADO
apud FLEURY et al, 2002).
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1.5 Comunicagdo: um ato espontaneo, criativo e complexo

Em relacdo ao mecanismo de comunicacdo mais utilizado, embora néo haja limites
para 0s signos que o homem pode utilizar para se comunicar, a maior parte da
comunicacdo se realiza por meio da linguagem falada ou escrita. Ao mesmo tempo, a
maior parte das confusdes e incomunica¢Ges que ocorrem entre as pessoas, entre oS

grupos e entre as empresas tém como origem a linguagem.

A comunicacdo realizada por meio da linguagem enquanto sistema simbolico
promove a interacdo entre os individuos. De acordo com Carrasco (2001), para que haja
integracdo entre os participantes da sociedade, empresas e organizacfes, deve haver
comunicacdo. Assim, pode-se dizer que a comunicacdo € um pré-requisito funcional da
sociedade. Sem comunicacdo nao é possivel sociedade, pois ela tem o papel fundamental
no processo de humanizacéo do individuo. E pela expressao individual que se desenvolve
e se estimula o processo social e a interacdo permeada pelos processos de cooperacao,

conflito, assimilagdo, competicdo e acomodacéo representados pela comunicagéo.

De acordo com os estudos de Pimenta (2002), a comunicacdo pode ser verbal
guando é feita através das palavras: linguagem oral ou escrita, ou ndo-verbal quando as
mensagens sdo transmitidas através de gestos, do tom de voz, do olhar, da maneira de
vestir e etc. Além disso, é possivel usar desenhos (sinais), imagens, sons e etc. Em relacdo
a definicdo de linguagem, o autor relata que a linguagem é:

“a construcdo social da humanidade através dos tempos, é a forma que usamos
para nos comunicarmos. Ela é a historia, ou seja, estd em constante
transformacdo. Os fatos marcantes, as descobertas cientificas, o uso de novas

tecnologias vao alterando a forma de lidar com a realidade e por isso vdo
alterando a linguagem”. (PIMENTA, 2002. p.17.)

Desta forma podemos afirmar que o processo comunicacional é efetivado através
da manifestacdo da linguagem oral, da linguagem escrita, dos recursos extralinguisticos e

contextuais e por meio dos simbolos.

Como a comunicacdo é um ato espontaneo e natural no ser humano, que se
comunica desde o0 momento em que comeca a viver, temos a ilusdo de que todas as
pessoas sabem se comunicar. No entanto, raras sdo as pessoas gque realmente conhecem os

detalhes deste ato criativo e complexo, vulneravel a ocorréncia de inameros distdrbios.
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Desta forma, se pensarmos que podemos deixar 0 sucesso de nossa comunicagdo
pessoal ao acaso, ja ndo podemos fazer isso profissionalmente. Segundo Schuler et al
(2004), “o sucesso de um administrador, por exemplo, depende diretamente de sua
habilidade em comunicar, em se fazer entender, em motivar seus parceiros, em fazer com

gue sua empresa se relacione com éxito em seu ambiente”.

Assim sendo, Schuler et al (2004) ao relatarem a comunicagdo como um ato
complexo, afirmam que muitas varidveis estdo envolvidas no ato de comunicar e,
portanto, tais variaveis dificultam uma completa administracdo do ato de comunicar. No
entanto, esses autores afirmam que quanto mais conhecemos sobre a natureza deste ato e
sobre tudo o que ele envolve, mais condigdes temos de ser bem-sucedidos nas nossas

comunicacOes pessoais e profissionais.

Ja na realidade das centrais de atendimento, nos call centers, os teleoperadores ndo
desenvolvem seu potencial de criatividade e espontaneidade na relacdo com os clientes

que estdo, através da comunicacao interpessoal, sendo atendidos.

O relato abaixo confirma este fato ao questionarmos os operadores quanto as suas

habilidades de falar e ouvir e as barreiras encontradas:

“A maior barreira na fala com o cliente é quando a
empresa oferece um script (roteiro estruturado),
[---1 vocé tem que interagir com o cliente
naturalmente né? Vocé tem um padrdo a seguir sim,
vocé ndo pode fugir dele mas vocé também nao pode
ficar robotizada passando aquelas informacdes. Vocé
tem que ter conhecimento do produto que vocé ta
passando e tem que ter seguranca né [...] porque eu
acho que a pior coisa é vocé tad entrando em contato
com a pessoa passando aquelas informacodes
robotizadas e o cliente querendo se sentir a
vontade com vocé e vocé sO podendo despertar o
interesse dele.”

(Operadora de call center N°9_Agosto.2007)

Podemos perceber que é uma necessidade humana a espontaneidade na interacéo
com o proximo no ato de comunicacao; independente da atividade, do propoésito, sdo a
espontaneidade e a criatividade que despertam o interesse verdadeiro pelo dialogo e a

credibilidade nas mensagens trocadas nas relagdes interpessoais.
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Schuler et al (2004), afirmam que a comunicagdo envolve muitas dimensoes, tais
como a fisica, a sensorial, a racional, a emocional, a social, a ética, a estetica, a dos
valores. Quando comunicamos, estamos agindo em todas essas dimensdes a0 mesmo
tempo, ndo ha como evitar. Nao ha uma dimensdo mais importante do que a outra, mesmo
que cada um possa sentir-se mais a vontade no dominio de uma ou de outra, conforme seu

préprio estado de maturidade e evolucao.

Cada vez que comunicamos, estamos enfrentando uma situacdo nova, diferente de
todas as outras que enfrentamos, e esta situagdo tem que ser resolvida de modo criativo.
Resolver um problema de modo criativo significa segundo Schuler et al (2004),
compreender da melhor maneira possivel esse problema, ser capaz de formular varias
alternativas de solucdo para ele, selecionar entre estas a melhor solugdo, aplica-la, e
aprender com os resultados dessa aplicagdo como melhor resolver os problemas futuros.
“Para sermos bons comunicadores, entdo, temos que desenvolver nossa criatividade, pois
ndo hé& receita pronta para isso.” (SCHULER, 2004. p. 8).

Ao analisarmos a realidade de comunicacdo existente na dindmica das operacdes
call center, bem como analisando os depoimentos dos teleoperadores entrevistados,
constamos que as empresas perseguindo a meta da produtividade e resultado a baixo
custo, procuram controlar e até impedir as mdltiplas opcdes de acdo abertas por uma
interacdo efetiva com o cliente, impondo ao operador uma fala mecanizada, sem
complexidade na elaboragdo, sem criatividade na linguagem e nem tdo pouco

espontaneidade dos participantes deste processo.

Assim sendo, é de suma importancia entendermos quais sdo as estratégias que 0s
operadores utilizam, sejam para suportar a sua ndo participacdo espontanea do ato de
comunicacdo com o cliente, sejam para driblar os controles e padronizac¢des existentes no

seu rotina das tarefas de atendimento ao cliente.
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2 ESTRATEGIA DE COMUNICACAO: COMUNICACAO
INTERPESSOAL

2.1 Comunicacéo interpessoal

Trata-se da comunicagio entre pessoas, usualmente frente a frente. E sobre o
contato com os outros, sobre como fazé-lo e por que fazé-lo.

A comunicacdo interpessoal diz respeito aos contatos com 0s outros, diretamente
ou, ainda, utilizando-se de elementos tecnoldgicos, tal como o telefone, o qual ajuda na
ligacdo de uma pessoa com a outra. A esse propdsito, estamos falando dos meios de
comunicacdo. A fala, como o telefone, € um instrumento de trabalho. Como utilizamos
esse instrumento, € outro problema que encontramos nas atividades executadas nas
centrais de telesservigos. Desta forma, se faz necessario entender basicamente a

importancia deste tipo de comunicagdo — interpessoal.

A forma de falar e utilizar os meios ndo-verbais de comunicacdo ndo € algo
acidental. Aprendemos a conhecer os signos e significados e desta forma, desenvolvemos
habilidades estratégicas de comunicacao.

Utilizamos estratégias comuns todos os dias e sob varias formas a fim de promover
a interacdo interpessoal. Seria ocioso enumera-las, pois temos estratégias para persuadir,
para aprovar e desaprovar, para pedir desculpas ou, ainda, para evitar pessoas ou

problemas.

Tambem, nds como pessoas, apresentamos diferentes personalidades para os
outros, trata-se da auto-apresentagdo. Isto ocorre de acordo com a situacdo em que nos
encontramos. E interessante analisar como as pessoas representam de forma diferente
guando estdo falando em puablico ou em particular. A habilidade para passar de uma
personalidade a outra, escolhendo a mais apropriada, € uma parte importante para tornar

efetiva a comunicacgao.

Na verdade, a pratica de se comunicar € uma habilidade que desenvolvemos para

usar meios de comunicagéo efetivos, de acordo com nossas necessidades.
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E preciso enfatizar que “efetivo” ndo quer dizer o mesmo que escolher um
caminho préprio. Especialmente quando se fala sobre comunicacdo interpessoal. A idéia
de “efetivo” aqui inclui a compreensédo, o entendimento da outra pessoa, a qual estamos

falando. Se o receptor ndo entender a mensagem, a comunicagdo ndo se efetiva.

Vale lembrar que a pratica da comunicacdo envolve mais do que a habilidade
mecanica para utilizar os meios de comunicacdo, assim sendo, no contexto dos call
centers, mesmo que 0s operadores saibam utilizar com eficadcia 0s recursos de
telecomunicacBes, se ndo houver entendimento entre as partes que estabelecem um
dialogo, podemos dizer que ndo houve uma comunicacdo adequada e somente uma troca

de informacdes que nem sempre sdo compreendidas.

Obviamente ndo podemos ignorar a suma importancia da competéncia para utilizar

0s meios de comunicagao, como a fala, a escrita, entre outros.

Quando se estudam as intera¢cdes humanas, método de aprendizagem para mudanca
ou influéncia de comportamento das pessoas, € necessario focalizar e estudar a
comunicacdo. Por meio deste estudo podemos avaliar e levantar as causas dos
desentendimentos e conflitos entre duas pessoas, entre 0s componentes de um grupo e

equipe de trabalho, entre os grupos e equipes de uma organizacéo.

Na medida em que o0 tempo avanca, quanto maior for o entrosamento, menor sera a
energia despendida em desentendimentos e falhas de comunicagfo. E essencial, usar o

bom-senso e a flexibilidade para manter bons relacionamentos e um discurso adequado.

Burton & Dimbleby (1990) estudando a comunicacdo interpessoal, relatam
também sobre as chamadas barreiras na comunicacao, ocorridas principalmente quando ha
alteracGes fisicas (surdez, disfluéncia, disfonia, etc), problemas relacionados ao
significado dos signos e preconceitos pessoais relacionados ao falante e/ou ouvinte
provocando uma distor¢do ou interrupcdo da mensagem. Abordando a comunicagdo nas
organizacOes, afirmam que a qualidade das relacdes pessoais € um fator-chave nas
organizacgdes empresariais, pois segundo 0s autores, acreditar verdadeiramente, ouvir, usar
e aceitar estilos diferentes de comunicacdo e representar papéis adequados a diferentes

situacOes — sdo capacidades que necessitamos possuir para uma comunicacao eficaz.

Outra pratica importante refere-se a percepcao, ou seja, a observacao e avaliacao

da outra pessoa enquanto estamos nos comunicando com ela.
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Temos a habilidade de observar as pessoas mais ou menos cuidadosamente.
Podemos aprender a fazer essas coisas muito bem para sermos mais efetivos em nossa
comunicacdo com 0s outros. A mesma coisa se aplica para observar a nés mesmos no

processo da comunicagéo.

Conclui-se que podemos aprender os sistemas de comunicagdo para tratar com
outras pessoas. A fim de que isto se torne eficaz, devemos considerar as necessidades da

outra pessoa, assim como as nossas proprias.

2.2 A impossibilidade de ndo comunicar

Considerando todas as caracteristicas do processo de comunicacdo citadas neste
estudo, podemos afirmar que ndo existe comunicacgdo totalmente objetiva. Ela se faz entre
duas pessoas ou grupos, e cada pessoa ou grupo € um mundo a parte com Seu
subjetivismo, suas experiéncias, sua cultura, seus valores, seus interesses e suas
expectativas. A percepcdo pessoal funciona como uma espécie de filtragem que
condiciona a mensagem segundo a propria lente, ou seja, ouvimos e vemos conforme a

nossa percepc¢ao do mundo.

Assim, um individuo ndo pode ndo se comunicar. Mover-se ou parar, calar ou
falar, dentro de um contexto, possuem valor de mensagem, ou seja, tém um significado. E
necessario compreender que a comunicacdo ndo inclui apenas as mensagens que 0S
individuos trocam entre si. De acordo com Bordenave (1982), além das mensagens
trocadas entre os interlocutores conscientemente, com efeito, muitas outras séo trocadas

sem querer, numa espécie de paracomunicagdo ou paralinguagem.

Segundo a abordagem do autor, o tom das palavras faladas, os movimentos do
corpo, a roupa que se veste, as expressdes faciais, a maneira de se abordar, tudo tem
algum significado, tudo comunica. Assim sendo, € impossivel ndo comunicar, no
permitindo afirmar que até mesmo o siléncio tem valor de mensagem. “Quando uma
pessoa deixa de responder as perguntas ou incita¢cdes de outra, ou quando trata de ignorar
a sua presenca, seu siléncio € mais eloquente que qualquer conjunto de palavras”.
(BORDENAVE, 1982. p. 51).
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Em se tratando da impossibilidade de ndo comunicar, Watzlawick et al. (1967)
relata que temos uma propriedade do comportamento que dificilmente poderia ser mais
basica e que, no entanto, € freqlilentemente menosprezada: 0 comportamento ndo tem
oposto. Em outras palavras, ndo existe um ndo-comportamento ou, ainda em termos mais

simples, um individuo ndo pode ndo se comportar.

Partindo dessa premissa, segundo o autor, se estd aceito que todo o
comportamento, numa situacdo interacional, tem valor de mensagem, isto é, é
comunicacdo, por muito que um individuo se esforce Ihe é impossivel ndo comunicar.
Atividade ou inatividade, palavras ou siléncio, como acabamos de citar, tudo tem valor de
mensagem, logo influenciam os outros e estes outros, por sua vez nao podem n&o

responder a tais comunicaces e, portanto, também estdo comunicando.

Ainda Watzlawick et al. (1967) defende em seus estudos que a impossibilidade de
ndo comunicar € um fendmeno de interesse mais do que tedrico, pois como qualquer
comunicacdo implica um compromisso e, por conseguinte, define a concep¢éo do emissor
de suas relacbes com o receptor, segundo o autor, podemos formular a hipétese de que o
individuo que evita a todo custo comunicar-se esta se comportando como se estivesse

evitando qualquer compromisso.

Podemos verificar esses aspectos citados através dos depoimentos dos

teleoperadores :

“Um cliente me encheu tanto que coloquei no MUTE
pra xingar e fiquei s6 ouvindo...ai ele falou “ei,
vocé esta me ouvindo’. Ele se incomodou com o meu
siléncio.”

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

“Uma monitora percebeu o meu jeito de ser mais seca
e objetiva, ai pararam de me pontuar”

(Operadora de call center N°4.Julho.2007)

“Un cliente jJa falou assim pra mim: “vocés séao
seres humanos ou robds?’. Ja perguntaram se 0 que
eu Talei era gente ou era gravacdo, e era eu
falando com o cliente. Isso queima o Tfilme da
gente”

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)
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Tais depoimentos confirmam realmente que mesmo que ndo haja dialogo entre os
interlocutores, 0 ato de manter-se apatico e em siléncio provoca nas demais pessoas uma
mudanca de comportamento, como por exemplo, a falta de didlogo pode comunicar o

desejo de manter-se quieto, recluso ou indiferente a uma determinada situacao.

Na linguagem denominada ndo-verbal, o que a palavra ndo comunica é transmitido
pelas expressdes corporal e facial, pela postura e também pelas atitudes, pois parte dos
comportamentos observados através do funcionamento da paracomunicacdo Sao
evidentemente deliberados, como por exemplo, uma atitude calma e repousada, segundo
Bordenave (1982), pode indicar seguranca e competéncia. No entanto, grande parte das
manifestacfes somaticas dos interlocutores, tais como olhares, movimento das maos,
risadas, alteracdo no tom e no ritmo de voz, palidez ou rubor, sdo involuntérios e até

inconscientes.

Todos estes aspectos séo encontrados no teleatendimento, pois o é fato que quem
estd do outro lado da linha inevitavelmente percebe a falta de naturalidade, a falta de
maturidade profissional, a inseguranca, o tédio e principalmente a indisposicdo e a

desmotivagdo em comunicar-se por parte do teleoperador.

2.3 Estratégias para a ndo-comunicacédo: a fuga

Conforme abordado sobre a impossibilidade de ndo comunicar, € concebivel que a
tentativa de ndo comunicar exista em qualquer outro contexto em gque 0 COmMpPromisso
inerente a toda comunicacdo queira ser evitado. Uma situacdo considerada tipica desse
género € o relato realizado por Watzlawick et al. (1967) sobre o desejo de ndo comunicar:

“O homem que num congestionado balcdo de lanchonete olha diretamente em
frente ou o passageiro de avido que se senta de olhos fechados estdo ambos
comunicando que ndo querem falar a ninguém nem que falem com eles; e,
usualmente, o0s seus vizinhos recebem a mensagem e respondem

adequadamente, deixando-0s sozinhos. Isto € um intercambio de comunicagdo
como a mais animada das discussdes” (WATZLAWICK et al, 1967. p. 45).

Através das entrevistas podemos confirmar esta afirmativa, pois o relato a seguir

ilustra bem este conceito:
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“De manh& se eu encontrar com vocé no trem eu mal
te cumprimento e fico quieto [...], ndo eu ndo era
assim, isso é pelo tanto que eu tenho que falar o
dia inteiro, a gente cansa de falar. As vezes eu
encontro amigo meu que eu conheco que Tala pra
caramba ai eu mudo de vagdo. Se ele vai atras de
mim, coitado, eu mando calar a boca. E um amigo eu
sei, mas é assim.”

(Operadora de call center N°2.Julho.2007)

Esta manifestacdo de busca pela ndo comunicagdo em diversos contextos
comunicacionais é explicada pelo autor através de possiveis reacfes. Baseando-se em seus
estudos podemos detalhd-las e ao mesmo tempo confirmé-las com a inclusdo dos

depoimentos dos teleoperadores da seguinte forma:

“Rejeicdo” da comunicac¢do — Quando um individuo ndo deseja falar com outro
individuo, ele pode deixar claro, seja de uma forma indelicada ou ndo, que nao esta

interessado em conversa naquele momento.

“Em casa também afeta, as vezes eu td téo
estressado que chego em casa e ela (esposa) quer
conversar comigo e eu nao quero, nao consigo falar,
fico com db dela, mas eu ndo consigo falar”

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

No entanto, como pelas regras sociais do bom comportamento, essa atitude e
censuravel, exige coragem e cria um siléncio baseado na tensdo e no embaraco, visto que

a relacdo com aquele que deseja conversar nao foi, de fato, evitada.

Aceitacdo da comunicacdo — Um individuo que ndo deseja comunicar-se com
alguém pode ceder e aceitar uma conversa. Com toda probabilidade é sabido que havera
uma frustracdo por parte daquele que cede devido a sua prépria fraqueza, porém o que €
mais significativo é que este individuo se aperceberé reduzido ao maximo o fornecimento
de informacOes e conseqlientemente ndo estendendo seus conhecimentos no intuito de

evitar que o interlocutor apure tudo sobre ele: pensamentos, sentimentos, convicgoes e etc.

A seguir, um depoimento a fim de exemplificar este conceito.
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“Tem umas coisas no script que ndo da, €& assim: um
dia eu liguei para uma senhora que nasceu em 1932,
tava na ficha dela, ai eu perguntei: “a senhora tem
e-mail” e ela ndo sabia o que era, afi eu me
lasquei. Comecei a explicar pra ela o que era e-
mail, ela ndo entendia, “espera ai, fala aqui com o
meu neto", “senhora €é uma conversa gravada eu
preciso continuar com a senhora ... eu expliquei
para o neto dela, ai ele falou “e-mail da minha
vé?~, al eu pensei caramba vou cancelar isso aqui
que ndo vai dar em nada”

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

Vimos que o individuo que ndo quer comunicar-se mas aceita a comunicagdo com
0 outro sabe que se tiver comecado a responder, achara cada vez mais dificil parar, um
fato que é denominado por especialistas, segundo Watzlawick et al (1967), como

“lavagem cerebral”.

Desqualificagdo da comunicacdo — O individuo que ndo deseja comunicar-se
podera se defender por meio da importante técnica de desqualificacdo, isto é, podera
comunicar de um modo que invalida a sua prépria comunicacdo ou a do outro. As
dequalificacbes, de acordo com o autor, abrangem uma vasta gama de fendmenos
comunicacionais, como as declaracbes contraditorias, as incoeréncias, as frases
incompletas, as interpretagcdes errdneas, os maneirismos de fala, as interpretages literais

de metaforas, bem como as interpretagfes metafdricas de comentarios literais.

“As vezes acontece de eu estar explicando e o
cliente fala “tem como vocé me explicar devagar,
vocé estd sendo muito rapida?’ Vocé para a ligacao
assim e fala “senhor, tudo bem, vamos recomecar’,
ai eu vou falando bem devagar mas tem um momento
que eu comeco a travar porque eu nao consigo mais
falar devagar e fica truncado, ele nem entende.”

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)

N&o é surpreendente que este tipo de comunicacdo seja aquele a que recorre
qualquer pessoa apanhada numa situacdo que se sente obrigada a comunicar, mas, ao
mesmo tempo, quer evitar 0 compromisso inerente a toda comunicagdo e também neste
caso encontramos uma fala desconexa, descompromissada, apenas com o intuito de

manter satisfeito o seu interlocutor se utilizando da arte sutil de nada dizer falando alguma
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coisa. Vale ressaltar que se trata de uma possivel reacdo a um contexto absurdo ou

insustentavel de comunicacao.

O sintoma como comunicacdo — H& uma ultima estratégia utilizada para
defender-se da insistente necessidade de se comunicar que é fingir sono, surdez, dor de
cabeca, ignorancia sobre o assunto, falta de tempo, medo, ou qualquer outro sintoma ou
incapacidade que torne a comunicagdo justificadamente impossivel. Portanto, em todos
esses casos, “a mensagem é a mesma, notadamente: ‘eu ndo me importaria de falar
consigo, mas algo mais forte do que eu, pelo qual ndo posso ser responsabilizado, impede-
me’” (WATZLAWICK et al. 1982, p. 72). Trata-se de uma estratégia usada pela pessoa
gue evita se comunicar buscando deixar claro que forgas acima de seu controle o impede
de se comunicar perfeitamente e assim consegue se livrar da censura do outro e da propria
consciéncia. H& observacdes de alguns especialistas, porém discutiveis, segundo o autor,
gue uma pessoa ao utilizar tais estratégias pode convencer a si mesma da existéncia real

de tais sintomas, tornando a pratica comum.

A teoria da comunicacdo concebe todos os sintomas relatados neste estudo como
uma mensagem considerada ndo-verbal, no sentido de que é inconsciente, inerente a

vontade, algo fora do controle e acima de tudo uma estratégia de defesa a comunicacao.
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3 A COMUNICACAO DO TELEOPERADOR NO CALL CENTER

Nos ultimos anos a tendéncia é dar maior importancia aos funcionarios e
colaboradores envolvidos, considerando vérias dimensées humanas (emocdes, atitudes e
valores do ser humano) nos processos de trabalho e nos trabalhos em equipe. Esta
preocupacdo viabiliza o estimulo a maior expressdo, participacdo e engajamento do
funcionario, com um certo grau de motivacdo. Desta forma, a comunicacdo tem como
objetivo promover a integracdo e o trabalho em equipe, possibilitando a troca de

informacdes, conflitos, desejos e valores.

A comunicacdo tem sido considerada nos Gltimos anos uma das principais
habilidades para conquistar melhores posi¢cbes no plano econdmico, politico e social.
Desta forma, o aprimoramento do processo comunicativo é recomendado a todos que se
interessam pelo desenvolvimento de sua comunicagdo nas relacbes pessoais e
profissionais, assim como o monitoramento da eficiéncia e eficacia da comunicacédo

organizacional.

Desta forma, é fundamental observar que a comunicacdo, enquanto processo,
transfere simbolicamente as idéias e informacGes entre os interlocutores do processo

comunicacional, tornando-se um fendmeno capaz de gerar influéncias.

Diante de tal situagdo, ndo é de se admirar que os interesses de pesquisas que
envolvem comunicacdo nas organizacbes tenham incorporado esta tendéncia.
Concordamos com Bedard & Chanlat (1996), que defendem que o sucesso do profissional
executivo das empresas, depende da habilidade de tomar decisdes, planejar, dirigir,
coordenar, equacionar problemas humanos e para isso faz uso de multiplos intercaAmbios

verbais: com 0s seus superiores, subordinados e clientes.

Nesta perspectiva, 0s autores ainda afirmam que a palavra e, em especial, a fala e
a escrita, tornam-se o instrumento por exceléncia de acdo do individuo, ou seja, 0 meio

essencial para relacionar-se com os outros e para obter resultados.

Em um call center a comunicacdo do teleoperador representa um instrumento de
trabalho essencial para o sucesso das operagdes, conforme relatamos na introducgédo deste

estudo.
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E o que é comunicar numa atividade de call center? Dar informaces? Responder
todas as perguntas? Atender bem e no menor tempo? Ser sucinto? Encantar o cliente?
Enfim sdo questionamentos que necessitam de um entendimento minimo de como tudo

acontece.

S&@o esses depoimentos dos entrevistados citados abaixo que melhor explicam

como ocorre a comunicagdo nas centrais de atendimento e o que Ihes € exigido:

“Eu era muito timido, ndo era comunicativo,... o
telemarketing me ajudou nisso, perdi a timidez, me
ajudou na maneira de falar”

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

“Agora eles estédo pedindo para a gente ter sorriso
na voz, ai isso é horrivel, esse maldito sorriso na
voz, “bom dia senhor, tudo bem?..._.muito obrigado
pela sua atencédo ....é um prazer atendé-lo”’. Eu néo
consigo ser simpatica, sou bem objetiva. Se a
monitoria pega eu sou pontuada.”

(Operadora de call center N°4.Julho.2007)

“Eu, por exemplo, meu nome é [nhome de um cantor
famoso nos anos 80], quantos clientes nessa vida
perguntam “ai é o cantor?’ e eu falo “ndo senhor’,
Ja tenho que desviar a conversa e continuar a
vender”

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

Basicamente o que abordamos através das teorias da comunicacdo é que para ser
eficaz depende de interacdo. Para que haja comunicacdo € preciso haver interacdo e
entendimento entre os interlocutores e assim ambos reagem e modificam a realidade que

0S cerca.

A atuacdo do teleoperador de cada modalidade, seja ativo ou receptivo, €
diferenciada no que se refere as habilidades de comunicacdo. No telemarketing receptivo,
0 atendente deve ser muito gentil, paciente e principalmente ter capacidade de ouvir e

interpretar as necessidades de quem liga.

A andlise das habilidades e comportamentos comunicacionais do operador de call

center é outro aspecto muito importante ao buscar compreender 0 processo e as estratégias
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de comunicagdo nessas centrais. De acordo com McHatton (1988 apud MONTORO,
1998) para que o operador de call center tenha sucesso em suas operagOes, deve

apresentar:
= voz agradavel, ndo necessariamente bonita, apenas facil de se ouvir.
= falar de forma clara e distinta e com objetividade.
= ter atitudes positivas, ser alegre e bem-disposto, persistente.

= ser bom ouvinte, devendo ser sensivel aos diferentes tons de voz, hesitacGes

e pausas e saber responder a eles.
= apresentar sinceridade e integridade.
= entender problemas, motivagdes e desejos do cliente.
= capacidade de organizacéo,
= gostar de competicéo e trabalho em equipe.

Das habilidades citadas acima, o autor ndo difere o que é esperado na comunicagdo
dos operadores do telemarketing ativo e nem do receptivo, sendo bastante generalizadas.
No entanto, conforme afirmamos anteriormente, para cada tipo de atividade exigida nas
operagOes de teleatendimento requer habilidades e comportamentos de comunicacao

distintos e especificos.

Na comunicacdo do operador de telemarketing ativo espera-se encontrar um
comportamento comunicativo caracterizado pela presenca de iniciativa e emissao, atraves
da fala, de dinamismo, entusiasmo, credibilidade, confianca e principalmente confianca. O
contato telefonico depende de sua propria iniciativa para fazer a ligacdo buscando efetuar
uma venda para um potencial cliente; além disso, sdo todas essas emocdes atraves da voz
que garantem a venda. Caso contrario 0 insucesso pode caracterizar, segundo Montoro
(1998), por uma certa dose de invasdo de privacidade na avaliagdo do potencial

comprador.

J& na comunicacdo nas operacGes de telemarketing passivo, conforme afirma
Montoro (1998) caracteriza-se mais pela exigéncia de um comportamento comunicativo
paciente, equilibrado, tolerante a repetitividade, calmo, acolhedor dos problemas alheios.
O processo de comunicacdo € marcado pela pressdo oriunda dos clientes, pois a maior

parte das ligacbes é caracterizada por mensagens negativas (resisténcia ao dialogo e
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reclamagdes), marcada por repetitividade, monotonia e principalmente, segundo o autor,
por tensdo expressa na propria voz do cliente, seja no contelddo ou na entonagdo

(palavrdes, agressividade, intensidade forte e gritos, autoritarismo, ameacas).

Segundo os entrevistados neste estudo, nem sempre o0s operadores Ssabem
exatamente como agir, pois além de migrar de produto para produto, como também da
atividade ativa para a receptiva numa mesma central de atendimento, a comunica¢do com
seus superiores é bastante deficitaria o que, de acordo com o depoimento a seguir,

dificulta como agir no trabalho e como atender adequadamente os clientes.

“Bom, eu vejo assim, primeiro lugar € o trabalho em
equipe. O supervisor tem que dar essa abertura, sem
ter descriminacdo se ele (operador) ta em primeiro
ou em ultimo do ranking, tem que ser tratado por
igual e conversar individualmente com cada operador
pra saber se ele ta no lugar certo, se € iISsSO mesmo
que ele quer, ver os objetivos, porque em todas as
empresas eles perguntam quais sdo suas qualidades e
seus defeitos né? Entdo essas perguntas ndo séao
feitas por acaso. Tentar despertar o interesse se
ndo tem nessa pessoa ou pelo menos tentar mostrar
realmente o que ele precisa melhorar [...] vocé tem
que tratar o cliente como vocé queria ser tratado.”

(Operadora de call center.N®9._Agosto.2007)

Uma estratégia comum encontrada nas atividades de telesservigos, diante das
exigéncias e dificuldades de comunicacdo citadas acima, € a adogdo de textos e roteiros
previamente estabelecidos a fim de direcionar e facilitar a fala, porém segundo alguns
estudos, chegando até a controlar e descaracterizar a fala natural do teleoperador. Sdo 0s
chamados scripts. Veremos como eles devem ser constituidos e quais sdo as avaliacfes

dos operadores entrevistados nesta pesquisa.

3.1 O uso do script: um aliado ou um inimigo?

De acordo com os estudos de Algodoal (2002), Script € um roteiro destinado a
leitura dos operadores de telesservigos, ou seja, um roteiro formado por frases que o

operador deve utilizar durante os atendimentos ou ligacdes telefonicas. Ferreira (1975
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apud ALGODOAL, 2002) define-o como uma palavra de origem inglesa, cujo significado
¢ “texto que se destina a ser lido por locutores ou radiadores ou decorado pelos artistas de
cinema, teatro ou televisdo”. Na versdo para computador (3.0) 0 mesmo autor apresenta
script como “um texto dos dialogos e das indicacdes cénicas de um filme ou de peca
teatral, novela de radio ou televisdo; programa que consiste numa seqiiéncia de instrucdes

escritas numa linguagem prépria para 0 emprego em determinado aplicativo”.

Diante de tais definigOes e as comparando com a funcao e utilizagdo dos scripts no
contexto dos call centers podemos afirmar que trata-se de um roteiro previamente
estabelecido por gestores de centrais de atendimento e/ou empresas contratantes de
telesservicos, cuja funcdo primeira é nortear, orientar, auxiliar a construcdo e o
estabelecimento do didlogo do teleoperador com o cliente. No entanto, de acordo com as
condicBes de trabalho e o perfil dos operadores de call center descritos anteriormente, ha
uma segunda funcdo que € manter o controle do tempo de atendimento e o controle da

comunicacao desses profissionais.

7

A funcdo controle é identificada ndo s6 pelos operadores entrevistados como
também nas bibliografias estudadas conforme as citacfes abaixo:

“Mais do que um instrumento de trabalho, o script torna-se um dos principais

instrumentos de controle. Por vezes, a experiéncia de um operador de call center

propicia a criacdo, a partir deste, de um modelo diverso, fruto de sua relacdo

com o trabalho e que passa a ser novo instrumento de controle”. (ALGODOAL,
2002).

“As frases que o operador deve utilizar durante um atendimento ao usuério séo o
que chamamos de script. Essas frases sdo estabelecidas pela empresa de acordo
com o tipo de servi¢o e tém o objetivo de manter o padrdo de qualidade e a
quantidade de atendimentos estabelecida como meta”. (ALBERNAZ et al,
2006)

Também Monteiro (1997 apud ALGODOAL, 2002), afirma que o script deve ser
um roteiro mais direcionado e exemplifica esta orientacdo com um modelo recomendado

por ela para as atividades de telemarketing ativo:
= |dentificagdo - dizer nome da empresa e do operador;
= Pessoa certa - procurar pelo cliente que decide;

= Motivo da chamada - dizer porque esta ligando;
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= Cortesia, permissado - perguntar se esse € o0 melhor momento para falar;
= Qualificar as necessidades do cliente fazendo perguntas;
» Realizar a apresentacdo do produto oferecido;

= Porgue ndo agora?- argumentar para que o cliente adquira o produto durante
a ligacao;
= Supere as objecOes - usar argumentos mais fortes na tentativa de convencer

o cliente;
= Fechamento;
= NG&o perca a oportunidade;
= Encerramento.

J& nas atividades peculiares ao telemarketing receptivo Albernaz et al. (2006)
sugerem que o roteiro seja fechado, contendo detalhadamente todas as falas do operador,
pois justifica afirmando que nas operacdes receptivas o roteiro fechado é adequado visto
que neste caso “a qualidade da informacéo a ser transmitida é fundamental para o sucesso
da operacdo”. Cabe-nos aqui uma observacao a esta afirmativa dos autores: Como se nas
operagdes do telemarketing ativo a qualidade da informacdo ndo fosse igualmente

importante.

Os autores ainda denominam o script fechado como “script textual” e o script

aberto (que permite maior flexibilidade ao dialogo) como “script esquematico”.

Ressaltamos que o modelo de script aberto é utilizado estritamente nas operagdes
que permitem maior criatividade e poder de negociacdo do operador com o cliente
(vendas, cobrancas, retencOes e etc) e requer maior grau de conhecimento profissional,

nivel superior e maturidade emocional por parte do operador.

Em se tratando deste tipo de script Quinteiro (1995 apud ALGODOAL, 2002)

defende uma versdo mais reduzida e constituida somente por 3 etapas. S&o elas:
= Abertura;
= Conteudo ou argumentacéo

=  Fechamento.
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“A abertura consiste em dizer 0 nome da empresa, 0 nome do operador e uma
rapida saudacdo. O contetdo da ligacdo deve conter o objetivo do telefonema, bem como
0s interesses e argumentos necessarios a realizacdo da venda, no caso do telemarketing
ativo e o fechamento contém uma despedida simpatica e rapida, agradecendo e colocando
a empresa a disposicao.” (QUINTEIRO, 1995).

A pesquisa através dos depoimentos obtidos nas entrevistas com os teleoperadores,
ndo confirmam o papel facilitador do script em todas as situagdes e apontam o profundo

descontentamento desses profissionais ao ter que utiliza-lo:

“0 pior do script é ele ser repetitivo, repetitivo
demais, a gente cansa, tem que falar aquilo o dia

7

inteiro, é cansativo.”

(Operadora de call center N°4_.Julho.2007)

“A gente tem que seguir o script, por exemplo, sou
eu que ligo para a pessoa, significa que eu tenho o
telefone dela, tenho tudo, concorda? Mas o0 que eu
tenho que fazer é perguntar qual é o telefone e o
DDD. AT eu penso, caramba, pra que? Para disfarcar,
em call center, a gente usa: “senhor, por motivos
de seguranca estarei confirmando todos os seus
dados””’

(Operador de call center N°2_Julho.2007)

“Meu script ja ta na cabeca”

(Operador de call center N°6_.Julho.2007)

“No dia-a-dia a gente aprende a perder na raca O0S
vicios de linguagem de tanto levar bronca”

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Eu chego na empresa, passo o cartdo, ai Vocé se
loga (log in) e parece que se ligou na tomada, ja
vem O script na cabeca e a gente iIncorpora a
empresa. Na hora de ir embora, vocé puxa da tomada,
desliga e tenta voltar a ser o que vocé era.”

(Operadora de call center N°4.Julho.2007)
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“Se tirar o script a gente sé vai voltar aos
poucos, a gente ja ta robotizado, vocé acredita que
se falarem assim “hoje vocé pode Tfalar como
quiser’, eu ndo sei Ffalar? Nao sei o que falar”.

(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Tem gente que ndo quer nem saber, discute com o
cliente mesmo, a monitoria é aleatdéria mesmo, entdo
manda pau. Eu mesmo ndo tenho mais medo de nada.”

(Operador de call center N°2_.Julho.2007)

Essas observagGes mostram que, mesmo quando o script é adotado como uma
ferramenta fundamental nos call centers, ha por parte dos gestores uma grande exigéncia
gue ele seja rigorosamente seguido. O fator mais agravante desta conduta é que

independente da resposta do cliente, o operador deve seguir 0 que esta prescrito no roteiro.

Tal exigéncia, segundo os entrevistados € altamente constrangedora e antinatural
em se tratando de relacionamento humano. Deste modo, é comum os operadores criarem
certas estratégias para cumprir as exigéncias do script, mas ao mesmo tempo burlar o que
for possivel buscando outras formas de comunicacdo que ndo sejam somente a verbal,
como por exemplo, entonacdo de voz, ritmo de fala, bem como repeticdo de palavras,
substituicdo por sindnimos, dentre outros. Da mesma forma, age o cliente ao se deparar
com a mecanizacdo da fala do operador, incluindo outras formas de comunicacdo nao-
verbal e verbal a fim de forcar o operador a realizar um atendimento mais natural e

personalizado. (vide depoimentos)

N&o h4, portanto, um exato controle dos resultados obtidos nesse discurso, ou seja,
por mais que se tente controlar o conteudo da fala, as emogdes e recursos extra-
linglisticos (emog¢do, modulacdo de voz, ritmo de fala, etc) peculiares ao emissor e ao
receptor ndo sdo controlaveis pelos roteiros. Ha de se considerar a importancia do script
para o trabalho do operador de call center e considerar a sua forma indireta de controle,
porém ndo podemos deixar de considerar que num discurso oral, tanto 0 emissor como o

receptor, tém, mesmo que direcionados, papéis ativos em todo processo de comunicagao.

Desta forma, a maneira como o operador de call center e o cliente se posicionam

emocionalmente perante o script e perante a atividade comunicativa que realizam, criando
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formas paralelas de se comunicar além da fala e expressdes e estratégias proprias, é

fundamental na avaliacdo do processo de comunicacao.

3.2 Expressoes e estrategias de comunicacgado: criacdo do teleoperador

No dia-a-dia de trabalho numa central de atendimento, & comum os gestores
adotarem procedimentos em busca do aumento da produtividade, pois sdo cobrados pelas
empresas. Uma forma de se conseguir este aumento é o controle do Tempo Médio de
Atendimento (TMA), pois segundo essa estratégia utilizada, quanto menor for este tempo
médio maior serd o numero de ligacGes atendidas e/ou realizadas por parte dos
teleoperadores. Notamos mais uma vez que a qualidade do atendimento realizado pelos

profissionais ndo é primordial neste modelo.

Em se tratando de qualidade no atendimento ha uma tentativa de atingi-la por parte
das empresas de call center acreditando-se que instruindo os operadores a nunca terminar
uma ligacdo, por exemplo, mostra-se interesse e disposicdo em atender o cliente.
Encontramos nos relatos dos operadores entrevistados esta realidade na qual néo
permitido ao operador tomar a iniciativa de terminar uma ligacdo ou derruba-la, assim o
atendente sempre deve esperar o cliente encerrar o atendimento. Em casos de assédio
sexual ou verbalizagéo de palavrdes, ainda assim, o teleoperador deve justificar e explicar

0 porgué da descontinuidade do atendimento e somente nestes casos encerrar.

Assim, diante de tamanha pressdo onde encontramos a busca constante por reducgéo
do tempo ao telefone versus a impossibilidade de encerrar uma ligagéo, encontramos um
dilema na vida profissional do teleoperador: “N&o posso encerrar um atendimento, devo
manter a ligagdo até o cliente encerrar, mas também ndo posso aumentar o tempo médio

de atendimento”.

Os entrevistados, ao serem questionados sobre quais sdo os mecanismos utilizados
por eles para se beneficiar do script e para sobreviver ao estresse resultante do dilema
acima, relataram que uma estratégia é se utilizar de recursos, como ritmo acelerado de
fala, entonagédo de voz conduzindo ao encerramento e principalmente questionamentos
constantes sobre se ha algo mais a responder. Ainda afirmam que tais recursos sao nao so

para que o atendimento ndo se prolongue, como também para evitar desgastes ainda
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maiores devido a insisténcia do cliente em ser plenamente atendido quando o teleoperador

ja ndo pode mais resolver.

Seguem os depoimentos referentes a esses tipos de estratégias:

“Olha, uma vez foi muito engracado, o cliente
falou,falou,falou...e eu tentava ser o0 maximo
educada e eu terminei com uma frase assim: <“Algo
mais que eu possa ajudar senhor?” Ai o0 que
aconteceu? Ele ndo me desligou o telefone, a
vontade era minha porque o cara tava sendo téo
chato né? “Algo mais que eu possa ajudar?’e ele
ficou com tanta raiva que ele ficou falando tudo e
eu perguntando de novo:“Algo mais senhor, o senhor
compreendeu a informacdo?’ai ele desligou o
telefone. Isso é pra eu ndo perder a linha, eu nao
podia mostrar que eu estava mais estressada do que
ele, porque se Tficar os dois estressados com
certeza o cliente sempre vai ter razédo.”

(Operadora de call center N°®9._Agosto.2007)

Na fala desta operadora, como em outros depoimentos neste sentido, observamos a
visdo do teleoperador sobre a habilidade de se utilizar de restricbes do script ao seu
favor, sendo as restrigdes, neste caso, um instrumento de trabalho para encerrar

indiretamente o atendimento telefénico.

Uma estratégia de comunicacéo utilizada pelos operadores de call center é a opcéo
que eles chamam de “sair ou ficar no script™, pois de acordo com os estudos de BRITO &
REZENDE & OLIVEIRA (2006), os operadores devem seguir um script, no qual ele é
instruido a identificar-se informando o nome e o sobrenome; repetir o nome do cliente no
minimo trés vezes sendo no inicio, durante e no final da ligacdo. O autores ainda relatam
gue se houver necessidade do operador solicitar um tempo de espera ao cliente, deve
dizer: ‘sé um momento por gentileza’ e coloca-lo para aguardar. Ao retornar deve falar:
‘senhor/a x, obrigado por aguardar’. Ao final da ligacdo deve dizer: ‘ficou alguma

duvida?’ e agradecer: ‘a empresa ‘y’ agradece a sua ligacdo’”.

Durante as entrevistas para este estudo, confirmamos as afirmativas dos autores

acima através da visdo dos operadores sobre suas estratégias de comunicacao.
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Destacamos aqui um relato onde a operadora deixa claro que hd um padrdo mas

que ela ndo consegue atender todo mundo da mesma forma como lhe é requerido, entdo

segue a fraseologia mas inventa um jeito proprio se utilizando de sinbnimos.

“A gente tem um script do produto, s6é que é assim,
nem todo mundo segue, entendeu? O que eles exigem é
a fraseologia final e a inicial, isso é padrdo. SO
que ndo da pra gente atender todo mundo igual, cada
um tem o0 seu jeito...tem gente que Tala por
gentileza, por favor, eu por exemplo, com o cliente
falo por favor, acho por gentileza muito formal
demais e eu prefiro ndo usar”.

(Operadora de call center N°3.Agosto.2007)

Com a preocupacdo de seguir uma prescricdo rigida, concordamos com BRITO et

al. (2006) que a hierarquia ignora o esforco e a responsabilidade do operador na busca de

solucionar o problema do cliente. Alem de seguir o script, a satisfacdo do cliente e a

obtencdo de resultados também, segundo os autores, sdo prescri¢oes.

“Os trabalhadores buscam realizar da melhor forma possivel sua tarefa e atingir os

objetivos fixados pela organizacdo desde que sejam coerentes e ndo descabidos”, de
acordo com Dejours (2004 apud BRITO & REZENDE & OLIVEIRA , 2006).

Tais afirmagdes dos autores sdo confirmadas através dos relatos dos teleoperadores

conforme abaixo:

“Senhor, senhora...se o cliente fala “eu quero que
vocé me chame de vocé, eu ndo vou Fficar repetindo
senhor e senhora [...] j& aconteceu até de cliente
abusadinho pedir para ser chamado pelo apelido.
Aconteceu uma colisa até engracada,...o cliente
falou “eu quero que vocé me chame de chuchu™ afi eu
falei "mas eu ndo posso, olha eu posso chamar o
senhor de vocé™, ai ele falou "nao, ndo, eu estou
s6 brincando”...sdo coisas que fazem a gente sair
da rotina.”

(Operadora de call center N°©3_Agosto.2007)
“Tem hora que o cliente ndo entende de jeito

nenhum, ai temos que dar exemplos, explicar tudo de
novo, fazer o que?”.
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(Operador de call center N°6.Julho.2007)

“Nao pergunte “algo mais?” porque, embora ele (o
cliente) ndo tenha o que perguntar, ele vai criar.
Eu costumo as vezes perguntar ‘o senhor
compreendeu a informacao?””

(Operadora de call center N°4_Julho.2007)
Podemos observar que a necessidade de se criar estratégias diferenciadas de
comunicacdo durante as operacdes de call center tem sido cada vez mais vigente ndo so6
nos operadores como também nos clientes em busca de uma fala menos formal e mais

humanizada.

Concordamos com os estudos de Brito et al. (2006) quando afirmam que a rigidez

e a contradi¢do dos critérios de avaliacdo (reducdo do tempo médio das ligagdes versus

aumento da qualidade do atendimento) podem levar também os operadores a optarem por
se manterem estritamente no script. Segundo os autores, tal situacdo pode levar a um:

“distanciamento entre o operador e a qualidade do seu atendimento e do servigo

prestado, rompendo dessa forma com a producdo de sentido daquele trabalho.

Essa perda de sentido pode gerar um sofrimento a partir da atividade que €
contrariada. E uma amputacdo do poder de agir”. (BRITO et al., 2006).

Vale ainda destacar que segundo Ricoeur (apud CLOT, 1999), referidos nos
estudos de Brito & Rezende & Oliveira (2006), “o sofrimento ndo é unicamente definido
pela dor psiquica ou mental, mas pela diminuicdo, através da destruicdo da capacidade de

agir, do poder fazer, sentido como um atentado a integridade de si”.

Inevitavelmente percebemos que os operadores também fazem escolhas em funcgéo
de valores, 0 que ¢é esperado em todo ser humano, mesmo correndo riscos nestas escolhas.
Na realidade dos call centers isso também € fato, conforme relatamos os operadores
convivem com dilemas diversos como: atender bem, ser produtivo, seguir exatamente 0S

roteiros, solucionar problemas, ndo ter informacGes suficientes, dentre outros.

Neste contexto, buscam solugbes em suas préprias estratégias de acordo com a sua
percepcdo e experiéncia no trabalho mesmo sabendo que ha um risco de errar e ser pego,
ou manter-se cordata a tudo que lhe é imposto e sair do seu papel individual e ser um rob6

como eles mesmos denominam.
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Eis uma escolha individual seja por uma opgdo ou por outra, pois trata-se de uma
tarefa dificil para estes profissionais, principalmente aos mais novatos neste setor. O fato é
que assumir as conseqléncias de um processo de comunicacdo falho e mecanizado ou
infringir as normas e procedimentos requer uma escolha e assim podemos afirmar que

fardo mao de estratégias de comunicacao, sejam estas eficazes ou néo.

Assim sendo, finalizamos este capitulo enfatizando que a partir do momento em
gue falamos em comunicacdo, podemos pensar em muitas maneiras de entrar em contato
com o mundo, seja num contexto pessoal, seja num contexto profissional. Isso porque
toda acdo humana é também uma ac¢do comunicativa. Quando ocorre alguma alteragédo
neste processo, por qualquer motivo, compreende-se o real valor da interacdo nas relacoes

interpessoais.

Desta forma, a maneira de se comunicar e de se relacionar bem com as pessoas €
uma habilidade fundamental para o desempenho eficiente de muitas atividades
profissionais, dentre as quais a do operador de call center - profissional da voz e da fala —
cuja principal ferramenta de trabalho no atendimento ao cliente, conforme foi abordado, é
a comunicacao verbal. Por isso, ao tratarmos da comunicacdo do operador de call center
estamos buscando ndo somente valorizar o trabalho interacional deste profissional, e sim a
participacdo e a satisfacdo do cliente e, conseqiientemente o sucesso da empresa. Cabe aos

gestores e profissionais relacionados atentarem também para isso.
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CONSIDERACOES FINAIS

A chamada industria dos telesservigcos € marcada atualmente pelo acelerado
crescimento e principalmente pela gama de postos de trabalho que ela oferece. Neste
cenario onde o mercado de call centers se mostra cada vez mais competitivo, ocupando
extrema importancia no contato direto com os clientes ou prospects, tornou-se uma
tendéncia muitos gestores afirmarem que ha uma busca constante pela exceléncia no
atendimento ao cliente. No entanto, esta busca a que muitos se referem ainda encontra-se
mais relacionada a sofisticacdo dos aparatos tecnoldgicos e formas virtuais de contato com
0 publico-externo, do que na eficacia da comunicacdo dos teleoperadores e na efetiva

resolucédo dos problemas apresentados pelos clientes.

A érea destinada ao atendimento, prospeccao, vendas e fidelizacdo de clientes tal
qual é o call center no ambiente empresarial, € de suma importancia ndo s no
estabelecimento de contatos com o cliente, como na propria apresentacdo da gestdo,
valores e cultura organizacionais. Assim sendo, torna-se o operador de call center um
profissional de grande relevancia no quadro de funcionarios da empresa uma vez que € a

imagem da organizacao através da sua comunicagéo verbal.

Atraves das pesquisas contidas na bibliografia estudada sobre a visdo dos gestores
e consultores de telesservigos sobre a importancia da area de call center para as empresas,
concluimos que os mesmos reconhecem tal importancia no contexto organizacional, mas
sdo contraditérios em seus modelos de gestdo focado somente na produtividade, bem
COmo nas suas praticas de recursos humanos relacionadas ao profissional teleoperador. E
como se sO a existéncia da area em si fosse suficiente na busca por qualidade no
relacionamento e atendimento do cliente e prospeccdo de novos, negligenciando por vezes
que sem teleoperadores com condigdes de trabalho adequadas e uma comunicacao eficaz

ndo ha qualidade nos servicos prestados pelos call centers.

Neste contexto, definimos como o objetivo geral desta pesquisa analisar, desta vez
através da percepgédo dos operadores de teleatendimento, a relacéo entre as condi¢des de
trabalho, as praticas de recursos humanos e as habilidades e estratégias de comunicacao
no contexto de call center por meio da interacdo e dos relatos obtidos no processo de

entrevistas com estes profissionais.
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Em relacdo a visdo dos operadores a respeito da importancia do call center para a
empresa e para o cliente, vimos que o fato de raramente serem reconhecidos e respeitados
como profissionais importantes no contexto organizacional, primeiramente pela empresa e
depois pela sociedade em geral, faz com que estes trabalhadores nem sempre visualizam a
prépria importancia da &rea onde trabalham, chegando ao constrangimento em assumir

publicamente a sua atuacédo profissional.

Trabalhar em centrais de atendimento atualmente € sinbnimo de profissional que
incomoda com suas liga¢Oes, invade a privacidade alheia, detém uma fala robotizada e

nada resolve quando solicitados.

Analisando o perfil do teleperador, constatamos que os profissionais que
constituem as centrais de atendimento sdo em sua grande maioria trabalhadores do sexo
feminino, o que confirma as pesquisas dos autores ja citados neste estudo ao analisarmos
as caracteristicas do operador de call center. Ainda em se tratando de perfil ha
caracteristicas consideradas peculiares nestes profissionais. Sdo elas: sdo jovens, muitos
em seu primeiro emprego, grau de instrucdo de nivel médio, pertencentes as classes
sociais menos favorecidas e que encontram nos call centers aceitacdo e acolhimento ao se
deparar com os diversos tipos de preconceito no mercado de trabalho, como por exemplo,
preconceito relacionado a raca e a homossexualidade. Este perfil vem ao encontro da
Visdo que os gestores e os clientes tém destes operadores ao afirmarem que se trata de

pessoas inexperientes e despreparadas para um atendimento de qualidade.

Na visdo dos operadores este perfil s6 encontra empregabilidade nas centrais de
telesservicos o que faz num primeiro momento ser uma grande oportunidade e, com o
passar do tempo, um impedimento para ascensao profissional e conquista de novos postos

de trabalho em outros setores no mercado.

Em linhas gerais, o fato de serem jovens, de baixa renda, com média escolaridade e
pouca experiéncia no mercado de trabalho faz certamente da profissdo operador de call
center, uma grande oportunidade de trabalho dada a demanda existente neste setor. No
entanto, de acordo com os relatos de altos niveis de estresse, desmotivacdo e
descaracterizacdo da funcdo comunicadora, dentre outros, concordamos com 0S
teleoperadores que a certeza de ser uma grande oportunidade é trocada pela incerteza e

distanciamento de uma carreira profissional e qualidade de vida satisfatorios.
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Em uma época em que o conceito de vantagem competitiva € associado a
capacidade de atender de modo diferenciado as demandas dos clientes, as empresas de
teleatendimento desenvolvem um discurso de que a iniciativa, o conhecimento, a
criatividade e as habilidades de comunicacdo sdo algumas das caracteristicas mais
valorizadas na contratacdo dos operadores de call center. N&o obstante, verificamos neste
estudo, sob a percepc¢do dos teleoperadores, que na pratica esses trabalhadores enfrentam
um conjunto de dificuldades no exercicio de suas fungdes decorrentes da incoeréncia entre
os discursos e as praticas organizacionais no que se referem a gestdo de pessoas e dos

processos de comunicagéo.

Assim, buscando responder as perguntas de pesquisa que nortearam esta pesquisa,
dentre elas, primeiramente sobre as influéncias das condi¢6es de trabalho e das préaticas de
recursos humanos nas estratégias e nas habilidades de comunicacdo dos operadores de call
center, como também sobre a percepcdo desses profissionais sobre esses aspectos,
ressaltamos aqui consideracdes a fim de somar as conclusdes relatadas durante o capitulo

2 aqui relacionado.

Retratando entéo inicialmente as condicdes de trabalho, especificamente ao que se
refere aos aspectos fisicos como mobiliario, iluminacéo, ruido e equipamentos ndo foram
encontrados relatos de insatisfacdo por parte dos teleperadores pesquisados, iSso porque as
empresas, neste quesito, procuram seguir a Norma Regulamentadora do Trabalho em
Teleatendimento/Telemarketing (NR-17). No entanto, vimos que isso ja ndo acontece no
que se refere a temperatura e aos locais adequados para descanso, como também no que se

refere a salide emocional dos operadores.

Os operadores sdo conscientes de que as baixas temperaturas afetam sua saude e
principalmente sua qualidade vocal, como também s&o conscientes de que a auséncia de
um tempo maior e local adequado para descanso, onde o propésito pode ser efetivamente
cumprido, lhes faz muita falta prejudicando sua satde fisica e principalmente aumentando
0s niveis de estresse emocional. Afirmaram ser conscientes de que sua profissdo é ardua e

altamente estressante.

Concluimos que esses profissionais, de acordo com seus depoimentos, realmente
reconhecem suas necessidades béasicas de trabalho no que se refere ao adoecimento

emocional, no entanto ndo sdo conscientes de que os aspectos fisicos oferecidos pelas
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empresas, 0S quais avaliaram como bastante satisfatorios, ndo sdo apenas porque a
empresa € boa neste sentido e sim porque esta conduta estd prescrita da Norma
Regulamentadora, conforme citamos acima, tornando-se um direito do trabalhador e uma

obrigacdo da empresa. Assim como outros aspectos, tais como psiquicos e cognitivos.

Provavelmente as empresas de call center cumprem a risca a manutencdo dos
aspectos fisicos no ambiente de trabalho, porque em se tratando de fiscalizacdo a
avaliacdo € objetiva, ou seja, mobiliarios ou equipamentos inadequados, por exemplo, sdo
facilmente identificados. J& em se tratando de aspectos fisicos e cognitivos, supomos ser
uma fiscalizacdo mais minuciosa, investigativa, sendo passivel de interpretacdes diversas.
Dai nossa suposi¢cdo sobre o fato de alguns aspectos serem guiados pela NR-17 e outros
né&o.

Em se tratando de salde emocional, dos aspectos psiquicos investigados neste
estudo, houve unanimidade entre os entrevistados de que o estresse emocional é o sintoma
mais percebido entre os operadores, decorrente da padronizacdo do atendimento, controles
rigidos, metas arrojadas, falta de autonomia no trabalho e distdrbios de comunicacdo com
o cliente. Afirmativas de que esta atividade é altamente estressante em todos o0s sentidos,

foram uma constante durante toda a investigacédo através dos depoimentos.

Tambem em relacdo aos aspectos cognitivos relacionados a tomada de deciséo,
resolucdo de problemas, autonomia no trabalho e controles, os operadores mostraram-se

insatisfeitos com as limitagOes e com a falta de apoio e treinamento adequados.

N&o apresentaram consciéncia de que tais restricGes resultam das proprias praticas
de recursos humanos que vao desde o recrutamento e selecdo (que desenha um perfil
inadequado a autonomia) até a precarizacdo do processo de treinamento (que ndo capacita
condizentemente para isso), 0 que nos faz perceber que muitos associam as limitagdes a

sua capacidade pessoal e intelectual gerando uma baixa auto-estima.

Consideramos que nas atividades diarias do teleoperador o atendimento ocorre
simultaneamente, ou seja, 0 atendente precisa tomar decisdes e resolver as questdes ao
mesmo tempo em que o cliente, muitas vezes irritado e nervoso, aguarda na linha. Esta
espera por parte do cliente, aguardando uma pronta-resposta é um grande fator de estresse,
pois o teleoperador ao atender, muitas vezes, ja sabe antecipadamente suas limitacfes para

resolver um problema e na tentativa de encaminhar e/ou buscar respostas se Vvé
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pressionado pelo tempo, pela falta de conhecimento e pela inabilidade em convencer 0s

clientes sobre as suas limitacgdes.

Ainda fazendo uma relacdo as limitacbes do teleoperador com as praticas
destinadas aos treinamentos, constatamos através da visdo dos operadores, que as
empresas que eles trabalnam ndo oferecem recursos aos profissionais dentro de um

contexto propicio a aprendizagem.

Segundo a percepcdo desses profissionais, eles precisam num curto espaco de
tempo, obter conhecimento e dominar diversos produtos, a especificidade de cada um
deles, registrar as informagfes e ainda administrar a pressdo interna no trabalho e a
expectativa do cliente em ser plenamente atendido. Neste caso, o0 aprendizado deve

ocorrer durante a execucdo, fato este causador também de altos indices de estresse.

O processo de treinamento dos funcionarios, logo apos a contratacédo e ao longo de
suas atividades, deveria buscar ndo apenas a melhoria das habilidades, mas também a
mudanca no modo como 0s operadores pensam e véem suas fungdes na empresa, pois é
esta visdo de incapacidade e pouco valor agregado ao cliente que, segundo relatos, muito

estressa os operadores conforme foi visto.

Neste tipo de atividade peculiar nas centrais de atendimento, os controles e 0s
métodos de avaliacdo, na percepc¢do dos operadores, sdo rigidos e incoerentes, pois prega-
se nas centrais flexibilidade, espontaneidade, motivagéo, mas segundo eles, os operadores
sdo vigiados o tempo todo através da monitoracdo do tempo, da fala com o cliente, da

linguagem adotada, do comportamento, do empenho em bater metas e etc.

Desta forma, podemos afirmar que a busca constante por acertar é neutralizada
pela valorizagdo do erro, pois tais controles sé&o insumos para uma avaliacdo que visa
destacar os operadores que mais faltam, menos batem as metas, mais tempo levam para

atender, menos produtividade apresentam.

No processo de avaliacdo o feedback sé é dado quando o operador falha e neste
caso concordamos com a visdo dos operadores de que o erro é sempre apontado e
enfatizado a fim de que ndo mais ocorra, porém a ocultacdo dos acertos e a
desconsideracdo dos progressos faz com que 0s erros estejam sempre em evidéncia e a

motivacao para o0 acerto seja altamente prejudicada.
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A motivacao é calcada no oferecimento de brindes, agrados, festejos, que na viséo
dos operadores, com o passar do tempo ndo exercem nenhum efeito. Esses profissionais
ndo se encantam mais com essas praticas, pois sdo conscientes de que elas representam

mais uma pressdo por resultados.

Na verdade, observamos e concluimos que sdo profissionais carentes de
reconhecimento e de valorizacdo das suas atividades e se apresentariam mais motivados e
produtivos se as gratificacdes fossem relacionadas as suas capacidades e ndo ao batimento
de mais uma meta, e quem sabe num plano evolutivo, relacionadas a qualidade do

atendimento e satisfacéo plena do cliente.

Em relagdo a pergunta de pesquisa relacionada as expectativas dos operadores de
call center de permanéncia e plano de carreira neste tipo de atividade, diante de todos
esses fatores até aqui relatados e somados as escassas possibilidades de ascensdo
profissional dentro da estrutura hierarquica dos call centers, torna-se evidente, na
percepcdo dos operadores que a expectativa de carreira € quase nula, a ndo ser se o
objetivo for continuar na mesma funcdo, porém em outros produtos que oferecam

melhores condicdes de trabalho.

Conclui-se que um plano de carreira mais estruturado, com levantamento de
habilidades e competéncias, identificacdo de fatores motivacionais, identificacdo dos reais
valores no ambito pessoal e profissional, bem como definicdo de objetivos a ser
alcancgados ao longo do tempo, definicdo de um plano de implementacéo e de acdo, dentre
outras caracteristicas peculiares a um planejamento propriamente dito, ndo existe no
contexto de call center, mesmo porque ndo ha essa pratica em recursos humanos e nem
tdo pouco um profissional especifico e facilitador deste processo a fim de auxiliar os
funcionarios. Quanto a expectativa de permanéncia neste tipo de atividade, tanto na visao
dos teleperadores quanto nas nossas conclusdes, ndo ha estimulos favoraveis a isso. A
grande maioria dos operadores (oito dos entrevistados) apresentou nos relatos desejo de

deixar esta atividade tdo logo lhe seja possivel.

Trata-se de uma realidade que podemos buscar explicar considerando que a partir
do momento que as organizacdes deixam de oferecer oportunidades de desenvolvimento
de carreira, ou até mesmo seguranca no emprego, os funcionarios questionam sobre sua

contribuicdo e dedicacdo a empresa. Isto pode estar relacionado aos indices de turn-over,



124

absenteismo, além de outros, impactando de forma negativa nos objetivos do funcionario

e da empresa.

Se tivermos a pretensdo de traduzir em uma Unica palavra a visdo da maioria dos
operadores de call center em relagcdo as condi¢des de trabalho e as préticas de recursos
humanos, essa palavra € “insatisfacdo”. Um sentimento que permeia a rotina de uma
atividade que se propde atender, esclarecer, ajudar, enfim, ser Gtil, quando na verdade é

considerada pelos clientes como robotizada, superficial e ineficaz.

O aspecto que mais incomoda, sendo alvo de estresse e insatisfacdo dos
operadores, € o controle sobre a liberdade de comunicacdo e expressdo, que em certa
medida responde a indagacgéo referente a capacidade dos teleoperadores em estabelecer
relacbes entre condicdes de trabalho, praticas de recursos humanos, estratégias de
comunicacao e qualidade de vida. Este controle se da através da utilizacdo do script e esta
relacdo que acabamos de citar é confirmada através das afirmativas dos teleperadores no
sentido de apontar as limitagdes na habilidade de falar, de ouvir e de expressar emogdes

com a exigéncia pela utilizacdo do roteiro previamente estabelecido.

Segundo depoimentos, independentemente das palavras do cliente, sejam
agressivas, ou sejam amigaveis, o teleoperador devera seguir um padréo de frase contido
no script e manter uma voz com um pseudo-sorriso e um forcado desejo de atender, pré-

determinados pela hierarquia.

A empresa ndo prescreve apenas a fraseologia para cada servi¢co, mas também a
entonacdo de voz, objetivando impedir manifestac6es emocionais pelo operador, tentando
tornar a linguagem um simples instrumento de trabalho e moldando o afeto do individuo

para ser gentil sem permitir o prolongamento do dialogo e a expressao de emocdes.

A gestédo dos call centers argumenta que os roteiros e fluxogramas sdo tentativas
de homogeneizar os atendimentos, o que realmente acontece, porém na visdo dos
operadores, ndo deixa de ser mais uma forma de controle, mais um motivo de frustracdo

por parte do operador e de insatisfacdo por parte do cliente.

O operador deve engajar-se numa conversacdo real como um ator que precisa
restringir-se a repetir um texto preconcebido, o qual busca delinear para ele uma imagem
de perfeicdo e que o obriga a se posicionar diante do outro como uma imagem de dominio

do conhecimento que muitas vezes ele ndo tem. Visto que o cliente é alguém que tem todo
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o direito de manifestar emogdes, de utilizar-se do beneficio da ddvida, de ser imperfeito
em seu desempenho, essa € uma comunicacao assimétrica, deturpada, interrompida e

frustrada.

Na realidade o script € uma producdo escrita do trabalho prescrito, mas que esta
sempre em contato com o discurso oral. Por isso, ainda que, no estabelecimento de um
sistema de regras internas, pode-se antecipar a existéncia de escritos que sdo feitos para
ndo serem lidos (sua necessidade € percebida apenas quando ha algum problema), de
escritos feitos pelos profissionais para ajudar a realizacdo de sua atividade e a de algum
colega e outros ainda, que seriam reguladores do trabalho e cuja funcéo seria de fornecer

orientacdo para atividade profissional.

Logo, podemos afirmar, assim como bem defende os operadores, que o script
torna-se um amigo do teleoperador quando Ihe serve como um direcionador, um roteiro, e
um inimigo quando tolhe a liberdade de expressdo sendo utilizado como um freio para a

manifestacdo de sentimentos e emocgodes durante o discurso.

Ainda em se tratando da relacdo estabelecida pelos operadores de call center entre
condicdes de trabalho, préaticas de recursos humanos e comunicacdo, encontramos também
esta comprovacdo através da criacdo por parte dos operadores, de estratégias de
comunicacdo a fim de minimizar os impactos sofridos neste processo, pois é de senso
comum entre estes profissionais e inclusive entre os clientes de que a comunicacéo

utilizada seguindo padrdes ndo é mais adequada.

Uma saida para este quadro de inimizade entre o operador e o script, encontrada
pelos préprios operadores, € a criacdo dessas estratégias de comunicagédo voltadas a sair
e/ou driblar a rigidez e a padronizacdo dos scripts, assim como criam estratégias também
para lidar, cada um a sua maneira, com as dificuldades de compreenséo e entendimento do

cliente.

Um exemplo é quando os operadores, através da entonacdo da voz e do uso de
frases que indicam se h& algo mais a fazer, sinalizam a finaliza¢éo do discurso conforme o
script. No entanto o cliente ndo entende desta forma e levanta mais questdes a ser
esclarecidas. Para ndo prejudicar a tdo cobrada produtividade em menor tempo de
atendimento, os operadores deixam de usar esta sinalizacdo e a estratégia é criam formas

alternativas de provocar a finalizacdo do discurso repetindo as mesmas informacdes varias
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vezes a fim provocar no cliente um certo cansaco até que ele desista e desligue 0 mais
rapido possivel. Essa tratativa com o cliente decorre das exigéncias oriundas das préticas

de gestéo.

Uma outra estratégia a ser utilizada, relacionando a comunicacdo e condi¢des de
trabalho é escutar o cliente mas ndo ouvi-lo de fato, ou seja, escutar as solicitacbes por
informacdes ou 0s xingamentos de uma mesma forma, onde a habilidade de saber ouvir
ndo é utilizada. Assim, segundo os operadores, ha reducdo do estresse, da ansiedade, da
frustragdo decorrentes do nervosismo e da irritacdo do cliente. Ndo ouvindo, € como se
nédo fosse com ele. Sé escutam, mas ndo se envolvem. Nem é preciso dizer as divergéncias
de entendimento da mensagem que iSSO provoca, sem contar com a descaracterizacao da
funcdo comunicativa que nem sempre é percebida pelo operador. Ele acredita que se
recusando a ouvir efetivamente o cliente esta se protegendo de mais estresse, no entanto
esta comunicacdo interrompida € também um causador de frustracdo e inutilidade
profissional e conseqiientemente aumento dos niveis de estresse e diminuicdo da

qualidade de vida no trabalho.

Por outro lado, entendemos este posicionamento dos operadores visto que néo lhe
sdo oferecidas atualmente outras alternativas de sobrevivéncia ao estresse e nem tdo pouco

perspectivas da erradicacdo do mesmo.

Conclui-se também que as caracteristicas da emissdo de mensagem por parte do
operador no processo de comunicacdo nas operacOes de call center sdo marcadas por
mecanizacdo, padronizacdo, auséncia de criatividade e espontaneidade, repeticdo
constante de informacdes a fim de encerrar indiretamente o didlogo, auséncia de emocao,
falta de sinceridade, indicios de falta de conhecimento sobre o assunto e inexperiéncia
profissional. Tais indicios séo vistos pelos préprios operadores, pelos clientes e por nos,
de acordo com a pesquisa proposta. Nao ha freqliéncia de erros de vocabulario e diccdo

visto que a tarefa de comunicar-se é praticamente toda prescrita.

Em relacdo as influéncias das condicGes de trabalho no comportamento
comunicativo e nas habilidades comunicativas dos operadores, conclui-se que
inevitavelmente as condigdes de trabalho exercem plena influéncia sobre a comunicacéo
entre os operadores e seus pares, supervisores e clientes. A precarizacdo das condicdes de

trabalho em call center, como vimos nesta pesquisa, prejudica a qualidade de vida dessas
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pessoas, pois é sabido que a qualidade de vida no trabalho estd diretamente ligada a
elaboracdo, emissdo, recepcdo e compreensdo de mensagens de forma eficaz nos
processos de comunicacdo. Um individuo insatisfeito, doente, infeliz, é incapaz de
apresentar fluéncia, disponibilidade, espontaneidade e criatividade na comunicacdo

interpessoal.

Procuramos deixar com este estudo, sugestdes, percepcdes e analises a cerca do
que é necessario para as mudancas na organizacdo do trabalho em call center a serem
discutidas e devidamente implementadas em busca da exceléncia no relacionamento com

os clientes, crescimento empresarial e principalmente humanizacéo do atendimento.

Cabe-nos aqui propor uma reflexdo ndo somente dos gestores organizacionais, mas
também dos teleoperadores sobre seus papéis e responsabilidades no processo de mudanca
continuada, pois € de senso comum que atitudes de pro-atividade trazem resultados muito
mais positivos do que atitudes meramente criticas. Ainda que a realidade seja dificil ha
também em cada teleoperador uma responsabilidade pelo seu desenvolvimento e pela sua

empregabilidade.

Ha de se empregar, por todos os interessados neste segmento, gestores, operadores,
pesquisadores, um olhar diferenciado para a realidade das centrais de teleatendimento, um
olhar realista € verdade, porém com mais conhecimento, mais respeito ao individuo,

isento de conformismo e &vido por crescimento.

Sugerimos esta postura simplesmente porque de acordo com a pesquisa aqui
desenvolvida, com base na visdo dos teleoperadores e na bibliografia estudada,
concluimos que os profissionais de call center, de certo modo nao visualizam uma outra

condicéo de trabalho que néo seja a adotada atualmente.

No entanto, no que se refere aos operadores ha mecanismos para uma mudanga na
realidade deles, a comecar pelo resgate da auto-estima, sabedoria emocional para saber
lidar com as adversidades e conscientizacdo de que por mais que Ihes sejam dificil uma
mudanca de emprego, ainda assim o oferecimento de vagas no setor de call center é
grande, portanto devem reconhecer seus proprios valores e minimamente buscar novos
modelos de gestdo mais favoraveis em outras centrais de atendimento, pois estudos

recentes mostram que em alguns segmentos, como por exemplo, o bancario e empresas de
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de call center de pequeno porte ja se apresentam diferenciadas, buscando mais qualidade

de seus operadores e seu atendimento.

Finalmente, por parte das empresas de call center a situacdo sofrivel de seus
funcionérios e o descontentamento e a descrenca da sociedade em geral nos atendimentos
e abordagens oferecidos, ndo Ihe permite outra escolha a ndo ser buscar a mudanga deste
contexto, trata-se ndo s6 de uma conduta acertada em prol dos ganhos efetivos, mas uma
questdo de sobrevivéncia num mercado cada vez mais competitivo. Por mais que o
aumento de produtividade traga ganhos financeiros e beneficios empresariais, ndo séo, e
dificilmente serdo, maiores e mais duradouros do que os beneficios e o ganho em
competitividade resultantes da constancia em primar pela qualidade e pela exceléncia nos
produtos e servigos prestados. Neste caso, os ganhos financeiros serdo, como sempre

deveriam ser, uma consequéncia.
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ANEXO I

ROTEIRO DE ENTREVISTAS — OPERADORES DE CALL CENTER

1 DADQOS PESSOAIS

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

Nome

Sexo

Idade
Estado civil
Escolaridade

2 __DADOS PROFISSIONAIS

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5

Em que empresa vocé trabalha?

Ha quanto tempo?

Que tipo de atividade vocé faz: ativo e/ou receptivo?
Hé& quanto tempo trabalha em call center?

Como iniciou o trabalho em call center?

3 ORGANIZACAO E CONDICOES DE TRABALHO

3.1

3.11
3.1.2
3.1.3
3.1.4
3.15
3.16

3.2

3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.2.4
3.25
3.2.6

3.3

3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.34

ASPECTOS FiSICOS

Como é a PA (posicdo de atendimento)?

Como é o mobiliario disponivel?

A tecnologia disponivel favorece a produtividade?

H& espaco para supervisao e monitoracao?

Ha locais para fumar, descansar e fazer refei¢Ges?

Quais sao as condi¢des ambientais (ruido, iluminacdo, temperatura)?

ASPECTOS PSIQUICOS

Atuar em call center contribui para alteragdes emocionais no dia-a-dia?

O humor é afetado pelos problemas com o trabalho?

Sente frustracdo com as ligagfes mal sucedidas?

Metas e controles rigidos afetam o estado emocional?

O que mais estressa nesta atividade?

Sintomas fisicos , psicoldgicos e comportamentais relacionados ao estresse.

ASPECTOS COGNITIVOS

Cumprimento de ordens.

Possibilidade de resolver diretamente os problemas com o cliente.
Quando tem um problema e n&o sabe resolver a quem recorrer?

O que sente ao ndo ter autonomia para resolver ou falar o que quer?



4 PRATICAS E POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

5

Como foi o recrutamento e sele¢do?

Quais sdo as formas de avaliacdo de desempenho?
Quiais sdo as medidas/atividades motivacionais?
Como foi e como € o treinamento?

Esté4 de acordo com a remuneracao?

Qual é a expectativa de carreira?

ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10
5.11
5.12
5.13
5.14
5.15
5.16
5.17
5.18
5.19
5.20

Como é a sua voz?

Sente a voz cansada?

Tem dores de garganta?

A linguagem que vocé usa no trabalho o cliente entende?

Presta atencdo em tudo que o cliente fala?

Quais sdo as principais barreiras de comunicagdo com o cliente?
Qual é a atitude quando o cliente lhe agride verbalmente?

Qual é a atitude quando se perde a paciéncia com o cliente?
Como era a comunicacao antes de trabalhar em call center?
Como é a comunicagédo hoje?

Como se comunica quando esta fora do trabalho?

Principais barreiras de comunicagdo com o cliente.

Evita conversar fora do ambiente de trabalho?

Rejeita a comunicacéo?

Como é o uso do script?

Usar o script ajuda ou atrapalha as atividades de comunica¢do? Quando?
Consegue sair do script?

O que é feito para sair do script?

Hé& incomoda e/ou frutragcdo com a fala robotizada? Por que?

O que na sua opinido é necessario para melhorar o seu trabalho?
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ANEXO Il

RECOMENDAGCAO TECNICA DSST N° 01/2005 - SEGURANCA E SAUDE NAS
ATIVIDADES DE TELEATENDIMENTO

INISTER
DO TRABALH
EEMPREG

00O

SECRETARIA DE INSPEGCAO DO TRABALHO

DEPARTAMENTO DE SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHO

Esplanada dos Ministérios. Bloco F, Ed. Anexo, AlaB - CEP 70059-900,
Brasilia - DF, Fone (61 ) 317 6688 - 317 6672, Fax (61) 317 - 8266

Homepage: www.mte.gov.br - E-mail: dsstsit@mte.qov.br

RECOMENDAGCAO TECNICA DSST N° 01 /2005 Brasilia, 23 de margo de 2005

SEGURANCA E SAUDE NAS ATIVIDADES DE TELEATENDIMENTO

I = JUSTIFICATIVAS

O Departamento de Seguranca e Salde no Trabalho — DSST/SIT/MTE, em sua
missdo de coordenar, orientar e supervisionar a Inspecdo do Trabalho na éarea, elaborou a presente
Recomendacdo Técnica, que discorre sobre o trabalho nos servicos de teleatendimento
(“telemarketing”). A RT foi construida a partir de documento base elaborado por Auditores Fiscais do
Trabalho da Comisséo Nacional de Ergonomia do Ministério do Trabalho e Emprego e em consenso
obtido com as representacdes da ANATEL e Ministérios: Publico do Trabalho; Saude e Previdéncia
Social.

A Recomendacdo Técnica se justifica considerando:

- que a forma de organizacao atual das centrais de atendimento telefénico e de relacionamento com
clientes imp6e, de forma simultdnea, trabalho sob grande pressédo de tempo, elevado esforco
mental, elevado esforco visual, exigéncia de grande responsabilidade acompanhada de falta de
controle sobre o processo de trabalho, rigidez postural, sobrecarga estatica de segmentos
corporais, avaliagdo de desempenho por monitoramento eletrdnico, gravacdo e escuta de
dialogos, incentivos ou premiagéo por producéo;

- que inspecdes dos Auditores-Fiscais do Trabalho em empresas que se utilizam dessa modalidade
de atendimento, em todo o Pais, vém confirmando a ocorréncia de transtornos mentais,
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LER/DORT e disfonias ocupacionais e que ndo tém sido implementadas pelas empresas
condi¢Bes adequadas de trabalho a natureza da atividade, gerando desgaste evidente para os
operadores, demonstrado pelas altas taxas de absenteismo, adoecimento e rotatividade dos
operadores de teleatendimento/ “telemarketing”;

- que ndo tém sido utilizadas intervenc¢des no campo da ergonomia que assegurem o bem estar dos
operadores, sendo freqiientes conflitos e ambiguidades no papel do operador;

- que a introducdo de pausas no trabalho facilita a recuperacéo da fadiga dos sistemas biolégicos
relacionada aos movimentos musculares, ao esfor¢co postural e a atividade mental;

- as medidas de prote¢do aos trabalhadores nessa func¢éo, relativas aos transtornos mentais,
LER/DORT e disfonia ocupacional, recomendadas no Seminario Nacional sobre Teleatendimento/
“Telemarketing” no setor de Telefonia, realizado pelo Ministério do Trabalho e Emprego, em Séao
Paulo, em 2002;

- o referencial bibliogréfico relativo aos agravos a saude dos trabalhadores em teleatendimento e as
recomendacfes técnicas, sindicais e governamentais a respeito, disponiveis em nivel
internacional; e

- o inciso XXVII do artigo 7° da Constituicdo Federal que disp6e sobre a protecdo do trabalhador
face a automacéo;

I - OBJETIVOS

A presente Recomendacdo Técnica tem por objetivo a orientacdo de empregados,
empregadores, Auditores Fiscais do Trabalho, profissionais ligados a area e outros interessados
guanto as boas praticas a serem adotadas na concepgdo e funcionamento dos servigos de
teleatendimento (“telemarketing”) no sentido da preservacao da salde dos trabalhadores do setor.

Fornecer subsidios aos Auditores Fiscais do Trabalho (AFT) para implementar a¢des
de auditoria-fiscal na atividade de operadores de teleatendimento/telemarketing nas diversas
modalidades de servico, considerando a relevancia e a complexidade dos fatores de risco presentes
nessa atividade para ocorréncia de transtornos mentais, Distlrbios Osteomusculares Relacionados ao
Trabalho - DORT (LER) e para as disfonias ocupacionais.

Il — ABRANGENCIA

As disposicoes desta RT aplicam-se a todas as empresas que mantém servico de
teleatendimento/ telemarketing nas modalidades “ativo” ou “receptivo” em centrais de atendimento
telefénico e/ou centrais de relacionamento com clientes (“call centers”).

“Call centers” sdo ambientes de trabalho nos quais a principal atividade é conduzida
via telefone, utilizando-se simultaneamente terminais de computador. O termo inclui partes de
empresas dedicadas a essa atividade em centrais internas de atendimento, tanto quanto empresas
especificamente voltadas para essa atividade (HSE, 2001).

O Cdbdigo Brasileiro de Ocupacgbes (CBO), versdo 2002, agrupa e classifica as
ocupacles de teleatendimento sob o termo “Operadores de telemarketing” com a seguinte descricao
de atividade:

“Descricdo suméria: Atendem usuarios, oferecem servicos e produtos, prestam
servigos técnicos especializados, realizam pesquisas, fazem servigos de cobranca e cadastramento
de clientes, sempre via teleatendimento...” (BRASIL, MTE, 2002).

IV — CONTEUDO TECNICO

1. Mobiliario do Posto de Trabalho



140

1.1. Proporcionar mobiliario que atenda aos itens 17.3.2, 17.3.3 e 17.3.4 e suas alineas, da NR-17 e
que permita variacdes posturais, com ajustes de facil acionamento, de modo a prover espaco
suficiente para seu conforto, atendendo, no minimo:

a) as dimensfes antropométricas de, pelo menos, 90% da populagéo;

b) bancadas com profundidade de 90 centimetros, largura de 100 cm e que proporcionem zonas de
alcance manual com 65 cm de raio, medidas centradas nos ombros do operador em posi¢do de
atendimento;

c) mesas regulaveis em altura de 64 a 98 cm para colocagéo do terminal de video, documentos e
equipamentos de telefonia;

d) suporte para teclado regulavel em altura entre 64 e 75 cm e que possibilite o apoio dos
antebracos;

e) facilidade de disposi¢c@o, acesso e organizacdo dos diferentes equipamentos e documentos
utilizados na execucao do trabalho;

f) superficies e mecanismos de regulagens independentes para video e teclado;

g) espaco sob a mesa de trabalho com profundidade de 45 cm ao nivel dos joelhos e de 70cm ao
nivel dos pés;

h) disponibilidade de apoio para os pés de altura regulavel, largura de 40 cm, inclinacdo ndo superior
a 20 graus com a haorizontal, com superficie revestida de material antiderrapante;

i) assentos dotados de:

e apoio de 5 pés, com rodizios;

revestimento com material que permita a perspiracao;

alturas ajustaveis de assento: intervalo de 38 a 50 cm;

profundidade util do assento de 38 a 44 cm;

borda frontal arredondada;

caracteristicas de pouca ou nenhuma conformagédo na base do assento;

encosto com forma levemente adaptada ao corpo para protecdo da regido lombar.

1.2. Garantir a manutencgéo e reposi¢cdo do mobiliario, atendendo ao subitem 17.4.1 da NR-17, com a
participacédo de representantes dos trabalhadores no processo de decisédo de compra do mobiliario.

1.3. Capacitar os trabalhadores para a utilizagdo correta dos mecanismos de ajuste do mobiliario.
2. Equipamentos do Posto de Trabalho

2.1. Fornecer conjuntos microfone/fone de ouvido (“head-sets”) individuais, devidamente higienizados
e mantidos em condic6es operacionais recomendadas pelos fabricantes, que deverao ser substituidos
prontamente em caso de necessidade.

2.2. Fornecer “head-sets” com niveis de intensidade sonora adequados, que permitam boa
inteligibilidade, livres de ruidos e interferéncias na comunicacao.

2.3. Adequar os equipamentos, principalmente monitores de video de computadores, proporcionando
corretos angulos de visdo, posicionando-os frontalmente ao operador. O posicionamento dos
monitores devera ser adequado a iluminacdo do ambiente, evitando-se reflexos na tela, de acordo
com a NR-17, item 17.4.3 alinea “a”.

2.4. Garantir a reposicdo e manutencdo dos equipamentos dos postos de trabalho, conforme item
17.4.1 da NR-17, incluindo a participacdo de representantes dos trabalhadores no processo de
decisdo de compra desses equipamentos.

2.5. Capacitar os trabalhadores para a utilizacdo correta dos equipamentos dos postos de trabalho,
incluindo orientacao para alternancia de orelhas no uso dos fones.

3. Ambiente de Trabalho

3.1 Proporcionar ambiente dotado de condi¢bes acuUsticas adequadas a comunicacdo telefbnica,
observando o item 17.4.1 da NR-17, considerando no minimo os seguintes aspectos: arranjo fisico
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geral e dos postos de trabalho, piso e paredes, isolamento acustico do ruido externo, tamanho, forma,
revestimento e distribuicdo das divisdrias entre 0s postos.

3.2. Atender ao subitem 17.5.2 da NR-17, quanto a niveis de ruido de acordo com o estabelecido na
NBR 10152, respeitando, no minimo, nivel de ruido de até 65 dB (A) e a curva de avaliacdo de ruido
(NC) de valor ndo superior a 60 dB.

3.3. Controlar, por medidas de engenharia, vibracées e ruidos de baixa freqiiéncia.

3.4. Atender ao subitem 17.5.2 da NR-17 quanto a temperatura efetiva, velocidade do ar e umidade
relativa do ar, valores obtidos a partir de projetos adequados de climatiza¢do dos ambientes de
trabalho, que devem permitir controles locais e/ou setorizados da temperatura, velocidade e direcao
dos fluxos de ar.

3.5. Garantir procedimentos de prevencdo da chamada “sindrome do edificio doente”, com
atendimento estrito ao Regulamento Técnico do Ministério da Saude sobre “Qualidade do Ar de
Interiores em Ambientes Climatizados”, redacdo da Portaria n°® 3.523/GM, de 28 de agosto de 1998,
aos Padrdes Referenciais de Qualidade do Ar Interior, em ambientes climatizados artificialmente de
uso publico e coletivo, com redacédo dada pela Resolucdo RE n° 176, de 24 de outubro de 2000 e ao
disposto no item 9.3.5.1 da NR 09 — Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais - com redacdo
dada pela Portaria n° 25, de 29 de dezembro de 1994.

4. Organizacgao do Trabalho

4.1. Organizar o trabalho de forma a ndo haver atividades aos domingos, seja total ou parcial, a
excecao das empresas autorizadas previamente pelo Ministério do Trabalho e Emprego, conforme o
previsto no Artigo 68, “caput”, da CLT.

4.1.1. Assegurar a todos os trabalhadores, pelo menos, um dia de repouso semanal remunerado
coincidente com um domingo, a cada més.

4.1.2. Especificar e informar com a antecedéncia necessaria as escalas de finais de semana e
feriados, conforme previsto no Art. 67, 8 Unico, da CLT, respeitando-se ainda o Art. 386 da CLT,
referente ao repouso dominical.

4.2. Dimensionar o contingente de operadores as demandas da producdo, no sentido da
confiabilidade e qualidade do servigo prestado, levando em consideracéo os dias e horarios de maior
atendimento.

4.2.1 O contingente de operadores deve ser suficiente para garantir que todos possam usufruir
as pausas e intervalos previstos nesta Nota Técnica, tendo-se em conta o item 17.1 da NR-17.

4.3. Instituir pausas no trabalho de atendimento, incluidas na jornada normal de trabalho, uma vez
gue ha sobrecarga muscular estatica de pescog¢o, ombros, dorso e membros superiores,
evidenciadas nas andlises ergonémicas do trabalho em “call centers”, adotando-se uma pausa de
10 minutos a cada 90 minutos trabalhados, atendendo ao disposto na alinea ‘b’ do item 17.6.3 da
NR17.

4.3.1 A instituicdo de pausas ndo prejudica o direito ao intervalo obrigatério para repouso ou
alimentacéo previsto no §1° do Artigo 71 da CLT.

4.3.2. Uma das pausas do atendimento podera ser aglutinada ao intervalo obrigatério para
refeigéo e repouso, de modo a favorecer maior descanso e melhores condig8es de alimentagéo.

4.3.3. A lltima pausa nao devera ser realizada nos Ultimos 60 minutos da jornada diaria.
4.6. Considerar como parte da jornada normal de trabalho o tempo necessario para atualizacéo do
conhecimento do operador e para o ajuste do posto de trabalho.

4.7. N&o exigir como obrigatoria a participacdo em quaisquer modalidades de exercicios fisicos,
quando adotadas pela empresa.
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4.7.1. Os tempos utilizados para essas praticas ndo poderao ser contabilizados como pausas
para descanso previstas no item 4.3 desta Nota Técnica.

4.8. Garantir saidas dos postos de trabalho, a qualguer momento da jornada, a fim de que os
operadores satisfacam suas necessidades fisiolégicas, sem repercussdes sobre sua avaliagdo e
remuneracao.

4.9. Suprimir procedimentos individuais ou coletivos de aceleracdo da fala, seja por meio de
mensagens nos monitores de video, por sinais luminosos, cromaticos, sonoros, ou indicacdes de filas
de clientes ou tempo de ligacéo, tendo em vista o subitem 17.6.1 da NR-17, que prevé a adequacao
da organizacéo do trabalho a ser executado as caracteristicas psicofisiolégicas dos trabalhadores.

4.10. Definir formalmente, os critérios a serem adotados pelos supervisores de area para avaliagao
individual dos operadores de teleatendimento - telemarketing, observado o que se segue:

a) a avaliacdo deveréa valorizar a capacidade de resolucao dos problemas dos usuarios, além da
capacidade de seguir procedimentos;

b) todo e qualquer sistema de avaliacdo de desempenho para efeito de remuneracdo e
vantagens de qualquer espécie deve levar em consideracdo as repercussfes sobre a salide dos
trabalhadores;

c) o ‘script’ ou roteiro de atendimento devera ser considerado como orientacdo, ndo devendo sua
observéancia estrita ser considerada como critério de avaliagao.

4.11. E vedada a utilizacdo de métodos que causem pressdo de trabalho, assédio moral, medo ou
constrangimento, tais como:

- estimulo & competicdo entre trabalhadores ou grupos/equipes de trabalho;

- exigir que os trabalhadores usem, de forma permanente ou temporaria, aderecos, acessorios,
fantasias e vestimentas como o objetivo de promocgé&o e propaganda;

- expor publicamente as avaliacdes de desempenho dos operadores.

4.12. Garantir, continuamente, a formagéo necessaria dos operadores para atender aos diversos tipos
de clientes e situaces presentes em sua tarefa.

4.13. Minimizar os conflitos e ambigilidades de papéis na atividade do operador, especialmente
quanto a metas rigidas de tempo de atendimento incompativeis com a qualidade exigida de
atendimento, ordens e instru¢des, a fim de reduzir o estresse dos operadores.

4.14. Utilizar os procedimentos de monitoria por escuta das ligacdes apenas mediante o conhecimento
do operador e do cliente, limitando-se essa utilizacédo as finalidades legais, de capacitacdo, de apoio e
orientacdo aos operadores, observando o disposto na alinea “a” do item 17.6.3 da NR 17.

5. Informacéo e formacao dos trabalhadores

5.1. Todos os operadores de telemarketing e trabalhadores em teleatendimento devem receber
treinamento, cujo objetivo € aumentar o conhecimento da relagéo entre o seu trabalho e as doencas, o
que pode causa-las e como podem ser evitadas.

5.1.1. Como publico alvo do treinamento, deve ser incluido todo o pessoal de operacao,
gestédo e de recursos humanos relacionados ao trabalho de telemarketing.

5.1.2. Este treinamento devera conter, no minimo:

a) nocdes sobre os fatores de risco para a saude em teleatendimento;

b) informacdo sobre as doencas mais encontradas entre operadores de telemarketing,
principalmente as que envolvem o sistema osteomuscular, a satde mental e as fungfes vocais e
auditivas dos trabalhadores;

c) as medidas de prevencéo individuais e coletivas.

5.1.3. Cada trabalhador devera receber um treinamento com duragdo minima de 6 (seis)
horas, na admisséo e a cada seis meses.
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5.1.4. O treinamento deverd incluir, obrigatoriamente, a distribuicdo de material didatico com
0 contelido apresentado.

5.2. A elaboracdo do conteudo técnico, execucdo e avaliacdo dos resultados do treinamento devem
contar com a participacdo de integrantes do Servico Especializado em Seguranca e Medicina do
Trabalho, quando houver, de representantes da Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes,
coordenadores do Programa de Controle Médico de Salde Ocupacional e responsaveis pelo
Programa de Prevencdo de Riscos de Ambientais, ou outras entidades definidas em acordos ou
convencao coletiva de trabalho.

6. Condi¢des Sanitarias de Conforto

6.1. Garantir condi¢Bes sanitérias e de conforto, incluindo: sanitarios em condi¢cdes permanentemente
adequadas ao uso e separados por sexo, local para refeicdes que atendam a NR-24 da Portaria
3214/78 e armarios individuais para guarda de pertences.

6.2. Proporcionar a todos os trabalhadores disponibilidade irrestrita e proxima de agua potavel,
atendendo ao subitem 24.7.1 da NR-24, Portaria 3214/78.

7. Programas de Saude Ocupacional e de Prevencédo de Riscos Ambientais

7.1. Manter Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), para atender a NR-7 da
Portaria 3214/78, que reconheca e registre os fatores de riscos para transtornos mentais, DORT e
disfonia ocupacional, presentes no servi¢co de teleatendimento/ telemarketing. A detec¢éo de casos de
doenca ou suspeitas, deverd ser realizada através de um adequado programa de vigilancia
epidemioldgica, que inclua vigilancia passiva (demanda espontanea de trabalhadores que procurem
servicos médicos) e vigilancia ativa, através de exames médicos dirigidos, incluindo os obrigatérios
por Norma, somados a coleta de dados sobre sintomas psiquicos e osteomusculares, com a utilizacéo
de ferramentas estatisticas e epidemiolégicas;

7.1.1. Os casos de suspeita de agravos a salde relacionados ao trabalho devem ser encaminhados
aos Centros de Referéncia de Salde do Trabalhador ou, na sua auséncia, ao SUS.

7.1.2. Ser& obrigatéria a notificacdo das doencas profissionais e das produzidas em virtude das
condig¢Bes especiais de trabalho em teleatendimento, comprovadas ou objeto de suspeita, por meio
da emissdo de Comunicacdo de Acidente do Trabalho, na forma da legislacdo vigente da
Previdéncia Social.

7.2. Manter Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais - PPRA, conforme a NR-09 da Portaria
3214/78, que devera demonstrar o reconhecimento e medidas de correcdo dos riscos ambientais,
envolvendo sua identificacdo, fontes geradoras, trajetérias, determinacdo do nimero de
trabalhadores expostos, tipo da exposicdo, possivel comprometimento da saude decorrente do
trabalho, possiveis danos a saude disponiveis na literatura técnica e a descricdo das medidas de
controle implementadas.

7.3. Associar nos procedimentos de gerenciamento de riscos ocupacionais da empresa as acoes e
principios do Programa de Prevencédo de Riscos Ambientais - PPRA aqueles previstos na NR-17 —
Ergonomia — quanto a adaptacao das condi¢des de trabalho as caracteristicas psico-fisiolégicas dos
trabalhadores.

<

YIS
‘MARIO BONCIANI

Departamento de Seguranca
e Saude no Trabalho

Dir
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ANEXO I11

PORTARIA N°153/2006 - ANEXO Il DA NR-17 (TRABALHO EM
TELEATENDMENTO/TELEMARKETING).

SECRETARIA DE INSPECAO DO TRABALHO

PORTARIA N.° 153, DE 14 DE MARCO DE 2006
(DOU de 17/03/06 — Pag. 80 a 82)
“Divulga para consulta publica o
texto técnico bésico do Anexo 1l
da NR-17 (Trabalho em
Teleatendimento)™.

A SECRETARIA DE INSPEC}AO DO TRABALHO e o
DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE SEGURANCA E
SAUDE NO TRABALHO, no uso de suas atribuigdes legais,
resolvem:

Art. 1° Divulgar para consulta publica o texto técnico basico do
Anexo I da NR-17 (trabalho em
Teleatendimento/Telemarketing), anexo a esta Portaria.

Art. 2° Fixar o prazo de 60 (sessenta) dias, apds a publicacdo
deste ato, para o recebimento de sugestdes ao texto, que deverdo
ser encaminhadas para:

MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO

Departamento de Seguranca e Salde no Trabalho
Coordenacdo-Geral de Normatizacdo e Programas

Esplanada dos Ministérios, Bloco F, Edificio Anexo, 1° andar,
Ala"B" - CEP 70059-900 — Brasilia / DF

E-mail: conor.sit@mte.gov.br

Art. 3° Esta portaria entra em vigor na data de sua publicacéo.

RUTH BEATRIZ VASCONCELOS VILELA
Secretéaria de Inspecdo do Trabalho

RINALDO MARINHO COSTA LIMA
Diretor do Departamento de Seguranca e Saude no Trabalho
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Anexo Il da Norma Regulamentadora 17

TRABALHO EM
TELEATENDIMENTO/“TELEMARKETING”

1. O presente Anexo estabelece pardmetros minimos para 0
trabalno em atividades de teleatendimento/“telemarketing” nas
diversas modalidades desse servi¢o, de modo a proporcionar um
méaximo de conforto, seguranca, saude e desempenho eficiente.

1.1. As disposigdes deste Anexo aplicam-se a todas as empresas

que mantém servico de teleatendimento/“telemarketing” nas

modalidades “ativo” ou “receptivo” em centrais de atendimento
telefénico, e/ou centrais de relacionamento com clientes (“call

centers”), para prestacio de servigos, informagles e

comercializacdo de produtos.

1.1.1. Entende-se como “call center” o ambiente de trabalho

no qual a principal atividade é conduzida via telefone, com

utilizagdo simultanea de terminais de computador.

1.1.1.1. O termo inclui partes de empresas dedicadas a essa

atividade em centrais internas de atendimento, além de empresas

especificamente voltadas para essa atividade.

1.1.2. Entende-se como trabalho de teleatendimento/

“telemarketing” aquele cuja comunicagcdo com interlocutores

clientes e usuérios € realizada a distancia por intermédio da voz

e/ou mensagens eletrbnicas, com a utilizacdo simultanea de
equipamentos de escuta e fala telefénica e sistemas informaticos de
processamento de dados.

2. MOBILIARIO DO POSTO DE TRABALHO

2.1. Para trabalho manual sentado ou que tenha de ser feito em pe,

deve ser proporcionado ao trabalhador mobiliario que atenda aos

itens 17.3.2, 17.3.3 e 17.3.4 e suas alineas da NR-17 e que permita

variages posturais, com ajustes de facil acionamento, de modo a

prover espaco suficiente para seu conforto, atendendo, no minimo,

aos seguintes parametros:

a) as dimensBes antropométricas devem ser tomadas considerando,
no minimo, 90% (noventa por cento) da populacgéo brasileira;

b) as bancadas devem ter, no minimo, profundidade de 90
(noventa) centimetros e largura de 100 (cem) centimetros que
proporcionem zonas de alcance manual de, pelo menos, 65
(sessenta e cinco) centimetros de raio em cada lado, medidas
centradas nos ombros do operador em posi¢éo de atendimento;

¢ as mesas devem ser regulaveis em altura, no minimo, de 64
(sessenta e quatro) a 98 (noventa e oito) centimetros, medidos de
sua face inferior, para colocacdo do terminal de video,
documentos e equipamentos de telefonia;

d) 0 teclado deve estar apoiado em suporte mével e independente
que seja regulavel, no minimo, entre as alturas de 64 (sessenta e
quatro) e 98 (noventa e oito) centimetros e que possibilite o
apoio dos antebracos;




e) facil disposicdo, acesso e organizagdo dos diferentes
equipamentos e documentacdo utilizados para executar o
trabalho;

f) 0 dispositivo de apontamento na tela (“mouse”) deve estar
apoiado na mesma superficie do teclado, colocado em éarea de
facil alcance e com espaco suficiente para sua livre utilizacéo;

9) 0 monitor de video e o teclado devem estar apoiados em
superficies com mecanismos de regulagem independentes;

h) 0 espaco sob a mesa de trabalho deve ter profundidade minima
de 45 (quarenta e cinco) centimetros ao nivel dos joelhos e de 70
(setenta) centimetros ao nivel dos peés;

i) 0 apoio para os pés deve se adaptar ao comprimento das pernas
do trabalhador, permitindo o apoio das plantas de ambos 0s pés,
com inclinacdo ajustavel e superficie revestida de material
antiderrapante;

j) 0s assentos devem ser dotados de:

1) apoio em 5 (cinco) pés, com rodizios cuja resisténcia evite
deslocamentos involuntarios e que ndo comprometam a
estabilidade do assento;

2) superficies onde ocorre contato corporal estofadas e
revestidas de material que permita a perspiracao;

3) a base do assento deve ser estofada com material de
densidade minima de 50 kg/cm3;

4) altura da superficie superior do assento ajustavel, em relacéo
ao piso, entre 37 (trinta e sete) e 47 (quarenta e sete)
centimetros;

5) profundidade Util do assento de 38 (trinta e oito) a 44
(quarenta e quatro) cm;

6) borda frontal arredondada;

7) caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacao na base do
assento;

8) encosto ajustavel em altura e em sentido antero-posterior,
com forma levemente adaptada ao corpo para protecdo da
regido lombar.

2.2. A reposicao e a manutencdo do mobiliario e dos equipamentos

dos postos de trabalho deve ser garantida, incluindo a participacdo

de representantes dos trabalhadores no processo de decisdo de
compra dos mesmos.

3. EQUIPAMENTOS DOS POSTOS DE TRABALHO

3.1. Devem ser fornecidos conjuntos microfone/fone de ouvido

(“head-sets”) individuais, que permitam ao operador a alternancia

do uso das orelhas ao longo da jornada de trabalho. Estes

equipamentos devem:

a) ser devidamente higienizados e mantidos em condicdes
operacionais recomendadas pelos fabricantes;

b) ser substituidos prontamente quando situacdes irregulares de
funcionamento forem detectadas pelo operador;

c) ter seus dispositivos de operacdo dos controles em base movel
colocada em &rea de facil alcance;

d) o nivel de intensidade sonora deve permitir boa inteligibilidade;
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e) o sinal sonoro deve ser isento de ruidos e interferéncias na
comunicacdo, e providos de sistema de protecdo contra choques
acusticos e ruidos indesejaveis de alta intensidade;

3.2. Deve ser implementado programa de manutencdo dos

equipamentos de comunicacdo, incluindo os conjuntos de “head-

sets”, devidamente registrado, envolvendo pessoal técnico

familiarizado com as recomendacbes dos fabricantes e a

participacdo de trabalhadores usuarios desses equipamentos.

3.3. Os monitores de video devem proporcionar corretos angulos de

visdo e ser posicionados frontalmente ao operador, devendo ser

dotados de regulagem que permita o correto ajuste da tela a

iluminacdo do ambiente, protegendo o trabalhador contra reflexos

indesejaveis.

3.4. Os empregadores devem desenvolver e fomentar pesquisas que

Ihes permitam implementar e utilizar os métodos e dispositivos

tecnologicos mais atualizados, confortaveis, adequados e seguros

para 0 desempenho das tarefas tendo em vista o Inciso XXVII do

Artigo 7° da Constituicdo Federal.

3.4.1. Toda introducdo de novos métodos ou dispositivos

tecnoldgicos que traga alteracGes sobre os modos operatorios dos

trabalhadores deve ser alvo de andlise ergonémica prévia das
repercussdes sobre as formas e carga de trabalho dos empregados,

prevendo-se periodos e procedimentos adequados de capacitacdo e

adaptacdo, incluindo reformulacdo de métodos de avaliacdo de

desempenho e organizacgéo do trabalho.

4. CONDICOES AMBIENTAIS DE TRABALHO

4.1. Os locais de trabalho devem ser dotados de condicGes acusticas

adequadas a comunicacdo telefnica, adotando-se, no minimo,

medidas referentes ao arranjo fisico geral e dos postos de trabalho,
pisos e paredes, isolamento acustico do ruido externo, tamanho,
forma, revestimento e distribuicdo das divisorias entre 0s postos,
com o fim de atender o disposto no item 17.5.2. alinea “a” da NR-

17.

4.1.1. O valor do Nivel de Interferéncia com as Comunicacdes —

NIC devera ser mantido em cada posto de trabalho de

teleatendimento em valores ndo superiores a 55 (cinquenta e cinco).

4.1.1.1. O valor do “Nivel de Interferéncia com as Comunicagdes -

NIC” deve ser obtido a partir da seguinte férmula:

NIC = (NPS@ + NPS1 000+ NPSQ,OO(J)
3

onde NPSsp0, NPS1000 € NPS;000 S80 0s valores absolutos dos

niveis de pressdo sonora medidos junto ao trabalhador, na regido

auditiva, nas freqiiéncias sonoras de 500, 1.000 e 2.000 Hertz,
respectivamente.

4.2. Os ambientes de trabalho devem atender ao disposto no

subitem 17.5.2 da NR-17, obedecendo-se, no minimo, aos

seguintes parametros:

a) indice de temperatura efetiva entre 20 e 23°C;

b) velocidade do ar ndo superior a 0,75 m/s;

c) umidade relativa do ar ndo inferior a 40% (quarenta por cento).




4.2.1. Devem ser implementados projetos adequados de
climatizacdo dos ambientes de trabalho, que permitam distribuicdo
homogénea das temperaturas e fluxos de ar, incluindo controles
locais e/ou setorizados da temperatura, velocidade e direcdo dos
fluxos.

4.3. Para a prevencdo da chamada “sindrome do edificio doente”,

devem ser atendidos:

a) o Regulamento Teécnico do Ministério da Saude sobre
“Qualidade do Ar de Interiores em Ambientes Climatizados”,
com redacdo da Portaria n.° 3.523/GM, de 28 de agosto de 1998;

b) os Padrdes Referenciais de Qualidade do Ar Interior em
ambientes climatizados artificialmente de uso publico e coletivo,
com redacdo dada pela Resolugédo RE n.° 9, de 16 de janeiro de
2003, da ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria,
a excecdo dos pardmetros fisicos de temperatura e umidade
definidos no item 4.2 deste Anexo;

c) devem ser adotadas medidas eficazes de engenharia para
controle de vibrac@es e de ruidos de baixa freqiiéncia em todo o
ambiente de trabalho;

d) o disposto no item 9.3.5.1 da NR-09 (Programa de Prevencéo de
Riscos Ambientais), com redacdo dada pela Portaria n° 25, de
29 de dezembro de 1994.

5. ORGANIZACAO DO TRABALHO

5.1. A organizacdo do trabalho deve ser feita de forma a ndo haver

atividades aos domingos e feriados, seja total ou parcial, com

excecdo das empresas autorizadas previamente pelo Ministério do

Trabalho e Emprego, conforme o previsto no Artigo 68, “caput”,

da CLT.

5.1.1. Aos trabalhadores € assegurado, nos casos previamente

autorizados, pelo menos um dia de repouso semanal remunerado

coincidente com o0 domingo a cada més.

5.1.2. As escalas de fins de semana e de feriados devem ser

especificadas e informadas com antecedéncia necessaria, de

conformidade com os Artigos 67, paragrafo unico, e 386 da CLT.

5.1.2.1. Os empregadores devem desenvolver formas de consulta
aos trabalhadores e seus representantes visando elaborar escalas de
trabalho que acomodem necessidades especiais de vida familiar de
trabalhadores com dependentes sob seu cuidado, especialmente

nutrizes, incluindo flexibilidade especial para trocas de horéarios e

utilizacdo das pausas.

5.1.3. A duracdo das jornadas de trabalho somente podera

prolongar-se além do limite legal ou convencionado em casos

excepcionais, por motivo de forga maior, necessidade imperiosa ou
para a realizacdo ou conclusdo de servicos inadiaveis ou cuja
inexecucdo possa acarretar prejuizo manifesto (Artigos 376 e 61 da

CLT).

5.13.1. Em caso de prorrogacdo do horario normal, sera

obrigatério um descanso de 15 (quinze) minutos no minimo, antes

do inicio do periodo extraordinario do trabalho (Artigo 384 da

CLT).
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5.1.3.2. Em qualquer trabalho continuo, cuja duragdo exceda de 6
(seis) horas, € obrigatéria a concessdo de um intervalo para repouso
ou alimentacdo, o qual sera, no minimo, de 1 (uma) hora e que ndo
sera computado na duracdo do trabalho (Artigo 71 da CLT).

5.2. O contingente de operadores deve ser dimensionado as
demandas da producao, no sentido da confiabilidade e qualidade do
servico prestado, considerando-se os dias e horarios de maior
atendimento e a duracdo maxima de 6 (seis) horas continuas de
trabalho por dia e 36 (trinta e seis) horas semanais, conforme
disposto no Artigo 227 da CLT.

5.2.1. O contingente de operadores em cada estabelecimento deve
ser suficiente para garantir que todos possam usufruir as pausas e
intervalos previstos neste Anexo.

5.3. Para prevenir sobrecarga, psiquica, muscular estatica de
pesco¢o, ombros, dorso e membros superiores as empresas devem
permitir a fruicdo de pausas de, no minimo, 10 (dez) minutos a
cada 90 (noventa) minutos trabalhados, incluidas na jornada normal
de trabalho, atendendo ao disposto na alinea “b” do item 17.6.3 da
NR-17;

5.3.1. A instituicdo de pausas ndo prejudica o direito ao intervalo
obrigatorio para repouso ou alimentacdo previsto no 81° do Artigo
71 da CLT.

5.3.2. E permitido aglutinar uma das pausas do atendimento ao
intervalo obrigatdrio para refeicdo e repouso, de modo a favorecer
maior descanso e melhores condigGes de alimentagao.

5.3.3. A Ultima pausa ndo deve ser realizada nos ultimos 60
(sessenta) minutos da jornada.

5.3.4. Devem ser garantidas pausas no trabalho imediatamente apds
atendimento onde haja ocorrido ameacgas, abuso verbal, agressoes
ou que o atendimento tenha sido especialmente desgastante, que
permitam ao operador recuperar-se e socializar conflitos e
dificuldades com colegas, supervisores ou profissionais de saude
ocupacional especialmente capacitados para tal acolhimento.

5.4. O tempo necessario para a atualizacdo do conhecimento do
operador e para o0 ajuste do posto de trabalho é considerado como
parte da jornada normal de trabalho.

5.5. A participacdo em quaisquer modalidades de atividade fisica,
quando adotadas pela empresa, ndo € obrigatoria, e a recusa do
trabalhador em pratica-la ndo podera ser utilizada para efeito de
qualquer punicéo.

5.5.1. O tempo utilizado para essas praticas ndo podera ser
contabilizado como pausa para descanso previstas no item 5.3 deste
Anexo.

56. Com o fim de permitir a satisfacdo das necessidades
fisiologicas, as empresas devem permitir que os operadores saiam
de seus postos de trabalho, a qualquer momento da jornada, sem
repercussdes sobre suas avaliagdes e remuneracdes.

5.7. Nos locais de trabalho deve ser permitida a alternancia de
postura pelo trabalhador, de acordo com sua conveniéncia e sua
necessidade.



5.8 Séo vedados procedimentos individuais ou coletivos de controle

e aceleracdo do atendimento, tais como mensagens nos monitores

de video, sinais luminosos, cromaticos, sonoros, ou indicacdes do

tempo utilizado nas ligacGes ou de filas de clientes em espera.

5.9. Para fins de elaboracdo de programas preventivos, sdo

considerados fatores de risco a salde dos trabalhadores, entre

outros, 0s seguintes aspectos da organizacéo do trabalho:

a) metas inflexiveis e incompativeis com as condicdes de trabalho e
tempo oferecidas;

b) mMonitoracdo continua e excessiva de desempenho;

¢ escuta para fins de remuneragdo e vantagens de qualquer
espécie;

d) incentivos monetérios para aumento de produtividade;

e) pressdes aumentadas de tempo no atendimento em horarios de
maior demanda ou para cumprimento de metas estritas;

f) pausas infreqlientes ou insuficientes de recuperacao;

o) alterndncia freqliente e imprevisivel de postos de trabalho,
funcBes, programas de informatica, produtos a divulgar e de
campanhas de clientes;

hy periodos insuficientes para adaptacao ao trabalho.

5.10. Os critérios de desempenho para a avaliacdo dos operadores

para efeito de remuneracédo e vantagens de qualquer espécie devem

levar em consideracdo as repercussGes sobre a saude dos
trabalhadores, constar de documento escrito e observar:

a) as caracteristicas psicofisioldgicas dos trabalhadores;

b) a natureza e a complexidade da atividade;

c) os dados referentes ao coletivos dos trabalhadores;

d) a valorizacdo da capacidade de resolucdo dos problemas e a
qualidade de atendimento aos clientes, e ndo apenas a
velocidade do atendimento e a capacidade de seguir
procedimentos;

e) o “script” ou roteiro de atendimento deve ser considerado
somente como orientacdo, ndo podendo sua observancia estrita
ser considerada como critério de avaliacdo de desempenho;

f) os periodos de tempos de atrasos ou interrupcao de atendimento
por quaisquer motivos ndo dependentes do operador, ocorridos
durante a jornada, devem ser descontados nos calculos de taxas
de avaliacdo dos operadores;

g) as exigéncias e controles de tempo, o contetido das chamadas, o
volume de trabalho por setor, 0s comportamentos recomendados
e os resultados esperados individual e coletivamente.

5.11. A utilizacdo de procedimentos de monitoria por escuta e

gravacdo de ligagbes deve ocorrer somente mediante o

conhecimento do operador e do cliente, limitando-se as finalidades

legais, de capacitacdo para o trabalho, de apoio e orientacdo aos
operadores.

5.12. E vedada a utilizacio de métodos que causem pressdo de

trabalho, assédio moral, medo ou constrangimento, tais como:

a) estimulo a competicdo entre trabalhadores ou grupos/equipes de
trabalho;
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b) exigéncia de que os trabalhadores usem, de forma permanente
ou temporaria, aderec¢os, acessorios, fantasias e vestimentas com
0 objetivo de promocdo e propaganda;

Cc) exposicdo publica das avaliagdes de desempenho dos
operadores;

d) avaliacbes dos trabalhadores de curto prazo, tais como
monitoramento eletronico da atividade instantaneo, minuto a
minuto, horario e diario.

5.13. Com a finalidade de reduzir o estresse dos operadores, devem
ser minimizados os conflitos e ambiguidades de papéis nas tarefas a
executar, designando-se metas flexiveis e tempos de atendimento
compativeis com a qualidade exigida de atendimento,
estabelecendo-se claramente as diretrizes quanto a ordens e
instrucdes de diversos niveis hierdrquicos, autonomia para
resolucdo de problemas, autorizagdo para transferéncia de
chamadas e consultas necessarias a colegas e supervisores.
5.14. Os sistemas informéticos devem ser elaborados, implantados
e continua e suficientemente atualizados de maneira a evitar
sobretarefas como a utilizagcdo constante de memdria de curto-
prazo, utilizacdo de anotacBes precarias, duplicidade e
concomitancia de anotacBes em papel e sistema informatico,
numero elevado de senhas a memorizar e necessidade de utilizacdo
de tempo das chamadas para esclarecimentos adicionais aos
clientes sobre aspectos de funcionamento do sistema de
atendimento.
5.15. As empresas devem desenvolver campanhas publicas de
orientacdo a clientela, que procurem facilitar o transcorrer das
chamadas e evitar reacGes negativas dos clientes, além de incluir
informacOes gravadas claras e precisas, prévias ao atendimento
pessoal, de modo a facilitar a interlocucdo e reduzir os pontos de
dificuldade de comunicagdo com o trabalhador.

6. CAPACITACAO DOS TRABALHADORES

6.1. Todos o0s operadores devem receber capacitacdo

permanente que proporcione conhecer as formas de adoecimento

relacionadas a sua atividade, suas causas, efeitos sobre a saude e

medidas de prevencao.

6.1.1. A capacitagdo deve ter como publico alvo todo o pessoal de

operacdo, de gestdo e de recursos humanos, incluindo também,

obrigatoriamente, trabalhadores temporérios.

6.1.2. A capacitacdo deve atender, no minimo, aos seguintes

itens:

a) nocbes sobre os fatores de risco para a salde em
teleatendimento/ “telemarketing”;

b) medidas de prevencdo indicadas para a reducdo dos riscos
relacionados ao trabalho;

c) informagdes sobre as doencas mais encontradas entre operadores
de teleatendimento/ *“telemarketing”, principalmente as que
envolvem o sistema osteomuscular, a saide mental e as funcdes
vocais e auditivas dos trabalhadores;




d) informagdes sobre a utilizagéo correta dos mecanismos de ajuste
do mobilidrio e dos equipamentos dos postos de trabalho,
incluindo orientagdo para alternancia de orelhas no uso dos
fones mono ou bi-auriculares e limpeza e substituicdo de tubos
de voz;

e) duracdo de 6 (seis) horas na admissdo e a cada 6 (seis) meses;

f) distribuicdo obrigatéria de material didatico impresso com o
conteudo apresentado;

g) realizagdo durante a jornada de trabalho.

6.1.3. Os trabalhadores devem receber qualificacdo adicional a

capacitacao obrigatéria referida no item anterior, quando:

a forem introduzidos novos fatores de risco, métodos,
equipamentos, tipos especificos de atendimento, mudancas
gerenciais ou de procedimentos;

b) houver mudancgas nas formas de operacdo empresarial ou nos
ambientes e equipamentos de trabalho.

6.2. A elaboracdo do contetdo técnico, a execucdo e a avaliacdo

dos resultados dos procedimentos de capacitacdo devem contar

com a participagao de:

a) pessoal de organizacdo e métodos responsaveis pela organizacdo
do trabalho na empresa;

b) integrantes do Servico Especializado em Seguranca e Medicina
do Trabalho, quando houver;

c) representantes dos trabalhadores na Comissdo Interna de
Prevencdo de Acidentes, quando houver;

d) médico coordenador do Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional;

e) responsaveis pelo Programa de Prevencdo de Riscos de
Ambientais;

f) representantes dos trabalhadores e outras entidades definidas em
acordos ou convencoes coletivas de trabalho.

7. CONDICOES SANITARIAS DE CONFORTO

7.1 Devem ser garantidas boas condi¢fes sanitarias e de conforto,

incluindo sanitarios permanentemente adequados ao Uuso e

separados por sexo, local para refeicdes que atendam a NR-24 da

Portaria 3.214/78 e armarios individuais dotados de chave para

guarda de pertences.

7.2. Proporcionar a todos os trabalhadores disponibilidade irrestrita

e proxima de agua potavel, atendendo ao subitem 24.7.1 da NR-24,

Portaria 3.214/78.

7.3. As empresas devem manter ambientes confortaveis para

descanso e recuperacdo durante as pausas, fora dos ambientes de

trabalho, dimensionados em propor¢do adequada ao numero de

operadores usuarios, onde estejam disponiveis assentos, facilidades

de agua potével e instalagdes sanitérias.

8. PROGRAMAS DE SAUDE OCUPACIONAL E DE
PREVENCAO DE RISCOS AMBIENTAIS
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8.1. O Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional -
PCMSO, para atender a NR-7 da Portaria 3214/78, deve
necessariamente reconhecer e registrar devidamente em seu
planejamento e nos Atestados de Saude Ocupacional, em todos os
exames ocupacionais realizados, os fatores de risco para
transtornos mentais, LER/DORT, disfonia ocupacional, disturbios
auditivos e outros agravos a saude relacionados a servicos de
teleatendimento/’telemarketing”, utilizando, além dos servicos de

Médicos do Trabalho, outros profissionais de éareas afins

(fonoaudiologos, psicologos, fisioterapeutas, entre  outros),

orientando o empregador quanto a necessidade da adogdo de

medidas de controle no ambiente de trabalho.

8.2. O empregador deve implementar um programa de vigilancia

epidemioldgica para deteccdo precoce de casos de doencas

relacionadas ao trabalho, comprovadas ou objeto de suspeita, que

inclua procedimentos de vigilancia passiva (processando a

demanda espontdnea de trabalhadores que procurem servicos

médicos) e procedimentos de vigilancia ativa, por intermédio de
exames médicos dirigidos, que incluam, além dos exames
obrigatdrios por norma, coleta de dados sobre sintomas referentes
aos aparelhos psiquico, osteomuscular, vocal e auditivo, analisados

e apresentados com a utilizacdo de ferramentas estatisticas e

epidemioldgicas.

8.2.1. No sentido da prevencao das alteracbes vocais relacionadas

ao trabalho, disfonias ocupacionais, o empregador deve

implementar, entre outras medidas:

a) modelos de dialogos (“scripts”) que favorecam micro-pausas €
evitem carga vocal intensiva do operador;

b) reducdo do ruido de fundo;

c) condicBes térmicas e de umidade do ar que ndo potencializem
irritacOes e desidratacdo do sistema vocal;

d) estimulo a ingestdo frequente de agua pelos atendentes, por
intermédio de campanhas, cartazes e lembretes periddicos nos
sistemas informaticos;

e) atribuicdo de tarefas que nédo exijam uso constante da fala para
trabalhadores em recuperacéo de distarbios laringo-respiratérios
e portadores de evidéncias de quadros disfonicos, identificados
pelo préprio trabalhador e/ou pelos profissionais de saude
ocupacional;

f) submissdo dos trabalhadores a avaliacdo da qualidade vocal por
profissional habilitado;

8.2.2. Outros agravos a salde dos trabalhadores nédo

exclusivamente ligados a atividade de teleatendimento/

“telemarketing”, tais como obesidade, distarbios gastro-intestinais,

infeccBes urinarias, doencas infecto-contagiosas diversas, entre

outras, devem ser alvo de vigilancia e medidas preventivas e de
controle, a critério da coordenacdo do Programa de Controle

Médico de Saude Ocupacional, PCMSO.



8.3. Os casos de suspeita de agravos a saude relacionados ao
trabalho devem ser encaminhados aos Centros de Referéncia de
Saude do Trabalhador ou, na sua auséncia, a rede bésica do SUS.
8.4. A notificacdo das doencas profissionais e das produzidas em
virtude das condicGes especiais de trabalho, comprovadas ou objeto
de suspeita, sera obrigatdria por meio da emissao de Comunicacdo
de Acidente do Trabalho, na forma do Artigo 199 da CLT e da
legislacdo vigente da Previdéncia Social.

8.5. O Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais — PPRA

devera demonstrar:

a) o reconhecimento dos riscos ambientais e organizacionais,
compreendendo sua identificacdo, fontes geradoras, trajetorias
dos agentes, tipos e formas de exposicdo, determinagdo do
numero de trabalhadores expostos, formas de comprometimento
da saude decorrentes do trabalho segundo a literatura técnica;

b) as medidas de controle e de correcdo dos riscos ambientais,
descrevendo aquelas ja implementadas, os resultados obtidos e
as medidas a serem adotadas.

8.6. As analises ergondmicas do trabalho devem contemplar, no

minimo, para atender a NR-17:

a) descricdo das caracteristicas dos postos de trabalho no que se
refere ao mobiliario, utensilios, ferramentas, espaco fisico para a
execucdo do trabalho e condi¢cbes de posicionamento e
movimentacao de segmentos corporais;

b) avaliacdo da organizagédo do trabalho demonstrando:

1. trabalho real e trabalho prescrito;

2. descricdo da producdo em relacdo ao tempo alocado para as
tarefas;

3. variagbes diarias, semanais e mensais da carga de
atendimento, incluindo varia¢bes sazonais e intercorréncias
técnico-operacionais mais frequentes;

4. numero de ciclos de trabalho e sua descricdo, incluindo

trabalho em turnos e trabalho noturno;

ocorréncia de pausas inter-ciclos;

6. explicitacdo das normas de producdo, das exigéncias de
tempo, da determinacdo do conteddo de tempo, do ritmo de
trabalho e do conteudo das tarefas executadas;

7. historico mensal de horas-extras realizadas em cada ano;

8. explicitacdo da existéncia de sobrecargas estticas ou
dindmicas do sistema osteomuscular;

o) relatério estatistico da incidéncia de queixas fisicas, colhidas
pelo Médico do Trabalho nos prontuérios médicos, relativas as
regides do pescogo, membros superiores, e regido dorsal ou
lombo-sacra;

d) relatérios de avaliacbes de satisfacdo no trabalho e clima
organizacional, se realizadas no ambito da empresa;

¢) registro e andlise de impressdes e sugestes dos trabalhadores
com relacdo aos aspectos dos itens anteriores;

f) recomendacdes ergondmicas expressas em planos e propostas
claros e objetivos, com definicdo de datas de implantacao.

o
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8.6.1. As anélises ergondmicas do trabalho deverdo ser impressas,
ter folhas numeradas e rubricadas e contemplar obrigatoriamente as
seguintes etapas de execucao:

a) explicitacdo da demanda do estudo;

b) anélise das tarefas, atividades e situacdes de trabalho;

c) discussdo e restituicdo dos resultados aos trabalhadores
envolvidos;

d) recomendagcbes ergondmicas especificas para 0s postos
avaliados;

e) validacdo das intervencdes efetuadas junto a trabalhadores,
supervisores e gerentes;

f) avaliacdo da eficiéncia das recomendacdes.

8.7. Os sistemas, programas e procedimentos de gerenciamento de

riscos relacionados ao trabalho, incluindo aqueles com intuito de

certificacOes de qualidade empresarial, devem associar as agoes e

principios do Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais —

PPRA  aqueles previstos na NR-17 (Ergonomia) quanto a

adaptacdo das condicdes de trabalho as caracteristicas psico-

fisioldgicas dos trabalhadores, desenvolvendo e implementando:

a) politicas patronais claras em seguranca e salde no trabalho
visando a melhoria continua dos ambientes e formas de trabalho;

b) avaliacdo da exposicdo dos trabalhadores aos fatores de risco e
outros agravos a saude relacionados a servicos de
teleatendimento/”’telemarketing”;

¢ medidas praticas de protecdo a satde dos trabalhadores;

d) registro de doencas profissionais e acidentes do trabalho, com
andlise detalhada dos fatores geradores desses agravos;

) fornecimento de informacdes e formacdo adequadas a todos 0s
trabalhadores;

f) procedimentos de consulta aos trabalhadores e suas
representacdes intra e extra-empresa;

) auditorias da organizacdo e dos sistemas de seguranca e salde
no trabalho para verificacdo do alcance dos resultados desejados
pela politica adotada.

9. SEGURANCA PESSOAL DOS TRABALHADORES
9.1. As jornadas de trabalho devem ser compatibilizadas com os
horarios do transporte coletivo, de tal forma que trabalhadores néo
permanecam em locais sujeitos a violéncia urbana e ndo tenham
que desembarcar ou esperar transporte nas paradas usuais em vias
publicas, devendo fazé-lo em locais seguros, iluminados, providos
de meios de comunicagdo em caso de emergéncia e, onde
necessario, protegidos por vigilantes ou sistemas eficazes de
seguranca pessoal e patrimonial.

9.2. As prescricdes de dialogos de trabalho ndo devem exigir que o

trabalhador forneca nome e sobrenome aos clientes, visando

resguardar sua privacidade e seguranca pessoal.

10. PESSOAS PORTADORAS DE DEFICIENCIA

10.1. Para os portadores de deficiéncias e aqueles cujas medidas

antropométricas ndo sejam atendidas pelas especificacdes deste

Anexo, 0 mobiliario dos postos de trabalho deve ser adaptado para




atender as suas necessidades, e devem estar disponiveis ajudas
técnicas necessarias em cada posto de trabalho para que se permita
facilitar sua integracdo ao trabalho, levando em consideracdo as
repercussdes sobre a salde destes trabalhadores.

10.2. As condi¢cbes de trabalho, incluindo mobiliario,
equipamentos, condicdes ambientais, organizacdo do trabalho,
capacitacdo, condigcdes sanitarias, programas de prevencdo e
cuidados para seguranca pessoal, devem levar em conta as
necessidades dos trabalhadores portadores de deficiéncias.
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ANEXO IV

MODELO DE SCRIPT: ATENTO BRASIL - MANUTENCAO ESTENDIDA
TELEFONICA

ATENTO BRASIL - SCRIPT'S HD1

Em vigéncia conforme E-book

MANUTENCAO ESTENDIDA

Manutencido Estendida Telefonica LHBlantacEedue 082000

Atualizagdo: 04/09/2006

Visando a reducéo de visitas improdutivas, em 30/01/2004, iniciou-se a utilizagdo da nova
fraseologia para atendimento aos clientes, cujas linhas possuem Manuten¢éo Estendida Telefonica
(PBM/PMN).

Fraseologia (habitual) de Atendimento

Durante a entrevista sempre questionar o Cliente sobre equipamentos existentes na linha, pois a
MET né&o cobre defeito em aparelho.

"Sr (a)..., havera alguém em sua residéncia no horario comercial, nas préximas 24 horas?”

Se sim:

Casa térrea ou prédios sem portaria: "'Sr(a) , encaminharemos um técnico da
Telefonica que realizard o reparo externo ou interno, em até 24 horas, podendo se estender até 48
horas. E importante que tenha alguém no local nas préoximas 24 horas para recebimento de nosso
técnico.”

Prédios e condominios: “Sr(a) , encaminharemos um técnico especializado e
uniformizado da Asista Telefonica, que realizara o reparo externo ou interno, em até 24 horas,
podendo se estender até 48 horas. E importante que o porteiro seja informado da visita do técnico
Telefonica para ter acesso ao quadro geral”.

"Sr (a)..., s6 permita a entrada do técnico em sua residéncia se 0 mesmo estiver devidamente
uniformizado e informar o n° do protocolo, que irei fornecer ao(a) Sr(a)”. (Informar o n° do
protocolo)

Informar os nimeros dos protocolos ao Cliente referente a aquisicdo Plano de Manutengéo Estendida
(se for o caso) e do BD.

"Algo mais? Bom dia/Boa tarde/noite."

Se nao:

"Sr(a) . caso nao haia alauém em sua residéncia. encaminharemos um técnico da Telefonica para



ATENTO BRASIL - SCRIPT'S HD1

Fraseologia e Diagndsticos - vigente

Script’s inteligentes

DIFICULDADES EM FAZER LIGACOES

0 5R. RECERE CHAMADAS? QUANDOO SR, RETIRA DO GANCHO
0 QUE OCORRE?
SIM
HED
SEGUIR SCRIPTDE l l
LINHA MUDA.
MUDO RUIDCS OCUPADO
L
FROBABILIDADE DE
QUESTIONAMENTO QUESTIOHAMENTO BLOQUEIDS,
DE APARELHO. DE LPARELHO, VERIFICAR FICHA
DO CLIENTE.
l SE HOUWER BLOQUEID
TRANSFERIR. A0
REALIZAROTESTEE SERA ST
IOFERT AR MANUTENGAC
ESTENDIDA l
SENAO HOUVER

BLOOQUEIDS.
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OSR.FALADA| - [0k 36 cuve POSST o SR DEVE DEIXAH
LINHA OOM > VOZES, OU —+ COMPUTALOR s APENAS UM 4P4 —
DEFETTC? CONSEGUE O FAE? CONVENCICHAL.
FALLR COM
SEM FIO.
T
SIHM. 4 PESSO4T L o sh PONE
l L COMOTSEM TROCA-LOPOR |
TRANSFERIE FIO? TR CONVENCIONAL
40 SERA RTE. QUANTOS
APAFELHOE O —— 0 5E. TA
SR. POSSTIL? MAIZ DE 1. WERIFIOOT
FETIRE TODOS N )
» TOMADASE |+
"~ DEDXANDO FLACBES?
APEIAS TN | -
HO PONTO SIM HAO
FRINCIFAL [ : l
O SE. MANTEVE AFIAGEO| gy, FOIVERIFICAD]] v [ O SE.TEM
CONECTADACT  |e DO FOSTE ATE a CONDIGOES DE
DESCONECTADA DO FTR? A3 TOMADAS. REALIZAR ESS4
I CHECAGEM?
' ¥ ]
HAQ. STM.
CONECTADO, DESCONECTALG. +
ey | [ RS
OFERTAR MET.
CORRETAMENTE.
ORIENTAR O SE. CONECTOU
VERIFICACAC HOVAMENTE A
?
CORRETA. | F[Ac]"..ﬁ,o_ ot TETTAR LI
HAG , St E RETER O
CONTATO.
TESTARE
CFEETAR FAVOR. RECONECTAR.




DIFICULDADES EM RECEBER LIGAGOES

O SR FAL CHECAR CADASTRO g:m] : SFEI:EEIERENH.&E SE PROGRAMADO

CHAMADAS? SIMD. ) PARA VERIFICAR SE M SEESTA (ORIENT AR CLIENTE.
CLIENTEFOSSUITRF | | pp reanrere 4 DESPROCEAMAR.

L —L—
SEGUIR SCRIPT HEO QUANDOO SR, LIGA PARA STTA SENEOQESTA
DIE LINHA MUDS LINHA, O QUEOCORRE? [+ PROGRAMADO),
I
ATENDE El]
SO CHAMS. OCUPADO. MENSACEN. UTRA RESIOERCIA
-4 ¥ r
PROBABILIDADE DE TESTAR A LINHA EDE
QUESTIONAMENTO 4| SEM BLOQUEICS. fa—| BLOGUEIDS, VERIFICAR. ACORDO COM 05
A ' FICHA DO CLIENTE. PARAMETROS, DECIDIR
SEE FAR TROCADO
l O LINHA CRUZADA
N
REALIZAR TESTE, COM BLOQUEIDS.
SEGUIR PROCEDIVENTO
TEANSFERIR 40
SERA - 51
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EREQLTAR TESTE MA
PLATARORMS SERA

51

LINHA MUDA

51

- A TERACATT

[i2FE O TESTE,
NAO
P SIM
mﬂ&!@ O CLEMNTE €002
! ERTED PR[%B"-‘BIII)PJI
2 CUEMTE IRA LERFICAR wm: =z e
FECE TMTERMS,
FEGISTRAR GO T
MNE.
= APCENERTFE D [
| BESEEE |
01 SE. FALA D i BOSST
LINHA COM | s QUETFODE | ! COMPUTADOR O ]
RUIDOS? »
DEFEITC# Ol FAX? CONVENCIOHAL.
o . 1 AFA
’ QUANTOS —* COMOUIEM SEM FIO.
APAFEIHOS O || FlO? , ) SR PCDE
TRANSFEFIR SE. POSSUT? TROCA-LD POR
40 SERA RTE. M!;I; %Sbs UM CONVENCIONAL
DETZANDO
—*| APEMAS UM
M PONTO
PRINCIPAL h
. 05K JA
0 SR. MANTEVE 4 FIACAD VERIFICOT
CONECTADACU | SIM.  FOIVERIFICADC  SIM.| poprupas
DESCONECTADA DO PTR? DOPOSTE ATE FIAGOES?
A TOMADAS. -
l l wio.
| CONECTADO. ‘ |DEscomzcm1:o.| HAD. 0 SR TEM
CONDICOES DE
l l REALIZAR ESS4
CHECAGEM?
ORIENTAR 0 5. CONECTOU SIM -
VERIFICAGAD | | HOVAMENTE 4 ! ' l Hio.
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Fraseologia atendimento reparo:

Verificagdo Interna de Linha Muda:

Sr(a) , tem como trocar o aparelho por outro comum?

Caso positivo: Solicitar a troca.

Caso negativo: Continuar a verificagao.

O Sr(a) , deve abrir a tomada e verificar se 0s 2 fios estdo conectados aos parafusos.

Sr(a) , a fiacdo esta chegando até a caixinha preta que fica I no seu poste?

Caso positivo: Informar que esta correto.

Caso negativo: Informar que a fiagao precisa estar conectada a caixa do poste.

Se apos a verificacdo o defeito persistir, agradecer o Cliente pela ateng&o, e abrir BD com o R.E.
identificado no teste.

Probabilidade de Defeito Interno: Mais de 1 Aparelho

Sr(a) , €U testei a sua linha com os aparelhos conectados e apresentou defeito, o Sr(a) tirou
todos os aparelhos da tomada, testei novamente e a linha ndo apresentou mais defeito.

Sr(a) ___, coloque apenas 1 aparelho comum no ponto principal (aonde a linha chega primeiro).
Verifique se tem linha?

Caso positivo: Informar que ndo ha defeito na linha, sendo possivel o problema em algumas das outras
tomadas.

Caso negativo: Agradecer o Cliente pela atencdo, e abrir BD com o RE identificado no teste.
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ANEXO V

MODELO DE SCRIPT: ATENTO BRASIL — SCRIPT DE ATENDIMENTO COM O
CLIENTE SPEEDY

ATENTO BRASIL

SCRIPT DE ATENDIMENTO COM O CLIENTE OK SPEEDY OK

- Bom dia/ Boa tarde / Boa Noite meu nome é , Sou da Certificacdo Speedy da
Telefonica.

- Sr. (a).....(nome do cliente), foi o Sr. (a) que acompanhou a visita do técnico, quando o reparo do
Speedy foi realizado?

- Sr (a), 0 técnico efetuou a demonstragdo do funcionamento do produto em seu computador?

- O Sr (a) esté satisfeito com o funcionamento do produto no momento?

- Sr. (a), para encerramento da solicitagéo, necessito falar com o técnico. A Telefonica 15 agradece
sua aten¢do — Tenha (BOM DIA / BOA TARDE/ BOA NOITE)

— Solicitar ao Técnico encerrar/concluir o Servigo.
SCRIPT DE ATENDIMETNO - CONCLUIDA COM SUCESSO - SPEEDY NAO OK

- Bom dia/ Boa tarde / Boa Noite meu nome é , sou da Certificacdo Speedy da
Telefbnica.

- Sr. (a).....(nome do cliente), foi 0 Sr. (a) que acompanhou a visita do técnico, quando o reparo do
Speedy foi realizado?

- Sr (a), o técnico idetificou que para o funcionamento do Servico Speedy, ha necessidade de
solucionarmos a pendéncia existente de Identificar a pendéncia existente e informar ao
cliente), o Sr(a) esta ciente?

- Sr(a) o técnico demonstrou o funcionamento do produto eliminando a pendéncia existente?

- O Sr (a) ficou satisfeito com a demonstracao que o técnico efetuou?

- Sr. (a), para encerramento da solicitacdo, necessito falar com o técnico. A Telefbnica 15 agradece
sua atencdo — Tenha (BOM DIA / BOA TARDE/ BOA NOITE)

— Encerrar com o Técnico, estando o cliente ciente; ou informar ao Técnico dos procedimentos
vigentes (cliente ndo ciente da pendéncia, cliente néo satisfeito com a demonstragdo, manobra de porta

e etc.)



