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A elevada rotatividade e o crescimento do nimero de casos de transtornos mentais entre os atendentes de telemarketing
¢ resultado do trabalho penoso a que esses trabalhadores sdo submetidos. Este artigo teve por objetivo analisar os
fatores organizacionais e psicossociais relacionados ao estresse e sofrimento psiquico percebidos pelos atendentes
de uma empresa de telemarketing. Foi aplicado um questionério de avaliagio do estresse no trabalho e criou-se um
grupo focal para a discussdo e identificagio das principais categorias relacionadas com o sofrimento psiquico desses
trabalhadores. A falta de controle e a falta de autonomia foram os principais fatores de estresse e sofrimento psiquico
nos dois instrumentos, tanto no quantitativo, quanto nos grupos focais (qualitativo), ambos adotados neste estudo.
Na percepgio dos atendentes, a falta de transparéncia nos critérios de promogio e reconhecimento, a precariedade
do suporte e o apoio da chefia e os relacionamentos conflitantes na organizagio pesquisada também influenciam
negativamente a satide mental destes sujeitos.
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Stress factors related to working conditions: what telemarketing attendants have to say

The high turnover and the increased incidence of mental disorders among telemarketing workers result from
the burdensome work they are submitted to. This article evaluated the organizational and psychosocial
factors related to stress and psychic suffering perceived by the attendants of a telemarketing company.
A questionnaire was used to assess stress at work and a focal group was created for the discussion and
identification of key categories related to psychological distress among these workers. The lack of control
and autonomy were the main factors related to stress and psychic suffering in both quantitative and
qualitative instruments used in this study. In the perception of the attendants, the aspects related to career
and recognition, support and leadership, relationships and peer support are relevant to the mental health of
these individuals.

Keywords: Call center, Work organization, Mental health, Subjectivity.

Introducao

A s novas tecnologias de informacio modificaram profundamente a estrutura do mercado de
trabalho, com reestruturagdes que abrangem desde a modificacdo ou extingdo de processos
de trabalho e fungdes previamente existentes, até o surgimento de novas atividades. Ao processo
produtivo predominantemente industrial dos anos 70, seguiu-se uma profunda mudanca nas
relacoes de trabalho e na distribuicio dos trabalhadores nos diversos setores econdmicos. Houve
um crescimento acentuado dos setores de servigos e de comércio em relagio ao setor industrial.
Das atividades do setor de servicos destaca-se o crescimento vertiginoso das centrais de
atendimento. De acordo com a Associacio Brasileira de Telemarketing (ABT), telemarketing

¢ toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de telemdtica e de maltiplas
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midias, objetivando a¢des padronizadas e continuas de marketing. As empresas de telemarketing
empregam atualmente, no pafs, cerca de 1,5 milhoes de trabalhadores. Destes, 45% sdo absorvidos
nas atividades de servico de atendimento ao cliente (SAC), 23% em recuperacio de crédito, 22%
em televendas e 10% em outras atividades (ABT).

Algumas caracteristicas desse trabalho, tais como: atividade de comunicacdo virtual,
jornada de trabalho de 6 horas e 20 minutos e a ndo exigéncia de experiéncia prévia sdo os
principais atrativos para os jovens que procuram o primeiro emprego. Essa categoria profissional é
predominantemente jovem, sendo que 76% sio do género feminino e 74% dos atendentes possuem
escolaridade equivalente ao ensino médio completo (ABT).

De acordo com dados do DIEESE (2011) a categoria de teleatendimento apresentou, no ano
de 2011, uma taxa de rotatividade bruta de 63,6%, o que coloca esse subsetor na lideranga quando
comparado a outros setores da economia. As pesquisas apontam algumas caracteristicas perversas
desse setor como causas da elevada rotatividade e o crescimento no nimero de afastamento dos
atendentes como: a falta de autonomia, de suporte e treinamento adequado, além do elevado
nivel de controle e racionalizacio, com metas cada vez mais desafiadoras entre os principais
fatores desencadeantes de estresse no trabalho. Tais caracteristicas repercutem na satide mental
dos trabalhadores de telemarketing. O sofrimento psiquico é manifestado pelo mal-estar e elevados
indices de absenteismo com sintomas relacionados a depressdo, ansiedade e até a exaustio, o que
culmina na demissio voluntéria e no abandono da profissdo. (Barreto, 2001; Glina & Rocha,
2003; Jackson & Assungio, 2006; Lucca & Campos, 2010; Ramalho, Arruda, Sato, & Hamilton,
2008; Sznelwar, Abrahio, & Mascia, 2003; Venco, 2006).

Nesse contexto, a hipdtese levantada na pesquisa foi a de verificar e confirmar a importancia
dos fatores organizacionais e psicossociais, intrinsecos do processo de trabalho das atividades
de telemarketing, como desencadeadores de estresse e sofrimento psiquico percebido pelos
trabalhadores de uma empresa desse ramo de atividade.

Reconhece-se que o sofrimento psiquico € a situago mais recorrente entre os trabalhadores
de atendimento ao cliente (Barreto, 2001). Sabe-se, também, que implicacdes psicoldgicas
derivadas do trabalho sdo diretamente relacionadas a organizagio do trabalho e aos modos de
gestdo (Chanlat, 1995; Dejours, 1987; Dejours, Abdouchelli, & Jayet, 1994). A maior contradig¢iao
nesse tipo de atividade diz respeito a natureza do trabalho, que é a necessidade de interagio
usudrio-atendente, e a imposicio de normas rigidas de gestio que cerceiam a liberdade de expressiao
e subjetividade desses trabalhadores, essencial a todo processo de comunicacio humana (Jackson
Filho & Assuncio, 2006).

As relagdes estabelecidas entre trabalho, satde e sofrimento psiquico tém sido estudadas
sob diferentes modelos tedricos: estresse ocupacional, psicodindmica do trabalho e do desgaste.
Na abordagem do estresse ocupacional sdo identificados e quantificados os fatores do ambiente de
trabalho que funcionariam como estressores ocupacionais. Na teoria da psicodinAmica de Dejours
(1994), o trabalho pode constituir fonte de prazer ou de sofrimento mental e ainda ser importante
instAncia de sublimacfo. Ja na teoria do desgaste biopsicossocial, de Seligmann-Silva (2011), a
satide mental é resultado de uma multiplicidade de componentes (sociais, culturais, bioldgicos e
psicoldgicos), e sua correlagiao desigual no processo satide-doenga.

O neotaylorismo é o modelo de gestdo que mais comumente rege o trabalho no segmento
de telemarketing. Esse tipo de gestdo é caracterizada por uma hierarquia verticalizada, pela
divisdo fragmentada do trabalho, pelo controle rigido e inflexivel do tempo, pela realizagao de
tarefas repetitivas, pela remuneracio por produtividade e pelo direito de expressdo e autonomia
reduzidos, viabilizados pela adogio de elaborados sistemas de controle através da utilizacdo de um
software (Chanlat, 1995). Além disso, a intensa demanda cognitiva expde os teleatendentes a uma
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situacdo de grande vulnerabilidade no desenvolvimento de doencas de ordem psiquica, agrupados
nos transtornos mentais e comportamentais relacionados ao trabalho.

A Secretaria de Inspecio do Trabalho, atenta ao elevado nimero de casos de adoecimento
do setor e apds receber diversas dentincias de pesquisadores e sindicatos de trabalhadores de
centrais de teleatendimento, aprovou, em 2007, a inclusio do Anexo I da NR-17 de Ergonomia
— Trabalho em Teleatendimento/Telemarketing — com o objetivo de garantir critérios minimos
relacionados as condi¢des ergondmicas e a organizacio do trabalho para o exercicio dessa
atividade. Entretanto, o documento do Ministério do Trabalho pouco se refere aos componentes
psicossociais e subjetivos relacionados ao adoecimento psiquico desses trabalhadores (Ministério
do Trabalho, 2007).

Eirrefutével o fato de que a inclusio da organizacio do trabalho na referida norma foi o avanco
mais significativo da nova redagio, isso porque ja se sabia que os estudos comprovaram o papel
decisivo desempenhado pela organizacio do trabalho na génese de numerosos comprometimentos
a sadde do trabalhador relacionados aos acometimentos de DORT (Doengas Osteomusculares
Relacionados ao Trabalho) e aos de transtornos mentais e comportamentais relacionados ao
trabalho. Assim, faz-se necessario um detalhamento das obrigacdes relacionadas & organizacao
do trabalho, bem como as medidas de apoio para os casos que, por sua natureza, representam a
exposigio dos trabalhadores a riscos psicossociais (Baruki, 2015).

Exige-se, do teleatendente ideal, pro-atividade e iniciativa, sem que este possa se manifestar
na maior parte das vezes, capacidade de compreender e resolver com interesse o problema do
cliente, devendo se manter imparcial e seguir o trabalho prescrito, muitas vezes na forma de
scripts padronizados, mesmo que isso implique em néo resolver alguma situacdo que poderia ser
solucionada se houvesse a flexibilizagao do método de trabalho. Essa situagio traz conflitos éticos
aos atendentes.

Além disso, esse trabalhador deve ser rapido, atento, cordial, calmo, equilibrado
emocionalmente, flexivel e ter habilidade de contornar situagdes inesperadas. Precisa transmitir
seguranga e confianca frente a diversidade de demandas dos clientes, ter boa capacidade de
argumentagio, relacionar-se com o cliente de forma espontinea e natural sem, no entanto, deixar
de utilizar frases e formulas pré-estabelecidas (Sznelwar, 2000).

Devido a grande gama de fatores envolvidos com o desenvolvimento de sofrimento psiquico
e de suas interagdes, torna-se um desafio para a adocio de instrumentos apropriados para a
avaliac@o dos fatores psicossociais presentes nesse tipo de trabalho. Esses instrumentos deveriam
qualificar e quantificar a contribuicio de cada um dos fatores de estresse ocupacional e permitir
com isso a elaboragio de medidas de intervengio para protecio coletiva.

O presente estudo tem por objetivo identificar os fatores organizacionais e psicossociais
relacionados ao estresse e sofrimento psiquico percebidos pelos teleatendentes de uma empresa de
telemarketing. Entre esses fatores, destacam-se a natureza e contetido do trabalho, as caracteristicas

de gestdo e as relacdes interpessoais na génese do sofrimento mental.

Método

Esta investigacio apresentou duas etapas, a primeira sendo de cariter observacional,
exploratério e descritivo com delineamento transversal e abordagem quantitativa, através da
aplicacdo de um questiondrio de autopreenchimento, e a segunda etapa é de contetdo qualitativo,
através da constitui¢do de um grupo focal (GF) e da categorizacio e anélise do conteddo das falas

dos participantes.
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Na primeira etapa um questiondrio de avaliagdo dos fatores de estresse relacionados ao
trabalho foi aplicado. O instrumento utilizado neste estudo, validado originalmente na lingua
inglesa por Edwards, Webster, Van Laar, & Easton (2008) e denominado HSE-IT (Health
Safety Executive Indicator Tool), foi desenvolvido para avaliar os fatores primérios de estresse
relacionado ao trabalho. Esse instrumento, validado e traduzido para o portugués por Lucca et
al. (2013) e descrito no anexo I, é constituido de 35 questdes, distribuidas em sete categorias
de anilise: demanda (oito itens), controle (seis itens), relacionamentos (quatro itens), cargo
(cinco itens), mudangas (trés itens), apoio gerencial (cinco itens) e apoio dos colegas (quatro
itens). O modelo utiliza uma escala do tipo Likert, com uma tnica alternativa de escolha para
cada item: (0) nunca, (1) raramente, (2) as vezes, (3) frequentemente ou (4) sempre. Para
as categorias “controle”, “cargo”, “mudancas”, “apoio gerencial” e “apoio dos colegas”, sdo
considerados fatores de estresse as respostas assinaladas como “nunca” e “raramente”, enquanto
que para as categorias “demanda” e “relacionamentos”, as respostas assinaladas como “sempre”
e “frequentemente”.

A empresa estudada oferece servicos de atendimento ao cliente (SAC) através do
telemarketing para diferentes ramos de atividade, incluindo uma indtstria automobilistica, uma
fabricante de eletrodomésticos e atividades de recuperacio de crédito, cobranca e televendas para
dois bancos comerciais e uma institui¢io educacional.

Foram incluidos no estudo todos os trabalhadores que assinaram o TCLE e trabalhavam
h4 mais de seis meses na empresa. Esses sujeitos foram orientados a assinalar somente a melhor
alternativa para cada item, de acordo com a percepcio individual, em relacio ao item do processo
e 4 organizagio do trabalho apresentada. Os questiondrios foram aplicados entre os meses de maio
e junho de 2013. Dos 720 trabalhadores que preencheram os critérios de inclusio, obteve-se um
retorno de 390 questionarios, dos quais 371 pessoas responderam por completo. Sendo a taxa de
resposta de 54.1%.

Entre 0s 371 participantes, foram selecionados, aleatoriamente, 14 atendentes, considerando-
se média de idade, tempo na empresa e a distribuicio proporcional das respectivas unidades de
negdcio da empresa: automobilistica, de eletrodomésticos, bancéria e da instituigdo educacional.
O GF final foi constituido de dez trabalhadores que participaram de todas as sessdes e consentiram
que o conteddo das sessoes fosse gravado integralmente. Foram realizadas seis sessdes de GE, cada
uma com duas horas de duracio, com frequéncia semanal, sendo que o critério utilizado para a
cessagio de novos grupos focais foi a saturagio dos dados, ou seja, ndo houve inclusdo de novos
enunciados e temas nas categorias analisadas (Fontanella, 2011).

Para o adequado éxito do GE os pesquisadores se organizaram durante as sessdes em quatro
fungoes: mediador, relator, observador e operador/transcritor das gravacoes. As transcricdes foram
analisadas e as falas dos participantes categorizadas, utilizando-se o método de anélise de contetdos
que, segundo Minayo (2007), possui duas funcgdes primordiais: a verificacio de hipoteses e/ou
questdes e a descoberta do que esta por trds dos contetidos manifestos, indo além das aparéncias
do que esta sendo comunicado.

Os discursos foram agrupados aprioristicamente em seis categorias de anélise: controle,
autonomia, suporte, apoio da chefia, relacionamentos e apoio dos colegas. Durante as sessdes, 0s
participantes enfatizaram um problema novo, que denominaram de “polémica”, relacionado com
a falta de transparéncia nos critérios de carreira e promocio. Dessa forma, também foi incluida a
categoria denominada “carreira e promogo”.

Todas as etapas foram conduzidas pelos autores deste estudo. Os representantes da empresa
ndo participaram da discussdo dos grupos focais ou da avaliagdo das transcri¢oes. Os questionarios
nio identificavam os participantes, somente a célula de trabalho. Os dados coletados foram
utilizados somente para os objetivos ja referidos anteriormente, sendo tais informacoes apresentadas
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de forma coletiva, sem qualquer prejuizo para as pessoas envolvidas, principalmente no que diz
respeito 2 mencio dos nomes dos sujeitos envolvidos na pesquisa. Os dados se encontram sob a
guarda dos pesquisadores, o que garante o sigilo e a confidencialidade.

Resultados e discussao
Caracterizagdo da empresa e organizacdo do trabalho

Trata-se de uma empresa de telemarketing que vende os servicos de sete unidades de
negdcio independentes, agrupadas nas modalidades de servico de atendimento ao cliente (SAC),
recuperagio de crédito, cobranca e televendas. Na modalidade SAC, a remuneragio é fixa e
algumas operagdes possuem remuneracio superior a outras. Nas demais modalidades, além do
salario fixo, que é menor, hd uma remuneracdo variavel na forma de comissdo, condicionada a
um percentual do montante recuperado na cobranca estipulada pela instituicdo financeira ou
educacional. Outra caracteristica do negdcio é a separagdo entre receptivos (que recebem as
ligacoes dos clientes), e ativos (que ligam para os clientes para oferecer um servico ou produto).

A empresa possui 1500 empregados, com predominincia do género feminino (80%) e média
de idade de 23 anos. O turnover anual é de 8% e o absenteismo por doenca é de 3,7% ao més. A
empresa opera com dois tipos de horério de trabalho: 6 horas e 20 minutos com turnos de trabalho,
incluindo sdbados em dias alternados, ou 7 horas e 20 minutos em horario fixo de segunda a sexta
feira. Do ponto de vista da gestdo e organizacdo, cada unidade de negécio é administrada por um
gerente e seus respectivos supervisores. Cada supervisor faz a gestio de 18 atendentes, em média.
Dentro de cada unidade ha uma célula da empresa cliente, compradora do servico, que fiscaliza e

acompanha, in loco, toda a gestio.
Questiondrio de avaliacdo de estresse relacionado ao trabalho

A avaliacio de risco, no contexto organizacional e nas situacdes de trabalho, fornece
informagdes relevantes sobre a natureza e a dimensdo dos seus possiveis efeitos, assim como o
ntmero de pessoas expostas a eles. Esses dados devem ser utilizados no desenvolvimento de um
plano de agdo de intervengio priméria para a eliminagio da fonte dos fatores desencadeantes.
Os instrumentos disponiveis em portugués para mensurar o estresse relacionado ao trabalho
sA0 escassos e, de maneira geral, limitados quanto a amplitude e a diversidade de dimensdes. O
Modelo do HSE-IT é mais completo, porque avalia os fatores de estresse no trabalho distribuidos
em sete grupos: demanda, controle, relacionamentos, cargo, mudancas, apoio da chefia e apoio
dos colegas.

Os resultados do questionério de avaliagio do estresse relacionado ao trabalho estao descritos
na Tabela 1. Com relagio ao perfil dos 371 sujeitos da pesquisa que responderam o questiondrio,
77% sao do género feminino, com média de idade de 26 anos e tempo médio de empresa de dois
anos.

Os principais fatores de estresse relacionado ao trabalho apontados pelos participantes
foram: controle (64%), mudancas (53%), apoio da chefia (40,3%) e dos colegas (35,2 %). Por
outro lado, os sujeitos da pesquisa assinalaram demandas (16,0%), relacionamentos (12,2%) e
cargo (9,2%) como fatores de menor estresse no trabalho.

As pesquisas sobre trabalho e organizacdo do trabalho em call centers relatam o excesso
de controle, a falta de apoio da chefia e as demandas de trabalho como principais fatores de
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estresse nessas empresas, além de ser um trabalho intenso, com pouco tempo de descanso e alta
rotatividade (Ricci, 2013).

Por outro lado, a qualidade dos relacionamentos e o apoio dos colegas poderiam funcionar
como estratégia de defesa contra o adoecimento dos teleatendentes. Nesse sentido, parte dos
resultados obtidos no questiondrio confirmou que o controle, a falta de comunicacdo sobre mudancas
na organizacdo e o apoio da chefia (ou falta desta), estdo entre os principais fatores de estresse na
empresa pesquisada. Entretanto, os sujeitos da pesquisa nfo consideraram as demandas (exigéncia

das tarefas) entre os fatores desencadeantes de estresse no trabalho.

Tabela 1. Resultados dos questionarios sobre avaliacao do estresse relacionado ao trabalho.

Subescala Frequéncia Relativa (%) Fator de estresse Alfa de Crombach
Frequentemente 16,36 16,39 0,79
Demandas
Sempre 0,03
Control. Nunca 30,73 63,99 0,76
Ontrote Raramente 33,26
Nunca 12,55 40,24 0,85
Apoi hefi
poio da Chefia Raramente 27,69
) Nunca 6,57 35,21 0,81
Apoio dos colegas
Raramente 28,64
) Frequentemente 12,24 12,24 0,68
Relacionamentos
Sempre 0,00
Nunca 15,29 52,97 0,76
Mudangas
Raramente 37,68
Nunca 1,35 9,29 0,74
Cargo e funcio
Raramente 7,94

Grupo focal

Inicialmente, os resultados do questiondrio foram propostos no GE como roteiro de
discussdo, especialmente as subescalas assinaladas com elevado nivel de estresse, como as de
“controle” e “mudancas”. Entretanto, com o desenvolvimento da dinAmica de grupo e apds a
analise do conteddo das falas dos participantes do GE, foram definidas seis categorias de anélise:
carreira e reconhecimento, controle e autonomia, suporte e apoio da chefia, relacionamentos e
apoio dos colegas. Porém, durante as sessoes, os participantes enfatizaram um problema novo, o
qual denominaram “polémica”, relacionado com a falta de transparéncia nos critérios de carreira
e promocio. Dessa forma, optou-se pela inclusdo de mais uma categoria denominada “carreira e

promog¢io”.
Carreira e reconhecimento

Ja na primeira sessdo com o GE os participantes sugeriram a discussdo sobre a falta de
transparéncia nos critérios de promogdo na carreira e reconhecimento. Segundo a politica da
empresa, os critérios de ascensdo na carreira estdo vinculados ao cumprimento de metas e aos
pardmetros de qualidade, assiduidade e produtividade das respectivas modalidades de negécio. A
politica prevé a progressdo dos atendentes de N1 para N2, de N2 para N3 e deste para supervisor.
Aqueles que atendem aos pardmetros sao considerados Top Performance do més e, havendo vaga
disponivel, podem concorrer e progredir na carreira, sé6 podendo concorrer ao cargo de supervisao
os atendentes N3 que forem considerados Top durante trés meses consecutivos e que tiverem
recebido qualificagio “boa” nos tltimos seis meses.

Para os atendentes, os critérios de ascensdo definidos na politica da empresa nio sio

obedecidos, 0 que gera muita insatisfagio entre eles:
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A empresa tinha que rever a forma de tratamento. . . . Tem muita competicdo, promocdo de pessoas mais

préximas dos supervisores e gerentes... (Atendente 1)

Funciondrios de qualquer nivel (1, 2 ou 3) podem concorrer a vaga. Jd teve casos de N1 que passaram direto

pra N3 e de N1/N2 que passaram a supervisor. (Atendente 2)

Para atingir as metas, a empresa utiliza o fetiche do Top Performance. Ainda que o atendente
atinja os critérios estabelecidos, ser Top, na pratica, nio € suficiente para quem deseja ascender na

carreira:

O Top Performance é uma ilusdo. Forca os funciondrios a serem perfeitos pra poder participar do
processo seletivo. Hoje, num corredor de 14 pessoas, sé uma ou duas sdo Top. (Atendente 3)

Por outro lado, para muitos, alcangar o Top significa reconhecimento, ser referéncia para os

demais:

Para mim, o Top Performance é a veferéncia (espelho), ele é o cara, é mais importante este
reconhecimento do que o dinheiro ou participacdo de sorteio. (Atendente 4)

Para Dejours (1994), o reconhecimento exerce um papel fundamental para o equilibrio
psiquico dos trabalhadores. Para o autor, existem dois tipos de reconhecimento: o julgamento
de utilidade ou da mitocracia utilizado pela empresa como critério de promog¢io ou prémio e
o julgamento da beleza, utilizado quando o reconhecimento de um trabalho bem feito vem dos
proprios colegas. Segundo Dejours, o reconhecimento estaria diretamente ligado a “motivagéo-
-satisfagao” (ou “desejo-prazer”), e funcionaria como um dos elementos de “descarga psiquica” dos
trabalhadores, no sentido de evitar o sofrimento e o adoecimento. Entretanto, Martinez (2002)
constatou que a associacio entre satisfacio no trabalho e satide néo é direta e depende também de
outros fatores, como ritmo ou carga de trabalho, que podem exercer maior impacto sobre a saide
do que a satisfagio no trabalho.

Para Merlo et al. (2004), o reconhecimento é condi¢io indispensavel no processo de
mobilizacio subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho. Por esse motivo, desempenha
um papel fundamental na possibilidade de transformar o sofrimento em prazer.

Observa-se na organizacao pesquisada que o Top Performance gera sentimentos antagdnicos
nos sujeitos pesquisados, pois, para ser Top, o atendente precisa trabalhar mais para atender as
demandas, podendo ou nio atingir as metas ao final do més; caso as atinja, se sente reconhecido
e posto como referéncia em posicdo superior e almejada pelos pares. Porém, ao mesmo tempo em
que isso acontece, foi relatada a dificuldade de atingir as metas impostas pela organizacio. Mesmo
sendo Top e participando do processo seletivo para ascender na carreira, ha certa perversidade,
visto que, segundo os relatos, existe um protecionismo em relacio a certas pessoas, sendo que estas
podem estar sendo privilegiadas nos processos seletivos.

Vindo de encontro com esta assertiva, Mazzilli e Agra (1998) reconhecem que o bindmio
privilégio-restricio se transforma no bindmio prazer-sofrimento. A angtstia provocada pelos
controles e pelas exigéncias dadas por metas desafiadoras é compensada pelo prazer de conquistar,
prazer agressivo de dominacéo, de se superar e de se autodominar. Por esse meio, os individuos
sdo integrados a organizacio mais do que por outros, pois, no nivel inconsciente, internalizam as
restricoes e os tipos de satisfagdes que ela oferece. Por meio de uma pesquisa qualitativa foram
obtidos os resultados que se encontram descritos no decorrer do trabalho.
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Controle e autonomia

A principal caracteristica do processo de trabalho de telemarketing é a perda de controle
e autonomia dos trabalhadores durante o desenvolvimento das suas atividades. Segundo a
percepcio dos participantes da pesquisa, ha pouco poder de controle e decisdo sobre o proprio
ritmo de trabalho, sobre 0 modo de desenvolver o seu préprio modo de trabalhar e de responder
aos problemas individuais. A atividade de teleatendimento apresenta todos os elementos de um
trabalho penoso, uma vez que néo h4 controle do trabalhador sobre o trabalho e/ou para interferir
em suas regras e prescrigdes (Sato, 1993).

A separacio fisica existente na relacio de servico entre usudrios e atendentes (ambiente
virtual) é um componente do trabalho que perturba a interacio nessa comunicacio. Segundo
relatos, o usuario/cliente é exigente e espera que seu problema seja resolvido de imediato. Quando
isso ndo ocorre, sente-se no direito de desabafar e agredir verbalmente o atendente. Por outro
lado, espera-se que o atendente tenha o controle da situagio e que possa compreender e resolver
com interesse o problema do cliente, devendo se manter imparcial e seguir o trabalho prescrito.
Essa situagio de aparente desequilibrio no processo de comunicagio gera o estresse e o sofrimento
mental dos atendentes.

Ao se manifestarem acerca da percep¢io da génese do sofrimento e do desgaste psiquico,
os atendentes apontam como principais fatores de estresse as pressdes exigidas pelos clientes e a
rigidez do trabalho prescrito com falta de autonomia na resolugao de problemas:

Todos os dias recebo sessenta ligacdes e tenho que seguir o mesmo script... (Atendente 1)

A cada 48 horas, mesmo se ndo tiver mudancas de informacaes, temos que entrar em contato com
o cliente. (Atendente 6)

Gracgas 2 utilizacdo dos scripts e ao fato de os atendentes estarem cientes da monitoria “de
qualidade” do contetdo e do tipo de entonagio utilizada, a comunicagio fica artificial. Para Vilela
e Assungio (2004), o script anula a liberdade e a subjetividade do atendente, na medida em que
controla seu afeto e suas reacdes espontineas:

Na minha operacdo, nés ndo podemos alterar nada e ainda somos tratados como niimeros. (Atendente 2)

Nos retornos com o cliente temos que repetir as mesmas coisas todos os dias — é cansativo, repetitivo,
estressante... (Atendente 7)

Como observaram Ramalho et al. (2008), embora nio exista um script pré-estabelecido, o
controle sobre os atendentes é realizado através da escuta dos discursos por parte dos supervisores
e, portanto, passa a ser internalizado por todos, no contetido (do que se fala) e na forma (como
se fala). Dessa forma, os atendentes sdo controlados quanto aos critérios de qualidade (tempo e
contetido das informagdes prestadas aos clientes) e assiduidade, nao sendo permitido atraso ou
falta, ainda que esta seja justificada mediante apresentacdo de atestado médico.

Vindo de encontro com os achados do presente estudo, uma pesquisa realizada com
teleatendentes na cidade de Porto Alegre(RS) por Scolari (2009) observou que os atendentes
relataram sentimentos ambiguos em relacio aos procedimentos adotados na atividade, principalmente
em relagio ao script, considerando que, a0 mesmo tempo que o consideravam um padrio para que a
venda fosse realizada com maior eficiéncia, também consideravam-no ineficaz para o atendimento

de todos os tipos de publico, ja que ndo podiam fugir das regras estipuladas pela empresa.
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Além da falta de autonomia na resolucio de problemas, o trabalho prescrito também traz
dilemas éticos aos atendentes na medida em que inclui a omissdo ou a transmiss@o de informagdes

erradas aos clientes:
O cliente sempre culpa o atendente, que é obrigado a omitir as informacdes. (Atendente 8)

O que mais me estressa é eu ter que ligar toda hora e passar informacdo errada para o cliente.
(Atendente 9)

Segundo Seligman-Silva (2011), pode-se localizar duas origens do surgimento da falsidade: a
que € usada no arsenal da manipulacio psicolégica instrumentalizada pelo gestor e aquela utilizada
pelo assalariado, acionada pelo medo. A falsidade deteriora as relagdes interpessoais e contribui
para o individualismo, cada vez mais competitivo. Ao mesmo tempo que se exige o envolvimento
com o cliente, nas situacdes em que o atendente tem que transgredir, o sofrimento psiquico fica
camuflado e, ainda, ndo pode ser reconhecido oficialmente.

Para Dejours (1996), um dos fatores que exige a geréncia do sofrimento em proveito da
satide e da produtividade é a diferenca que ocorre entre a organizacdo prescrita e a organizacdo
real do trabalho. Para ser operacional, a atividade prescrita necessita de reajustes. Sdo diversas as
maneiras que os trabalhadores utilizam para construir a organizagio real de trabalho. Quando os
gestores adotam um estilo de dire¢do excessivamente normativo e prescritivo, essa organizagao
real do trabalho ocasiona grande sofrimento.

Suporte e apoio da chefia

Inclui o apoio ou o reconhecimento e feedback por parte dos superiores hierdrquicos, bem
como o suporte adequado e os recursos fornecidos pela empresa por parte da chefia para resolver os
problemas durante o desenvolvimento do trabalho. Como os supervisores tém a responsabilidade
de atender as metas estabelecidas pela empresa cliente e compradora dos servicos, pressionam os

atendentes para a obediéncia aos critérios de qualidade:

O supervisor ganha as nossas custas, cobra quando nosso rendimento é menor que o que eles
esperam de nés, mas tem pouca responsabilidade. (Atendente 1)

Os fatores de natureza psicossocial apresentados pelos atendentes nio sdo tratados

adequadamente pelos supervisores:

s

Temos muitos problemas familiares, e é impossivel separar as coisas — eles dizem que quando
passamos da portaria, os problemas tém que ficar para fora, mas é impossivel. (Atendente 10)

Além da falta de apoio, os atendentes s3o sistematicamente pressionados:

A supervisdo ndo dd apoio, ao contrdrio. Estamos acostumados a owvir: “ndo quer ficar, peca a conta e vd

embora”. Nao posso confiar no meu chefe. (Atendente 2)

N6s perdemos o Top se trouxermos atestado; ndo podemos nem passar mal e, se reclamarmos, ainda ganhamos

adverténcia. (Atendente 4)
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Hoje, muitos funciondrios estdo prestes a surtar, e ndo temos nenhum apoio psicolégico na empresa.
(Atendente 1)

Os limites entre a pressao por produtividade e o assédio moral sdo sutis, através de uma
intencionalidade seguida de consequente fragilizacgio com intuito de manter o poder (Heloani &
Barreto, 2010). O assédio na forma de cascata (a empresa cliente pressiona o gerente, que pressiona os
supervisores, que pressionam os atendentes) configura o assédio moral organizacional. Segundo Aratjo
(2012) o assédio moral organizacional é “um conjunto de condutas abusivas, de qualquer natureza,
exercido de forma sistematica durante certo tempo, em decorréncia de uma relacio de trabalho, e que
resulte no vexame, humilhac¢o ou constrangimento de uma ou mais vitimas com finalidade de se obter
o0 engajamento subjetivo de todo o grupo as politicas e metas da administracio, por meio da ofensa dos
seus direitos fundamentais, podendo resultar em danos morais, fisicos e psiquicos”.

Nas relacoes de trabalho entre supervisores e atendentes, foi observado que as atitudes
pessoais muitas vezes se sobrepdem aos critérios de natureza profissional, embora o papel do
supervisor seja o de influenciar sua equipe de trabalho:

Hoje ¢ preciso ter “costas quentes” com o supervisor e os gerentes; quem ndo é “queridinho”, sofre. A relacdo

¢ pessoal, ndo profissional. (Atendente 8)

O incentivo e o apoio do supervisor sio muito gratificantes e necessdrios para um bom
rendimento da equipe. O apoio do chefe devera estar presente em diversas situagdes, inclusive na
dificuldade no inicio da atividade, e é fundamental para uma boa adaptacio e para a transformagio
dos obstaculos em fatores positivos (Scolari, 2009).

Relacionamentos e apoio dos colegas

Inclui a cultura e a orientagdo da empresa para a promogio de comunicagio interpessoal
adequada e respeito as diversidades entre os trabalhadores, para evitar os conflitos comportamentais,
se existe procedimento para evitar conflitos e garantir condugio apropriada nas situagdes de
assédio moral no trabalho e ainda se h4 espaco de didlogo para que os trabalhadores possam
compartilhar as informacdes relacionadas ao proprio trabalho.

Além disso, o trabalho em equipe e o apoio dos colegas geram prazer e minimizam o
sofrimento, ji que, através das conversas, os trabalhadores podem compartilhar experiéncias.
Embora a organizagio do trabalho privilegie a disciplina e nio a colaboragio, conforme analisa
Venco (2006), a cooperacio entre os trabalhadores funciona como um mecanismo para suportar
a carga de trabalho e, a0 mesmo tempo, para alcancar as metas pré-estabelecidas e sofrer menor
pressdo. Segundo os depoimentos:

Um ponto positivo é que aqui ndo hd nenhuma discriminacdo, nem a homossexual, nem a cor, raca, credo,
nada. . . . A amizade é fundamental e dependemos muito dos amigos e colegas nesse setor para nos ajudar no
dia a dia. (Atendente 1)

Algumas pessoas ndo tém consciéncia de responsabilidade e a missdo do que estd sendo proposto. (Atendente 2)

Alguns dos pontos positivos destacados pelos atendentes sdo: a auséncia de discriminagio
e a relacdo de amizade e solidariedade entre colegas de trabalho. Entretanto, o comportamento
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individual de alguns atendentes e 0 medo de ser entregue por um colega pode quebrar a coesio
do grupo:

Tem gente que s6 reclama. . . . Tém outros que, ao invés de ajudar, entregam a gente para o supervisor. Esse

tipo de pessoa a gente ndo tem como mudar. (Atendente 3)
O estresse ¢ a ‘colegada’ do lado, que passa o dia inteiro reclamando e atrapalha.” (Atendente 6 )

Segundo Dejours (1987), os individuos desenvolvem estratégias de defesa como mecanismos
de defesa individuais e coletivos para fazer frente ao sofrimento e aos constrangimentos relacionados
ao trabalho. O adoecimento de um ou de vérios individuos fragiliza esses mecanismos e desestabiliza
0 grupo, o que leva os trabalhadores a discriminarem e responsabilizarem o individuo que adoeceu.
Esse tipo de mecanismo tem também um aspecto coercitivo que leva os trabalhadores a adotarem
a estratégia do siléncio e o individualismo (Lancman & Uchida, 2003).

Demandas e exigéncias

Compreende os aspectos relacionados a carga de trabalho, organizacio e ambiente de
trabalho. Também inclui as exigéncias relacionadas a produtividade e as metas individuais e
coletivas que deveriam ser atingidas no horério de trabalho, e se ha uma gestio adequada aos
problemas relacionados ao ambiente e ao posto de trabalho. Espera-se que as atividades sejam
concebidas em funcio das competéncias dos trabalhadores.

A carga de trabalho para Seligmann-Silva (1994) representa o conjunto de esforgos investidos
de modo a atender as exigéncias das tarefas, conceito que abrange os esforcos fisicos, cognitivos e
psicoafetivos (emocionais). A autora ainda destaca que os trés tipos de carga estdo intimamente
relacionados e que qualquer sobrecarga em um dos tipos pode se manifestar em outras 4reas.

A carga de trabalho também pode ser definida como “os elementos do processo de trabalho que
interagem entre si e com o corpo do trabalhador, desencadeando alteracdes nos processos psiquicos que
se manifestam como desgastes fisicos e psiquicos potenciais ou efetivamente apresentados” (Oliveira
Secco, Cruz Robazzi, Alves de Souza, & Sayuri Shimizu, 2010). A carga de trabalho é o resultado da
relagio entre condicionantes internas e externas com o trabalhador e a anélise desta carga requer
o levantamento dos elementos que impdem limites as possibilidades de acdo e de regulacio dos
trabalhadores, os quais determinam as exigéncias fisicas, cognitivas e psiquicas do trabalho (Wisner,
1987; Ferreira, 2002). Para Dejours (1994) as cargas de trabalho se dividem em componentes
fisicos, psiquicos e cognitivos. Para os autores, a carga fisica compreende os fatores ambientais e
biomecanicos sendo considerados o ruido, a vibragio, temperatura, iluminacio, atividade muscular
e postura corporal. A carga mental é o somatdrio das cargas psiquicas e cognitivas.

Seligmann-Silva (2011) considera que as demandas com respeito a carga de trabalho
representam o conjunto de esforcos desenvolvidos para atender as exigéncias das tarefas que podem
gerar desgaste fisico e mental. A autora enfatiza a carga de trabalho das exigéncias cognitivas,
afetivas e fisicas para a realizacido das atividades de trabalho e sua natureza biopsicossocial e
cumulativa.

A carga de trabalho durante o desenvolvimento da atividade atua diretamente na
esfera cognitiva e afetiva dos atendentes. Ao ter que reprimir as emocdes ou a raiva, devido a
impossibilidade de responder as agressdes de clientes, pode ocorrer uma dissonancia emocional.
A repressdo das emocdes durante o processo de comunicacio artificial (controlada e vigiada)
repercute em sofrimento psiquico e de estresse relatados pelos teleatendentes:
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E muito estresse; as vezes a atendente estd com cliente na linha ouvindo xingamentos até a 5¢ geracdo

familiar, chorando, estressada e sem apoio da supervisdo. (Atendente 8)

Outro aspecto relevante que repercute negativamente na satide psiquica dos atendentes
¢ a ocorréncia de pane no sistema informatizado. Evidentemente, o cliente nio sabe o que estd
acontecendo e, nesses casos, durante o processo de comunicacdo, h4, concomitantemente, uma

exigéncia adicional sobrecarregando os atendentes:

Problema no sistema é muito comum. A gente tem que anotar tudo no bloco de notas e passar depois
os dados, porque pode travar e apagar tudo! (Atendente 9)

O contetdo da tarefa é monitorado através dos critérios de qualidade que incluem o que se
fala, como se fala e em quanto tempo, independentemente do tipo de demanda do cliente:

Precisa ter qualidade de 98%, assiduidade de 90%. (Atendente 2)

Eles levam a linguagem muito a sério, uma vinica virgula de erro desconta pontos. . . . Pra mim o
fator mais estressante é a pressdo que sofremos pra fazer tudo perfeito. (Atendente 1)

A busca pela perfeicio para atingir os parAmetros pré-estabelecidos pela organizagio
artificializa ainda mais o processo de comunicacio e impede que os atendentes vivenciem a
experiéncia subjetiva da emogio (Vilela & Assungio, 2007). A inexisténcia de um script nio

autoriza os teleatendentes a personalizar o processo de comunicacio ou de informacio ao cliente:

Na minha operacdo nés ndo podemos alterar nada e ainda somos tratados como niimeros.
(Atendente 9)

Consideracdes finais

A constituicdo e a caracterizagdo do trabalho em uma empresa de setor de telemarketing
descritos neste estudo podem ser consideradas representativas de um setor que adota um modelo
de gestio neotaylorista, onde se misturam controle e disciplina, através do uso de tecnologias
sofisticadas, como principal elemento de cerceamento a liberdade e subjetividade dos trabalhadores.
Em seus discursos, os teleatendentes demonstraram como esse tipo de organizagio de trabalho
contribui na génese do sofrimento psiquico.

O maior paradoxo neste tipo de organizagio refere-se ao ambiente virtual que caracteriza
o processo de comunica¢io e o controle. Exige-se uma comunicagio eficaz, entretanto ha
dificuldade de interagio cliente—atendente devido a impossibilidade de utilizacdo de gestos e
expressOes faciais e da imposi¢io do tempo e conteddo. Essas caracteristicas contribuem para
a ineficicia dado processo de comunicacio e aprisiona emocdes e subjetividade dos atendentes
(Vilela & Assuncao, 2007).

A metodologia utilizada neste estudo demonstrou que o instrumento quantitativo
de avaliagdo dos estressores ocupacionais nio foi suficiente para investigar a dinAmica das
interacOes entre a organizacdo do trabalho, a satdde e o sofrimento psiquico dos trabalhadores
de telemarketing. Esse tipo de abordagem do estresse ocupacional ndo incorpora as vivéncias
subjetivas dos trabalhadores no momento da anélise dos fatores estressantes, ou seja, a esséncia

desse tipo de trabalho é a captura e aprisionamento da subjetividade dos atendentes por meio do
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controle virtual e fisico permanente e do assédio organizacional potencializado pela disciplina
do medo.

Por outro lado, o método qualitativo, com a utilizacdo do grupo focal e a analise do
contetdo das falas dos participantes, possibilitou categorizar os principais aspectos relacionados
a organizagio do trabalho e percebidos como desencadeantes de estresse e do cerceamento da
subjetividade no processo de sofrimento psiquico dos atendentes. O excesso de controle e a falta
de autonomia foram os principais aspectos de convergéncia nos dois instrumentos (qualitativo
e quantitativo) adotados neste estudo. Na percepcio dos atendentes, os aspectos relacionados
a carreira e reconhecimento, ao suporte e apoio da chefia, aos relacionamentos e ao apoio dos

colegas sdo relevantes para a satde mental desses sujeitos.
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Anexo 1: HSE-IT: Questiondrio de avaliagao de estresse relacionado ao trabalho.

Subescalas Itens Avaliagio
03. As exigéncias de trabalho feitas por colegas e supervisores sdo dificeis de combinar Nunca
06. Tenho prazos inatingfveis Raramente
09. Devo trabalhar muito intensamente As vezes
12. Eu néo fago algumas tarefas porque tenho muita coisa para fazer Frequentemente
Demandas o .
16. Nio tenho possibilidade de fazer pausas suficientes Sempre
18. Recebo pressio para trabalhar em outro horario
20. Tenho que fazer meu trabalho com muita rapidez
22. As pausas tempordrias sdo impossiveis de cumprir
02. Posso decidir quando fazer uma pausa Nunca
10. Consideram a minha opinido sobre a velocidade do meu trabalho Raramente
15. Tenho liberdade de escolha de como fazer meu trabalho As vezes
Controle
19. Tenho liberdade de escolha para decidir o que fazer no meu trabalho Frequentemente
25. Minhas sugestdes sdo consideradas sobre como fazer meu trabalho Sempre
30. O meu horério de trabalho pode ser flexivel
Nunca
08. Recebo informagdes e suporte que me ajudam no trabalho que eu fago Raramente
23. Posso confiar no meu chefe quando eu tiver problemas no trabalho As vezes
Apoio da chefia
29. Quando algo no trabalho me perturba ou irrita, posso falar com meu chefe Frequentemente
33. Tenho suportado trabalhos emocionalmente exigentes Sempre
35. Meu chefe me incentiva no trabalho
Nunca
07. Quando o trabalho se torna dificil, posso contar com ajuda dos colegas Raramente
Apoio dos R
24. Meus colegas me ajudam e me ddo apoio quando eu preciso As vezes
colegas
27. No trabalho, os meus colegas demonstram o respeito que mereco Frequentemente
31. Os colegas estdo disponiveis para escutar os meus problemas de trabalho Sempre
Nunca
05. Falam ou se comportam comigo de forma dura Raramente
Relacionamentos | 14. Existem conflitos entre os colegas As vezes
21. Sinto que sou perseguido no trabalho Frequentemente
34. As relagdes no trabalho sdo tensas Sempre
Nunca
01. Tenho clareza sobre o que se espera do meu trabalho Raramente
04. Eu sei como fazer o meu trabalho As vezes
Cargo
11. Esto claras as minhas tarefas e responsabilidades Frequentemente
13. Os objetivos e metas do meu setor s@o claros para mim Sempre
17. Eu vejo como o meu trabalho se encaixa nos objetivos da empresa
Nunca
26. Tenho oportunidades para pedir explicacdes ao chefe sobre as mudancas relacionadas | Raramente
Mudangas ao meu trabalho. As vezes
28. As pessoas sdo sempre consultadas sobre as mudancas no trabalho Frequentemente
32. Quando hé mudangas, fago 0 meu trabalho com 0 mesmo carinho. Sempre
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