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Neste artigo, analisa-se como se apresenta 0 comprometimento or-
ganizacional de trabalhadores de um call center, localizado em Belo
Horizonte (Minas Gerais, Brasil). Ap6s o delineamento conceitual
do tema central, sdo expostos os resultados de um estudo de caso
descritivo, realizado com abordagens quantitativa e qualitativa. Os
dados de 399 questionarios e 22 entrevistas sdo, respectivamente,
tratados estatisticamente e submetidos a analise de contetido. A base
de comprometimento que predominou entre esses infoproletarios
foi “obrigacdo pelo desempenho” e, em menor grau, “afetiva”. Foi
observado que quanto maior € o seu tempo de experiéncia nesse tipo
de organizagao, menores sao os niveis de comprometimento de modo
geral, fatos esclarecidos, parcialmente, por meio das entrevistas.

RESUMO

Palavras-chave: comprometimento organizacional, call center,
infoproletario.

1. INTRODUGAO

O presente cenario mundial apresenta inimeras mudangas que tém impactos
diretos e imediatos na forma de agir de cada individuo (Bauman, 2007). No que
tange ao ambito organizacional, também € possivel notar alteragdes capazes
de modificar estruturas, processos e politicas em um ritmo acelerado, visando
garantir sua flexibilidade em detrimento, por outro lado, da estabilidade emo-
cional de seus membros. Os mesmos avangos tecnoldgicos e organizacionais
podem ser interpretados de maneira tanto positiva quanto negativa, uma vez
que permitem ganhos para a organiza¢do, como otimizagdo de tempo, ¢ gastos
que, no entanto, podem gerar desqualificacdo progressiva e perda da ascensao
profissional daqueles trabalhadores que ndo conseguirem acompanhar (Lanc-
man & Sznelwar, 2004). Contudo, percebe-se cada vez mais a procura das
organizacdes por trabalhadores flexiveis e ageis (Sennett, 2007).
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Pautado nesse novo contexto, Antunes (2009) apresenta
os “infoproletarios”, ou seja, trabalhadores do setor de tele-
comunica¢do e informatica que contam com um terminal de
computador, um telefone, ou quaisquer outros instrumentos
informacionais que os auxiliam na venda de sua forca de tra-
balho, garantindo a eficiéncia e a eficacia para a organizagao.
A atuagdo dos infoproletarios divide-se em dois extremos:
aqueles que sdo valorizados e possuem status diferenciado por
seu trabalho desempenhado e aqueles que sdo marginalizados
devido a sua atividade laboral. Observe-se que ambos exercem
suas fungdes utilizando alta tecnologia (Antunes, 2009).

Desse modo, nota-se uma reprodugdo do modelo fordista
(Alves & Galedo-Silva, 2000), desempenhado pelos profis-
sionais do setor de informacao e comunicagdo (Wolff, 2004;
Antunes, 2010; Nogueira, 2012). Logo, o setor de call center
representa bem o extremo nao valorizado do infoproletariado,
uma vez que ele utiliza avangadas tecnologias que o permitem
realizar muito mais atividades em menor periodo de tempo
(Silva, Oliveira, Constantino, & Zaltzman, 2002; Antunes,
2010). Apesar da moderna tecnologia utilizada no trabalho dos
operadores, a maioria deles ¢ pouco qualificada e suas tarefas
podem ser administradas de maneira praticamente mecanica.
“Embora muitas vezes ndo percebida pelas organizagdes, essa
inconsisténcia entre as énfases atribuidas a tecnologia e as
pessoas pode minar as pretensdes de se construir um melhor
relacionamento com o cliente” (Silva et al., 2002, p. 1), fato
que pode minar a produtividade e a qualidade do servigo
prestado. Note-se que essa “qualificacdo” transcende o grau
de escolaridade, abarcando também treinamentos realizados
pela organizagdo (Silva et al., 2002).

Além disso, esse tipo de empresa também conta com um
trabalho considerado “invisivel”, o qual abriga individuos muitas
vezes nao incluidos em outras fatias do mercado de trabalho,
como jovens, mulheres e homossexuais (Venco, 2009; Paiva,
Dutra, Santos, & Barros, 2013). No entanto, eles trabalham sob
constantes pressdes pessoais, gerenciais, organizacionais e, tam-
bém, provindas dos clientes atendidos, além de estarem submer-
sos em jornadas de trabalho quase ininterruptas, resultando em
crescente adoecimento fisico e mental (Antunes, 2009; Antunes,
2010). Eles garantem o executar de uma importante e penosa
tarefa para a organizacdo, mas, ironicamente, em meio a uma
crise organizacional ou reducao de custos, eles sdo os primeiros
a ser dispensados, mesmo que em parte. Portanto, o cotidiano
de um call center constitui-se “um exemplo paradigmatico do
trabalho contemporaneo” (Paiva, Dutra et al., 2013, p. 527).

Tal instabilidade vivenciada no trabalho tem diversos
impactos, inclusive no que tange ao comprometimento com a
organizagdo, podendo ser percebido como uma “forga relacio-
nada com a identificag@o e o envolvimento das pessoas com a
organizagdo especifica” (Mowday, Porter, & Steers, 1982, p.
27). Dessa maneira, atitudes e comportamentos geram efei-
tos significativos notdrios em termos de eficiéncia e eficicia
individual, grupal e organizacional, podendo ser considerado

até mesmo como uma vantagem competitiva (Sousa, 2010),

ressaltando que a qualidade e a eficiéncia de uma organizacio

sdo adquiridas mediante a busca constante e a realizago efetiva
de investimentos das pessoas no trabalho (Bastos, Siqueira,

Medeiros, & Menezes, 2008).

Diante do exposto, o objetivo neste estudo foi analisar
como se apresenta o comprometimento organizacional de tra-
balhadores de um call center, localizado em Belo Horizonte
(Minas Gerais, Brasil), na percepcao deles proprios. Para tanto,
apoiou-se conceitualmente no Modelo de Bases de Compro-
metimento de Medeiros (2003), frequentemente utilizado em
pesquisas no Pais (Bezerra, Bizarria, & Tassigny, 2013; Paiva,
Dutra et al., 2013; Cantarelli, Estivalete, & Andrade, 2014,
Cunha, Silva, Moura, Horbe, Bulé, & Vargas, 2014; Envall,
M.F.O., Teixeira, Envall, V.R., & Dalongaro, 2014; Melo, Fer-
nandes, Aratijo, Silva, & Santos, 2014; Pulino, Kubo, & Oliva,
2014; Sant”Anna, Mussi, Luna, & Xavier, 2014), cujas bases
sdo: obrigacdo em permanecer, afetiva, afiliativa, escassez de
alternativas, obrigagdo pelo desempenho, linha consistente de
atividade, falta de recompensas ¢ oportunidade. Os objetivos
especificos resumem-se a:

* descrever como se apresentam as bases de comprometimen-
to organizacional de trabalhadores do referido call center,
segundo modelo de Medeiros (2003);

* identificar tendéncias entre as bases e os dados sociodemo-
gréficos e profissionais de tais trabalhadores.

Este estudo adere-se nas agendas tragadas por outros pesqui-
sadores, em cujos trabalhos verificam-se recomendacdes para
avangos nos estudos académicos sobre a tematica e o contexto
abordados, ou seja, comprometimento organizacional (Medei-
ros, Albuquerque, Marques, & Siqueira, 2005; Bastos et al.,
2008; Rodrigues & Bastos, 2009; Botelho & Paiva, 2011; Paiva
& Morais, 2012) e call center (Antunes, 2009; Nogueira, 2012).

2. O TEMA: COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

A partir do final da década de 1970, percebeu-se uma maior
preocupacao de pesquisadores e profissionais vinculados a
area da gestdo em compreender melhor o comprometimento
dos trabalhadores com a organizagdo, apesar de essa tematica
ja se encontrar indiretamente presente nas agendas de estudos
por uma longa tradi¢do que tem se debrugado sobre o com-
portamento humano no ambito laboral. Note-se que, a partir
da década de 1980, esse tema tornou-se mais intensamente
investigado (Bastos, 1994).

O comprometimento organizacional pode ser entendido pela
forma (agdes, intengdes, afetos) como o individuo lida com seu
trabalho e com a empresa (Bastos & Costa, 2005) ou com atitudes
ante o trabalho que permitem a identificagdo e a decodificacao
dos fatores pessoais de cada trabalhador (Bastos, 1994); ele pode
ser caracterizado como uma busca constante pelo bem comum,
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seja esse dentro de uma organizagio ou de uma profissdo, seja,
ainda, como uma for¢a relacionada a identificagdo ¢ ao envolvi-
mento existente entre pessoas (Mowday et al., 1982).

O reconhecimento e as recompensas também se pautam por
fatores que afetam positivamente (ou negativamente, quando
da sua auséncia) o comprometimento, fortalecendo os vinculos
entre empregado e empregador (Meyer & Allen, 1991). Tamayo
(2008) corrobora com essa perspectiva e acrescenta que o com-
prometimento parece ser consequéncia das necessidades que
o empregado tem diante da organizagdo. Essas necessidades
podem ser caracterizadas como uma ligacdo entre crengas e
valores, criando um sentimento de afeigdo entre o empregado e
a empresa, fazendo o primeiro desejar permanecer ou continuar
a exercer suas funcdes (Bastos & Costa, 2005).

Além dos valores, outros antecedentes do comprometi-
mento organizacional sdo apontados pela literatura, como, por
exemplo: dados pessoais (idade, sexo, estado civil, tempo de
servico, escolaridade); de trabalho (carater inovador, autonomia,
percepgao de oportunidades); e da relagao existente entre lide-
ranga e grupo (interdependéncia e estilo de liderancga) (Allen &
Meyer, 1990; Bastos, 1994; Bastos et al., 2008). Além de Allen
e Meyer (1990), Bastos (1994), Bastos et al. (2008), Mowday et
al. (1982), focalizando no carater afetivo do comprometimen-
to, também citam caracteristicas pessoais, caracteristicas do
emprego, experiéncias de trabalho e caracteristicas estruturais
da organiza¢do, de modo mais amplo. Outros estudos apontam
mais especificamente para politicas de gestdo como anteceden-
tes do comprometimento, como premiag¢des e investimentos
(Farrell & Rusbult, 1981; Rusbult & Farrell, 1983), assim como
sexo, idade, tempo no trabalho, relagdes sociais no trabalho,
satisfagdo com o ambiente de trabalho e percepgdes de justiga
organizacional (Morin, Morizot, Boudrias, & Madore, 2011),
além do comprometimento com o proprio trabalho (Meyer,
Stanley, & Vandenberg, 2013), podendo-se também observar
outras intervengdes organizacionais e suas consequéncias, como
os processos de socializagdo dos empregados, participagdo
no processo decisorio, participagdo no capital da empresa e
enriquecimento dos postos de trabalho (Mathieu & Zajac, 1990).

Dentre os modelos de comprometimento utilizados em pes-
quisas visando a sua compreensao nos mais diversos espagos
laborais, destaca-se seu precursor, o modelo tridimensional de
Meyer e Allen (1991), amplamente utilizado no Brasil e em
outros paises (Bastos e al., 2008; Rodrigues & Bastos, 2009;
Botelho & Paiva, 2011; Paiva & Morais, 2012; Simosi, 2012;
Meyer et al., 2013). As trés dimensdes descritas por Meyer
e Allen (1991) — afetiva, de continuidade (ou instrumental ou,
ainda, calculativa) e normativa — demonstram possiveis vincu-
los entre o funcionario e a organizagao, os quais se diferenciam
mediante o carater pessoal, sendo, portanto, de natureza subje-
tiva. Nesse sentido, os autores entendem o comprometimento
como um estado psicologico que determina a ligacdo do em-
pregado com a organizagdo. Tais dimensdes sdo consideradas
por eles como componentes do comprometimento, nao tipos

isolados, podendo ser sumarizadas, conforme Botelho e Paiva
(2011, p. 1260), da seguinte forma:

a) Comprometimento Afetivo (Affective Commit-
ment): comprometimento como um envolvimen-
to, apego, no qual ocorre identificagdo com os
objetivos e valores da organizagdo. Representa
algo além da simples lealdade passiva, envolven-
do uma relagdo ativa, na qual o individuo deseja
dar algo de si para contribuir com o bem-estar
da organizagio;

b) Comprometimento Instrumental (Continuance
Commitment): comprometimento percebido como
altos custos associados a deixar a organizacao;

¢) Comprometimento Normativo (Normative Com-
mitment): comprometimento como uma obriga-
¢do em permanecer na organizagao.

Apesar de sua popularidade no meio académico (Rodrigues
& Bastos, 2009; Simosi, 2012; Meyer et al., 2013), algumas
fragilidades do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991)
tém sido apontadas, como:

esticamento indevido do conceito, escalas com
propriedades psicométricas inadequadas e inconsis-
téncias empiricas, em parte decorrentes da inclusao
da base de continuacao, que apresenta controvérsias
em sua estrutura fatorial, comportamento diferen-
ciado dos demais fatores e correlagdes baixas ou
negativas com varidveis desejaveis (Rodrigues &
Bastos, 2009, p. 1).

Além disso,

No comprometimento organizacional, o ponto em
comum das defini¢des ¢ ser um estado psicologico
que caracteriza a relacdo individuo-organizagdo. O
que as diferencia ¢ a natureza desse estado. O com-
prometimento, entdo, ¢ um vinculo do trabalhador
com os objetivos e interesses da organizagdo, esta-
belecido e perpetuado por intermédio de pressoes
normativas (Leite & Albuquerque, 2011, p. 21).

No Brasil, tais pressdes normativas parecem mais frouxas,
dadas algumas caracteristicas culturais, como o personalismo e
a “malandragem”, utilizando-se, aqui, dos tracos delineados por
Freitas (1997), os quais significam, em sintese e respectivamente:
a valorizacao e a busca de relagdes mais proximas e pessoais; € a
flexibilidade e a adaptabilidade como meio de navegacdo social.
Nesse sentido, 0 modelo de Medeiros (Medeiros, 2003; Medei-
ros et al., 2005) apresenta-se como uma alternativa ao estudo
do comprometimento, pois considera multidimensionalidades
atentas a diversidade de cultural, ou seja, a cultura brasileira. Tal
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modelo entende o comprometimento a partir da analise de sete
bases, quais sejam: afetiva; obrigagdo em permanecer; obrigacao
pelo desempenho; afiliativa; falta de recompensas e oportunida-
des; linha consistente de atividades; e escassez de alternativas.

A primeira, base “afetiva”, retrata a possibilidade de inte-
gracao de objetivos, crengas e valores entre empregados e orga-
nizagdo. Ela esta diretamente vinculada a dimensao afetiva de
Meyer e Allen (1991) (Medeiros, 2003; Medeiros et al., 2005).

A base “obrigagdo em permanecer” relaciona-se a um
compromisso moral que os empregados podem ter com a orga-
nizagdo, no sentido de nela permanecer; caso contrario, pode-se
desenvolver um sentimento de culpa em deixa-la, em virtude
dos investimentos realizados pela organizagdo no individuo.
Essa base vincula-se a dimensdo normativa de Meyer e Allen
(1991) (Medeiros, 2003; Medeiros et al., 2005).

A terceira base mencionada ¢ a “obrigagdo pelo desem-
penho” que reflete 0 compromisso em atingir ou superar 0s
resultados esperados pela organizagio, denotando os esforgos
dos empregados no cumprimento de tarefas. Ela esta relaciona-
da a dimensao normativa de Meyer ¢ Allen (1991) (Medeiros,
2003; Medeiros et al., 2005).

Ja a base “afiliativa” retrata o sentimento de pertenga, de
coletividade, ou seja, um reconhecimento do empregado como
parte do grupo e, portanto, da organizacdo; essa base ¢ distinta
da dimenséo afetiva de Meyer e Allen (1991), em virtude dos
processos de identificagdo com terceiros e estabelecimento
de relagdes com certo grau de reciprocidade, de integracdo,
reforgando a coesdo do grupo (Medeiros, 2003; Medeiros ef
al., 2005).

A base “falta de recompensas e oportunidades”, por sua
vez, indica a auséncia de reconhecimento dos esforgos “extras”
dos empregados, quer por meio de recompensas (materiais e

simbdlicas), quer em termos de oportunidades de crescimento
profissional. Ela est4 relacionada a dimensao calculativa de
Meyer e Allen (1991) (Medeiros, 2003; Medeiros et al., 2005).

A sexta base apresentada por Medeiros (2003), “linha
consistente de atividade”, estd relacionada a manutencao da
atitude esperada dentro da organizagao visando a permanéncia
no emprego, ou seja, atentando-se para o cumprimento das
regras. Ela também esta associada a dimensao calculativa de
Meyer e Allen (1991) (Medeiros, 2003; Medeiros et al., 2005).

Por fim, a sétima base, “escassez de alternativas”, retrata a
percep¢ao do individuo em termos de restri¢@o de alternativas
de trabalho, mediante saida da organizagdo atual, que o leva a
submissdo, a coagdo e ao sentimento de medo ante a incerteza
de sua posi¢ao no mercado de trabalho.

Na Figura 1, propds-se uma sintese das bases identificadas
por Medeiros (Medeiros, 2003; Medeiros ef al., 2005), especi-
ficando sua conexao com as dimensdes do tradicional modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1991).

As bases ndo sdo excludentes e podem ser mensuradas a
partir da Escala de Bases de Comprometimento Organizacional
(EBACO), desenvolvida e validada por Medeiros (2003). De-
vido a sua recenticidade, a validagdo empreendida pelo autor
¢ a considerag@o de aspectos da cultura nacional nominados
anteriormente, tal modelo foi o adotado para fins da pesquisa
aqui apresentada.

3. 0 CONTEXTO: PECULIARIDADES DE UM
CALL CENTER

Com a expansao do setor de servicos e da interagdo com os
clientes e com os avangos tecnologicos nas ultimas décadas, no
Brasil (Antunes, 2009), surgiram os call centers, caracterizados

. Dimensao
Bases Descri¢oes :

¢ Relacionada
Obrigagéio em Crenca de que tem uma obrigagdo em permanecer, de que se sentiria culpado em
permanecer deixar, de que ndo seria certo deixar, e de que tem uma obrigagdo moral com as Normativa

pessoas da organizagao.

Afetiva Crenca e identificagdo com a filosofia, 0s valores e os objetivos organizacionais. Afetiva
Afiliativa Crenga de que é reconhecido pelos colegas como membro do grupo e da organizagao. -
Escassez de alternativas Crenca de que possui poucas alternativas de trabalho se deixar a organizag&o. Calculativa
Obrigagéo pelo Crenca de que deve se esforgar em beneficio da organizagéo e que deve buscar Normativa
desempenho cumprir suas tarefas e atingir os objetivos organizacionais.
Linha consistente de Crenca de que deve manter certas atitudes e regras da organizagéo com o objetivo Calculativa
atividade de se manter na organizagao.
Falta de recompensas e Crenca de que o esforgo extra em beneficio da organizagéo deve ser Calculativa
oportunidade recompensado e de que a organizagao deve lhe dar mais oportunidade.

Figura 1: Bases do Comprometimento Organizacional, suas Descric6es e Comparagcao
com as Dimensées de Meyer e Allen (1991)

Fonte: Adaptado de Medeiros (2003), Medeiros et al. (2005) e Bastos et al. (2008).
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por uma “nova” atividade do setor de servigo, capaz de inte-
grar o acesso a empresas e clientes (Silva, Borini, & Trevisan,
2007), um dos fendmenos mais interessante do referido setor
(Vasconcellos, Marx, & Figueiredo, 2011).

Os call centers estao mudando a forma com que as
empresas se comunicam com os clientes ¢ sdo um
ativo estratégico no fornecimento de servigos de
excepcional qualidade. Basicamente, com a ajuda
das centrais de atendimento, as empresas buscam
demonstrar orientag@o para o cliente, tentando as-
segurar sua satisfagdo ¢ comprometimento. (...) 0s
call centers permitem a empresa construir, manter e
gerenciar o relacionamento com seus clientes, solu-
cionando seus problemas e fornecendo informagdes,
24 horas por dia, 7 dias por semana, 52 semanas no
ano (Costa, 2007, p. 32).

O universo dos call center pode ser interpretado como uma
versao aprimorada e, até certo ponto, radicalizada de taylori-
zagdo do trabalho, diante dos padrdes ali firmados e povoados
por diversas restri¢des a liberdade de agdo (Zarifian, 2001).

Por outro lado, trata-se de um ambiente propicio a se conhe-
cer diversas pessoas, uma vez que dificilmente os operadores
se sentam no mesmo lugar todos os dias e, no minimo, vao ter
mais de um supervisor ao ano, o que denota a rotatividade de
pessoal nesse tipo de organizagdo, notadamente um espaco de
multiplas oportunidades, ante as constantes mudangas e o ritmo
acelerado, passageiro e dindmico imposto pela forma como o
trabalho estd organizado e ¢ gerido (Freire, 2009). Num call
center, o operador lida com duas interagdes encaixadas, sendo
a primeira mediada pelo telefone, necessitando que ele desem-
penhe um papel de “animador da voz do participante virtual”, e
a segunda mediada pelo computador, ambas monitoradas pelo
sistema de informacao (Silva et al., 2002); além disso, ele deve
se ater a um script predefinido quando dos atendimentos reali-
zados e submeter-se a controles intensos de tempos predefinidos
(Vasconcellos et al., 2011). Desse modo, eles se deparam com
um paradoxo laboral: de um lado, s3o cobrados para fornecerem
aos clientes um servigo de alta qualidade e para ampliar ao
maximo sua produtividade; de outro, sdo avaliados em “niimero
de chamadas atendidas, nimero de horas produtivas versus
numero de horas trabalhadas e habilidade para responder as
perguntas dos clientes, em outras palavras, em termos de sua
produtividade e eficiéncia” (Costa, 2007, p. 33).

Usualmente, o maior contingente de pessoas de um call
center sdo os operadores, que podem trabalhar tanto no “ativo”
(outbound ou telemarketing ativo, responsaveis pela realizag@o
de chamadas para clientes, reais e/ou potenciais) como no
“receptivo” (inbound ou telemarketing receptivo, responsaveis
pelo recebimento de chamadas de clientes, reais e/ou poten-
ciais). Enquanto empregados que estdo na linha de frente desse
tipo de empresa, eles levam a imagem da organizagdo em cada

atendimento; no entanto, eles recebem os mais baixos salarios,
$320 menos experientes, menos habilitados e mais pré-dispostos
aelevada rotatividade (Silva e al., 2002). Note-se que a maioria
dos trabalhadores de um call center ¢, essencialmente, jovem,
com idade entre 21 e 30 anos, mas vem aumentando a presenga
de profissionais mais velhos, acima dos 35 anos (Laspisa, 2007).
Além disso, pode-se notar uma significante feminizagao nesse
ambiente, com cerca de 70% de mulheres (Nogueira, 2012).

Quanto a carreira, o trabalho em um call center pode ser
identificado como um emprego “trampolim” ou “degrau”, ja
que se caracteriza como oportunidade de inser¢do no mercado
de trabalho e aquisigdo de experiéncia e maturidade (Vascon-
cellos et al., 2011).

No que diz respeito aos controles — do tempo, do contetido
das informagdes, do comportamento, do volume de servigos
realizados e dos resultados —, eles indicam a dependéncia da
organizagdo ante o esfor¢co mental e afetivo dos operadores em
concretizar uma interagdo com o cliente de maneira satisfatoria,
sem romper com as normas estabelecidas, ja que o tempo ¢ ava-
liado e controlado de maneira rigorosa, com pausas ¢ horarios
criteriosamente estabelecidos (Nogueira, 2012). “O ritmo de
trabalho é extremamente rapido, com pouco tempo disponivel
entre as chamadas recebidas” (Costa, 2007, p. 35). Visando a
“exceléncia em servir”, exige-se dos operadores um cuidado
maior em ouvir, ajudar e cuidar, além de elevada iniciativa,
esfor¢o individual e comprometimento com as tarefas, com
os clientes e com a empresa (Berry, 2001).

4. METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso descritivo (Liidke, &
André, 1986), com abordagens quantitativa e qualitativa (Ver-
gara, 2009), concretizando-se uma triangulacdo entre métodos
(Vergara, 2009) ou metodologica (Collis, & Hussey, 2005),
com vistas a se compreender melhor o fendmeno em tela. O
caso estudado foi uma unidade de um call center, localizada em
Belo Horizonte (MG), escolhida por acessibilidade (Vergara,
2009), devido a permissao da geréncia quanto a realizacdo da
pesquisa. Ela foi considerada a unidade de analise desta pes-
quisa e trata-se de uma organizacdo que atua em sete estados
brasileiros pertencentes a trés regides (Sudeste, Sul e Nordeste)
e no Distrito Federal; ela estd no mercado hé quase trinta anos,
prestando servigos especializados para empresas privadas e
publicas de grande porte. Sua atuagdo ¢ distribuida em cinco
areas distintas, quais sejam: cadastro técnico, desenvolvimento
de sistemas, limpeza e conservagao, terceirizagdo de mao de obra
e call center; sendo esse tltimo o foco da pesquisa aqui apre-
sentada. O referido call center contava com 1.114 empregados
a época da coleta de dados, distribuidos nos seguintes setores:
Administrativo (90), Retaguarda (31), Monitoria (34), Operagao
Receptivo (685), e Operacao Ativo (274). Note-se que o setor
administrativo inclui os seguintes cargos: Gerente, Coordenador
Geral, Coordenadores Operacionais, Coordenador da Qualidade,
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Coordenador Administrativo, Analista de Trafego, Supervisor,
Monitor Operacional, Supervisor de Retaguarda, Supervisor de
Qualidade, Suporte de Qualidade, Supervisor de Patriménio,
Técnico de Seguranca do Trabalho, Administrativo, Telefonista,
e Multiplicador. As descri¢des desses cargos e dos demais ndo
foram disponibilizadas pela empresa. Os tempos médios de
atendimento (TMA"s) aos quais os operadores estdo submetidos
foram definidos pela tomadora dos servigos, conforme seus
padrdes de qualidade, sujeitos a agéncias reguladoras. Tendo
em vista sua exigéncia de sigilo, nem todas as informagdes de
seu site institucional puderam ser expostas.

Quando da coleta de dados, o total de empregados do call
center foi considerado a unidade de observacdo da pesquisa.
Os participantes foram escolhidos por critério de acessibilidade
(Vergara, 2009), em ambas as fases de coleta de dados. Para a
primeira, de natureza quantitativa, calculou-se a amostra conside-
rando um minimo de 95% de confiabilidade e um maximo de 5%
de margem de erro e o resultado foi uma “amostra ideal”” de 286
respondentes; ao final, recolheram-se 399 questionarios validos.

O questionario foi composto por trés partes, sendo elas: dados
sociodemograficos e funcionais; Escala de Bases de Compro-
metimento Organizacional (EBACO), validada por Medeiros
(2003), disponivel em Bastos et al. (2008, pp. 80-81); um espago
aberto para sugestdes, diividas ou comentarios. Seus dados fo-
ram inseridos em planilha Microsoft Excel — 2007 e submetidos
a analises estatisticas uni (medidas de posi¢do e dispersao;
percentuais de respondentes por nivel de analise de cada base
de comprometimento) e bivariada (testes de correlagdo), sendo
essa ultima de natureza ndo-paramétrica (teste de Spearman),
jé que os dados violaram as condigdes de normalidade (teste de
Kolmogorov-Smirnov), o que ¢ usual em pesquisas com o tipo
de escala utilizada (do tipo Likert). Para tanto, foram utilizados
os software estatisticos Minitab 15 e SPSS 16, além do Microsoft
Excel. Em relagdo as bases do Comprometimento Organizacio-
nal, ressalte-se que cada uma das dimensdes foi avaliada indi-
vidualmente, levando-se em conta os pesos validados para cada
base de comprometimento (Medeiros, 2003; Bastos et al., 2008).

Na segunda etapa, foram realizadas 22 entrevistas com
roteiro semi-estruturado (Collis & Hussey, 2005). O roteiro
foi composto por duas partes, quais sejam: dados sociode-
mograficos e funcionais dos entrevistados; e perguntas que
versavam diretamente sobre suas percepgoes acerca do que o
levou a entrar na empresa, o que o prendia a tal organizagao,
seus motivos para la permanecer ¢ possibilidades de saida.
Inicialmente, buscou-se entrevistar trabalhadores de todos os
setores do call center, tal como realizado na etapa quantitativa;
no entanto, isso nao foi possivel, ja que ndo houve permissio
da empresa para a realizagdo dessa parte da pesquisa em suas
instalagdes e teve-se que optar pelo agendamento de entrevistas
em outros espacos, como lanchonetes, shoppings, faculdades
etc. O agendamento da primeira entrevista ocorreu por meio de
um contato pessoal e, depois, cada entrevistado foi indicando
outros possiveis, o que caracterizou o método snowball ou bola

de neve. O critério de saturacdo de dados (Gil, 2009) conduziu
a finalizacdo das entrevistas. Seus dados foram submetidos a
analise de conteudo (Bardin, 2009), operacionalizada como
recomendam Silva (2006) e Melo, Paiva, Mageste, Brito e
Cappelle (2007), ou seja, os dados foram preparados (transcritos
das gravagdes e separados por pergunta efetuada), analisados
quantitativamente (transpostos e sintetizados em tabelas) e (re)
categorizados por meio da identificacdo de outras tematicas
explicitadas pelos sujeitos. As categorias de analise foram
escolhidas a priori, conforme as bases de comprometimento
do modelo tedrico adotado e o objetivo desta pesquisa.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
5.1. Os trabalhadores abordados na pesquisa

A maior parte dos participantes da pesquisa, em ambas as fa-
ses, foram: mulheres (78% da amostra e 67% dos entrevistados),
jovens com até 25 anos (38,2% da amostra e 55% dos entrevis-
tados), solteiros (64,8% da amostra e 77% dos entrevistados),
com o ensino médio completo (65,8% da amostra e 50% dos
entrevistados); confirmando assim perfis semelhantes aos apre-
sentados por Laspisa (2007), Freire (2009) e Nogueira (2012).

Quanto as experiéncias de trabalho, pontua-se que a maioria
possui: de 2,1 a 5 anos de tempo de trabalho (28% da amostra e
50% dos entrevistados), de 1 a 2 anos nesse call center (19,9%
da amostra e 41% dos entrevistados). Prevaleceram, ainda:
operadores do receptivo (76% da amostra e 77% dos entrevis-
tados) que, assim sendo, nao exercem funcdo gerencial (98,7%
da amostra e 100% dos entrevistados); que iniciam o turno de
trabalho no periodo da manha (39,2% da amostra e 86% dos
entrevistados); que possuem o tempo no cargo atual de 1 a 2 anos
(23,7% da amostra e 32% dos entrevistados); recebem remune-
racdo de 1 a 2 salarios minimos (93,7% da amostra ¢ 100% dos
entrevistados); e possuem tempo de experiéncia em call center
de 2,1 a 3 anos (17,3% da amostra e 32% dos entrevistados).

5.2. Comprometimento organizacional dos trabalhadores
abordados

Os resultados concernentes a analise univariada apresentam
as estatisticas descritivas e as distribuigdes percentuais dos
niveis de avaliagdo relativos ao comprometimento. Impor-
tante frisar que, em funcdo dos pesos atribuidos na referida
escala, a analise dos valores brutos (como média, mediana e
variabilidade) so pode ser realizada individualmente para cada
base do construto. Assim, apresentam-se as medidas de posicdo e
dispersdo apuradas, destacando-se um quadro preocupante, pois
amaior parte das bases apresentou dados com alta variabilidade
(desvio-padrao elevado) e foram avaliadas em nivel “abaixo da
média” ou “baixo”, sendo que apenas a base “obrigagdo pelo
desempenho” atingiu média considerada elevada e a base “afe-
tiva” ficou acima da média, como se pode observar na Tabela 1.
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Tabela 1

Estatisticas Descritivas Referentes as Bases de Comprometimento Segundo os Respondentes

Base de Comprometimento Média
Afetiva 11,7-ACM
Obrigagéo em permanecer 10,4 -CB
Obrigagao pelo desempenho 14,7 - CA
Afiliativa 12,1-CB
Falta de recompensa e oportunidade 7,7-ABM
Linha consistente de atividade 11,3 —ABM
Escassez de alternativas 9,5-CB

Desvio-Padrao P25 Mediana P75
4,00 9,2 12,3 14,6
477 6,5 10,5 13,7
3,22 12,9 14,9 17,8
3,75 9,6 12,6 14,9
2,93 55 7,6 9,9
2,92 9,3 11,6 13,7
4,10 6,1 9,4 12,4

Nota: CB = nivel de comprometimento baixo; ABM = nivel de comprometimento abaixo da média; ACM = nivel de comprometimento acima da média; CA = nivel de

comprometimento alto.

Noutra perspectiva de analise, foram apurados os per-
centuais de respondentes por nivel de avaliagdo das bases de
comprometimento, observaveis na Figura 2, a qual permite
comparagao entre as bases, ja que a ponderacao dos pesos esta
implicita nos niveis considerados (ou seja: baixo, abaixo da
média, acima da média, alto).

De acordo com os dados anteriores relativos a base de com-
prometimento obrigacio pelo desempenho, conclui-se que os
respondentes se sentem no dever de esforgar-se pela empresa,
desempenhando seu trabalho com o maximo de efetividade e
compromisso (Medeiros, 2003; Bastos et al., 2008). Os dados
apurados para essa base apresentam caracteristica unica ¢
distinta de todas as demais pesquisadas, ou seja, concentragao
extremamente elevada de dados nas faixas de maior compro-
metimento, especialmente na categoria “alto” que aglomera
em torno de 73% dos respondentes. Resultado semelhante foi
encontrado em apenas um estudo, o de Bezerra et al. (2013).
A seguir, o relato de um entrevistado sintetiza essa percepcao:

(...) entdo vocé acaba tendo que cumprir as metas
que a empresa estabelece sendo vocé ndo consegue
nada, entdo vocé acaba adequando as metas da
empresa € 0 comprometimento da empresa com o
seu também. (E16)

Os resultados referentes ao comprometimento de base afe-
tiva, identificada como o segundo escore mais elevado (“acima
da média”) nesta pesquisa, podem ser observados também nas
entrevistas, refletindo desde o desejo de entrar no call center
por identificar-se de alguma forma com as atividades a serem
desempenhadas (cinco deles: EO1, E08, E14, E20, E21), ao fato
de permanecerem no call center por gostar seja da atividade,
seja do ambiente, seja do convivio social adquirido (nove deles:
EO01, E06, E08, E14,E15,E17,E18, E20, E21), inibindo, dessa

maneira, o desejo de alguns em desejar sair (quatro deles: EO1,
E17, E20, E21), uma vez que perderiam um bom ambiente de
trabalho no qual ja estdo adaptados (quatro deles: EO1, E15,
E18, E20). Note-se que essa base estd conectada a dimensao
afetiva no modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), que
usualmente ¢ a de maior peso no comprometimento organiza-
cional conforme pesquisas realizadas no Pais, considerando-se
tanto medidas de posi¢ao (médias) (Paiva & Morais, 2012; Be-
zerra et al., 2013; Cantarelli et al., 2014), como cargas fatoriais
(Medeiros et al., 2005; Cantarelli et al., 2014).

Por outro lado, entende-se que ha uma imposi¢ao emocional
exercida por meio dos protocolos dos servigos prestados que
exige dos operadores um controle rigoroso de seus sentimentos
durante cada atendimento, suportando agressdes verbais sem
reagir, tornando-os, em alguns casos, individuos cada vez
mais frustrados, que recebem elevado volume de ligagdes de
clientes insatisfeitos, promovendo o estresse (Costa, 2007),
fato observado em relatos como o seguinte:

(...) todas as pessoas que ja passaram por um call
center t€m experiéncia pra contar, ndo ¢ que ¢ ruim
o trabalho, ¢ um trabalho magante, 14, principal-
mente ¢ um trabalho que € cansativo, que nos nao
temos descanso de voz e a nossa mente cansa muito
rapido (...), sai de uma ligacdo de conflito e entra
numa ligagdo mais calma, depois volta numa liga-
¢do onde a pessoa ja entra xingando, entdo ¢ muito
complicado. (E12)

O comprometimento de base falta de recompensa e opor-
tunidade, maioria “abaixo da média” na analise quantitativa,
configurou um aspecto negativo para a empresa pesquisada, pois
denota insatisfacao dos trabalhadores em fungao das oportunida-
des oferecidas durante a carreira (Medeiros, 2003; Bastos et al.,
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Figura 2: Distribuicées Percentuais de Respondentes Por Nivel de Avaliacdo das
Bases de Comprometimento

2008), fato também observado por Bezerra et al. (2013). Pelas
entrevistas, percebeu-se que alguns trabalhadores optaram pelo
call center por falta de uma proposta melhor até o momento, se-
gundo eles melhor (E04, E0S, E12); outros alegaram que, assim
que conseguirem um estagio na area em que pretendem atuar,
romperao o vinculo com o call center (E06, E09). No entanto,
para os motivos de se desvincular da empresa, foi relatado como
o trabalho ¢ estressante, magante e muito cansativo (sete deles:
E02,El11,E12,E13, E14, E15, E22) e até sem perspectivas fu-
turas, portanto, desvalorizado (E19, E22). Houve, ainda, relatos
de um trabalho com nivel elevado de cobranga (E13) e que ndo
possui flexibilidade (E02), do qual nada perderiam, caso fossem
trabalhar em outras empresas (E06, E10).

Abase linha consistente de atividade também apresentou
um nivel razoavelmente baixo de comprometimento, denotando
fragil crenga por parte dos trabalhadores de que devem manter
certas atitudes e regras com o objetivo de se manterem na
empresa (Medeiros, 2003; Bastos et al., 2008), o que guarda
semelhanca com os achados de Bezerra et al. (2013). J& nas
entrevistas, essa base teve uma elevada aderéncia (todos a men-
cionaram, menos E21), sendo desde por questdes financeiras e
salariais (15 deles: EO1, E02, E05, E07, E08, E09, E10, E11,
El12, E13, E15, E17, E18, E20, E22), por questdo de horario
(sete deles: E05,E10,E13, E15,E17,E19, E22), uma vez que,

por ser uma jornada de trabalho de seis horas e quinze minutos,
permite mais tempo para conciliar com os estudos (cinco deles:
E06, E08, E10, E13, E22). Observou-se, também, que os fatores
que prendem os operadores entrevistados a organizagao sdo os
mesmos que os incentivaram a inserir-se nelas, o que corrobora
os relatos acerca do gosto pelo trabalho realizado, levando-os a
ndo cogitar tanto a hipotese de sair do call center (quatro deles:
EO01, E06, E18, E21) como a de em 14 permanecer (sete deles:
E02, E07, E08, El1, El16, E19, E22).

Os escores concernentes a base obrigacio em permanecer
denotam um nivel de comprometimento baixo por parte dos
respondentes, semelhante ao encontrado por Bezerra et al.
(2013) e por Cantarelli et al. (2014). Tal resultado configura
uma visao dos funcionarios de ndo se sentirem culpados caso
tenham que sair da organizacdo onde atuam, ou seja, a maioria
ndo se sente obrigada a permanecer no call center por uma
questdo de dever moral com os demais funcionarios (Medeiros,
2003; Bastos et al., 2008).

Na verdade, eu estou 14 ainda em questdo dos meus
planejamentos de construgdo profissional da minha
carreira e, assim, quando eu ja estiver arrumado
um estagio, ai eu ja pretendo tirar o meu vinculo da
empresa. (E06)
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No entanto, alguns afirmaram que se sentem obrigados por
algum motivo pessoal (seis deles: E02, E11, E12, E13, El4,
E22), como no caso do entrevistado que alega que perderia a
oportunidade de adquirir mais conhecimento a partir de sua
experiéncia no call center (E14).

Os resultados obtidos para a base afiliativa apresentaram
um nivel muito baixo de comprometimento dos respondentes,
mais preocupante que os encontrados por Bezerra ez al. (2013)
e por Cantarelli et al. (2014); logo, é possivel detectar uma
crenga pouco expressiva de que eles se sentem reconhecidos
pelos colegas como membros do grupo e da organizagdo (Me-
deiros, 2003; Bastos et al., 2008). Contudo, na etapa qualitativa,
percebeu-se que, dentre os motivos de entrada, permanéncia
e saida do call center, as amizades e o respeito pelos demais
colegas foram questdes relatadas (nove deles: EO1, E04, EO5,
EO08, El11, E12, E14, E15, E21).

Atltima base avaliada foi escassez de alternativas, a qual
apresentou resultados que denotam um nivel significativamente
baixo de comprometimento e com um alto grau de variabilida-
de. Logo, ¢ possivel concluir que a maioria dos funcionarios
abordados ndo sdo adeptos da ideia de que possuem poucas
alternativas de trabalho caso deixem a empresa onde exercem
sua fungdo atual (Medeiros, 2003; Bastos et al., 2008), pen-
samento que parece ser comungado pelos participantes das
pesquisas de Bezerra et al. (2013) e Cantarelli et al. (2014).
Contrapondo os resultados iniciais, os entrevistados acreditam
que ndo conseguiriam outro emprego com as facilidades do cal//
center e que os remunere de maneira igual ou semelhante (E07,
E16). Desse modo, eles permanecem na empresa por falta de
melhores oportunidades (E02, E04, E09). Todavia, justifican-
do o resultado da fase inicial desta pesquisa, os entrevistados
afirmaram que pensam e querem sair do call center (dez deles:
E02, E03, E04, E09, E10, E11, E13, E15, E19, E22), alguns
pensam nisso todos os dias (cinco deles: E02, E04, E13, E15,
E22), outros porque gostariam de fazer estagio na area em
que estudam (quatro deles: E09, E10, E11, E19). No entanto,
parte deles admitiu que se fosse sair para trabalhar em outro
call center, perderia o salério diferenciado do atual (dez deles:
E02, E06, E07, E09, E12, E13, E15, E18, E19, E20), mas se
ndo fosse um call center, ndo teria o que perder ao aceitar a
oportunidade (E02, E07).

5.3. Comprometimento e variaveis sociodemograficas e
profissionais

Para o desenvolvimento desta analise, foram realizados 70
testes de correlagdo para as bases de comprometimento organi-
zacional em fungdo das variaveis sociodemograficas e funcio-
nais identificadas, dos quais 25 resultados foram significativos
(p-valor abaixo de 0,05), destacados com negrito na Tabela 2.

A variavel sexo nao apresentou correlagdo significativa,
constatacao fortalecida diante da opinido dos entrevistados,
uma vez que nenhum deles acredita haver diferenciacdo em

fun¢do disso; alguns relataram igualdade de comportamento
(sete deles: E02, E09, E14, E15, E16, E18, E20) e foco na ca-
pacidade profissional em executar as atividades com exceléncia
(seis deles: E09, E10, E11, E13, E15, E16).

Quanto a idade, um teste foi significativo, revelando que
quanto maior ¢ a idade do respondente, menor tende a ser a
“escassez de alternativas”, ou seja, quanto maior a idade, maior
parece ser o leque de oportunidades disponivel, consolidando
a ideia do emprego em call center se configurar como um em-
prego “trampolim”, como apontado na literatura (Vasconcellos
et al.,2011). Todavia, a maioria dos operadores entrevistados
pontuou que o comprometimento nao varia em fungo da idade
(14 deles: E02, E03, E04, E05, E06, E08, E11, E16, E17, E18,
E19, E20, E21, E22). Por outro lado, foi apontado que, quanto
mais velho o trabalhador, maiores suas responsabilidades, obri-
gagodes e o comprometimento dentro da empresa (nove deles:
EO01, E05, E07, E09, E10, E13, E14, E15, E17).

A maioria dos entrevistados (13 deles: E02, E04, E05, E09,
El12,E13,E14, E15,E17, E18, E19, E21, E22) considerou que
o nivel de escolaridade ndo impacta no comprometimento. Os
testes detectaram correlagdes negativas entre a escolaridade e as
bases “obrigacdo em permanecer” ¢ “escassez de alternativas”,
isto ¢, quanto maior a escolaridade, menor a obrigagdo em
permanecer, fato perceptivel na opinido dos entrevistados com
nivel superior (sete deles: EO1, E07, E08, E13, E14, E15, E16);
e, quanto maior a escolaridade, menor a escassez de alternativas,
0 que retrata um comentario sobre a diminui¢ao do interesse em
atuar no felemarketing a medida que vai estudando (E15). Note-
-se que alguns dos entrevistados afirmaram que a empresa exige
como nivel de escolaridade minimo para contrata¢ao a conclusao
do ensino médio (oito deles: EO1, E03, E04, E14,E15,E16,E17,
E20), o que corrobora a literatura em termos da baixa qualificagdo
da mao de obra de um call center (Silva et al., 2002).

Sobre a relagdo entre comprometimento e tempo total de
trabalho, foram apurados quatro p-valores significativos, sendo
dois com coeficiente rho negativo e outros dois positivos, o que
leva as seguintes conclusdes, conforme os dados quantitativos:
quanto maior o tempo de trabalho total dos respondentes,
maiores sdo os valores fornecidos por eles para as bases de
comprometimento “obrigacao pelo desempenho” e “afiliativa”,
e menores para as bases “falta de recompensas e oportunidade”
e “escassez de alternativas”. Nao foram observados comentarios
a esse respeito nas entrevistas.

No que tange ao tempo de trabalho neste call center abor-
dado, os testes demonstraram que quanto mais o respondente
trabalhou ali, menor o seu comprometimento, especificamen-

<

te em relagdo as seguintes bases: “afetiva”, “obrigagdo em
permanecer”, “afiliativa” e “linha consistente de atividades”.
Corroborando-os, os entrevistados afirmam que o tempo de
empresa impacta negativamente no comprometimento (15
deles: E03, E04, E05, E06, E07, E08, E09, E10, E11, E12, E13,
El4, E15, E18, E22), uma vez que quanto maior o tempo de

casa, maiores o desgaste, o estresse, o cansago (14 deles: E03,
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Tabela 2

Resultados dos Testes de Correlagdao Referentes aos Cruzamentos entre as Bases de Comprometimento e
Varidveis Sociodemograficas e Funcionais

Bases de Comprome-

timento Obrigagdo  Obrigagdo Falta de Linha Escassez
) > Afetiva em pelo Afiliativa Recompensae Consistente de
Sociodemogra- ™ Permanecer Desempenho Oportunidade de Atividade Alternativas
ficos e Profissionais
S -0,004 -0,018 0,002 0,004 -0,013 0,004 0,074
exo0
(0,939) (0,721) (0,969) (0,934) (0,800) (0,946) (0,153)
" 0,034 -0,003 0,018 0,040 -0,099 -0,018 -0,181
ade
(0,514) (0,957) (0,729) (0,443) (0,054) (0,734) (0,000)
-0,085 -0,123 0,043 0,024 -0,025 -0,028 0,141
Escolaridade
(0,098) (0,017) (0,401) (0,646) (0,629) (0,584) (0,006)
Tempo de Trabalho - 0,091 0,062 0,128 0,122 -0,132 0,085 -0,122
Total (0,082)  (0,239) (0,014) (0,019) (0,011) (0,105) (0,019)
Tempo de Trabalho — -0,211 -0,181 -0,093 0,132 0,020 -0,137 -0,089
Neste call center (0,000 (0,000 (0,071) (0,010) (0,699) (0,008) (0,086)
y , -0,065 -0,059 -0,075 -0,075 0,013 -0,039 0,087
Fungéo Gerencial
(0,219) (0,259) (0,152) (0,154) (0,802) (0,455) (0,099)
0,097 0,111 0,103 0,067 -0,024 0,027 -0,089
Horario de Trabalho
(0,061)  (0,032) (0,047) (0,191) (0,649) (0,599 (0,084)
Tempo de Trabalho - -0,193 -0,155 -0,106 -0,091 0,076 -0,147 -0,103
Cargo (0,000  (0,003) (0,041) (0,077) (0,141) (0,004) (0,046)
_— 0,174 0,078 0,102 0,113 -0,196 0,081 -0,067
alario
(0,001) (0,128) (0,047) (0,029) (0,000) (0,117) (0,194)
Tempo Trabalho - -0,124 -0,110 -0,070 -0,039 0,058 -0,055 -0,138
Em call center (0,016)  (0,032) (0,174) (0,445) (0,263) (0,286) (0,008)

E04, E0S, E06, E07, E08, E10, E11, E12, E13, E14, E15, E18,
E22). O contrério foi observado quando a pessoa entra em um
call center, no qual quer se doar ao maximo (onze deles: E04,
EO05, E06, E07, E08, E10, E11, E12, E13, E15, E22), ¢ acaba
ficando porque precisa, e ndo por gostar (E04, E0S).

Muda: quem entra estd muito mais comprometido
do que quem esta 14 ha anos (...). (E15)

Apesar dos testes ndo terem apontado qualquer correlagido
significativa entre o comprometimento e o exercicio de funcao
gerencial, a maioria dos entrevistados acredita que ele tende a
ser maior quando se ocupa um cargo de gestdo (17 deles: E03,
E04, E05, E06, E07, E08, E09, E11, E12, E13, E14, E15, E16,

E17,E18, E19, E22), ja que sdo responsaveis por um resultado
diferenciado (sete deles: EO7, E08, E09, E11, E17, E18, E22),
criam outra identidade (quatro deles: E07, E10, E15, E20),
fazem falta no cotidiano de trabalho (E14, E16, E17) e t€ém
mais responsabilidades do que os demais (seis deles: EO1,
E10,E11,E12,E20, E22), 0 que exige maior dedicagdo (E04).

Sdo cargos com mais responsabilidade, a pessoa
precisa se dedicar mais. Entdo, com certeza, muda
[o comprometimento]. (E04)

Os testes relativos ao horario de inicio do turno de tra-
balho apontaram duas correlagdes positivas significativas;
assim, quanto mais tarde o respondente inicia seu turno, no
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caso o da madrugada, maiores sdo os escores fornecidos para
as bases de comprometimento “obrigacdo em permanecer”
e “obrigacao pelo desempenho”. Nas entrevistas, também se
notou que o turno pode alterar o comprometimento do em-
pregado (16 deles: EO1, E02, E03, E04, E05, E06, E07, E11,
E13,E14,E15,E17,E18, E19, E20, E21), principalmente em
fungdo do horario de atendimento contratado ao call center;,
no entanto, alguns deles ndo notam diferencgas de comporta-
mento em fungdo do horario de trabalho (cinco deles: E08,
E09, E12, E13, E14), mas sim em decorréncia de valores e
interesses pessoais (E11, E13).

Influencia! Porque na parte da manha, é muito flu-
xo de ligacdo. Tem dia que eu chego, a fila td com
170 pessoas. E ndo para! A tarde, tem 10 pessoas
na fila. Porque eles verificam... é... pelo horario de
funcionamento da [empresa contratante]. Entdo,
dentro daquele horario de funcionamento, bomba
ligacdo (...). (E07)

Além disso, cinco testes significativos foram apurados
para tempo de trabalho no cargo, todos ordem inversa, ou
seja, quanto maior esse tempo, menor os escores apontados

EEINT3

para as bases de comprometimento “afetiva”, “obrigagdo em
permanecer”, “obrigagdo pelo desempenho”, “linha consis-
tente de atividade” e, também, “escassez de alternativas”. Os
entrevistados apontaram situa¢do semelhante, em que quanto
mais se permanece no cargo, menor € o comprometimento (oito
deles: E04, E06, E07, E10, E11, E12, E14, E15) e maior tende
a ser o estresse percebido (oito deles: E04, E05, E06, EOS,
El0, E11, E12, E22), o que corrobora a literatura a respeito
de que, quanto maior o tempo inserido no cargo de operador,
maior sera a probabilidade de desenvolver doencas laborais,
tais como estresse, depressdo, desgastes nas cordas vocais,
dificultando a identificagdo com a organizagdo e crescendo,
consequentemente, a desmotivagdo (Nogueira, 2012). Alguns
também acreditam que quando a pessoa muda de cargo, ela fica
mais motivada, sente-se como se estivesse sendo premiada ou
reconhecida (EO1, E13), mas as politicas de carreira parecem
ndo ser muito claras, ja que houve relatos de incompreensao a
respeito da estagnacao dentro da empresa (E06, E15).

Mudal! Literalmente. Porque, imagina, vocé atender
sete mil telefonemas num més... Imagina vocé ficar
14 dois anos... E muita gente que vocé vai atender!
Entdo, quanto mais pessoas vocé vai atendendo ao
longo do tempo, mais vocé quer diminuir! (E07)

Observou-se, ainda, que os detentores de salarios mais
elevados tendem a fornecer dados de avaliagdo mais altos
para as bases de comprometimento “afetiva”, “obrigacao pelo
desempenho” e “afiliativa”, devido aos resultados significati-

vos apurados nesses cruzamentos de dados. J& a base “falta de

recompensas ¢ oportunidade” segue o sentido inverso, ou seja,
funciondrios com salarios mais baixos fornecem valores mais
elevados para esse tipo de base de comprometimento, o que se
justifica mediante as limitagdes de experiéncias profissionais
e responsabilidades dos que percebem menores contrapartidas
da empresa.

Por fim, quanto ao tempo total em call center, notaram-se
trés correlagdes negativas com as bases “afetiva”, “obrigagdo
em permanecer” e “escassez de alternativas”, indicando que,
a medida que o tempo de trabalho em call center aumenta,
o comprometimento relativo a essas bases tende a diminuir.

Importante frisar que ndo se encontraram, na literatura
consultada, dados referentes aos resultados indicados ante-
riormente. Por outro lado, como se tratam de antecedentes de
comprometimento organizacional, eles confirmam os postu-
lados anteriores acerca da idade (Mowday et al., 1982; Allen
& Meyer, 1990; Bastos, 1994; Bastos et al., 2008; Morin et
al., 2011), escolaridade (Allen & Meyer, 1990; Bastos, 1994;
Bastos et al., 2008) e tempo de trabalho total de empresa
(Morin ef al., 2011) e no cargo (Morin ef al., 2011; Meyer et
al., 2013). No entanto, outras pesquisas apresentaram dados
significativamente divergentes quanto ao sexo do respondente
(Mowday et al., 1982; Allen & Meyer, 1990; Bastos, 1994;
Bastos et al., 2008; Morin et al., 2011), o que ndo foi observado
no call center abordado. Por fim, permanecem em aberto os
dados referentes ao exercicio de fun¢do gerencial e ao turno
de trabalho dos participantes desta pesquisa.

Os dados apresentados anteriormente permitiram delinear
as consideragdes finais apontadas na sequéncia.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo neste estudo foi analisar como se apresenta
o comprometimento organizacional de trabalhadores de um
call center, localizado em Belo Horizonte (Minas Gerais,
Brasil). Apos a problematizagdo na introdugdo, um capitulo
foi dedicado ao tema central, o comprometimento organiza-
cional — o modelo de andlise adotado foi o das sete bases de
comprometimento de Medeiros (2003) —, e outro ao contexto,
elucidando peculiaridades desse tipo de empresa. Na sequén-
cia, apresentou-se a metodologia da pesquisa realizada: um
estudo de caso descritivo, com abordagens quantitativa e qua-
litativa, configurando uma triangulagdo metodologica. Os
dados de 399 questionarios e 22 entrevistas foram submetidos
a analise estatistica uni e bivariada e a analise de contetudo,
respectivamente.

A maioria dos pesquisados foram mulheres, jovens com até
25 anos de idade, com o ensino médio completo, ¢ solteiras.

Retomando-se os objetivos especificos deste estudo, pode-
-se sintetizar como se apresentam as bases de comprometimento
organizacional de trabalhadores do referido call center, segundo
modelo de Medeiros (2003) (primeiro objetivo especifico) nos
seguintes termos: os resultados dos questionarios indicaram
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que a maior parte das bases de comprometimento apresentou
dados com alta variabilidade e foi avaliada em nivel “abaixo
da média” ou “baixo”. Somente a base “obrigacao pelo desem-
penho” atingiu média considerada elevada e a base “afetiva”
ficou acima da média, corroborando outros achados em pes-
quisas realizadas no Pais (Paiva & Morais, 2012; Bezerra et
al.,2013; Cantarelli et al., 2014). A analise dos percentuais de
respondentes, por nivel de avaliacdo das bases de comprome-
timento, reforgou essa perspectiva e frisou as bases “afiliativa”
e “escassez de alternativas” como as menos importantes para
os respondentes.

Conclui-se que os pesquisados, de modo geral, se sentem no
dever de se esforgar pela empresa, desempenhando seu trabalho
com o maximo de efetividade e compromisso (base “obrigacao
pelo desempenho”), além de uma identificagcdo com a filosofia,
os valores e 0s objetivos organizacionais acima da média (base
“afetiva”); no entanto, predomina uma crenga muito fragil de
que eles se sentem reconhecidos pelos colegas como mem-
bros do grupo e do call center (base “afiliativa”), apesar das
amizades desenvolvidas no interior da empresa, assim como
manifestam baixa aderéncia a ideia de que possuem poucas
alternativas de trabalho caso deixem a organizagao atual (base
“escassez de alternativas™).

Quanto ao segundo objetivo especifico, em que se buscou
identificar tendéncias entre as bases e os dados sociodemografi-
cos e profissionais de tais trabalhadores, observou-se que 25 dos
70 testes aplicados indicaram resultados significativos, tanto
em sentido direto como em inverso, sendo que esses ultimos
predominaram. Os casos mais recorrentes relacionam-se aos
tempos de trabalho total, de empresa e de cargo. Note-se que
na maioria das situagdes, a medida que o tempo avanga, 0s pes-
quisados tendem a apresentar escores mais baixos e percepgdes
mais nitidas a respeito do decréscimo do comprometimento,
usualmente atribuido a sobrecarga de trabalho.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa, isto ¢, analisar como
se apresenta o comprometimento organizacional de trabalha-
dores de um call center, na percepgao deles proprios, os dados
apurados revelam uma situagao preocupante e, até certo ponto,
contraditoria: as bases “obrigacdo por desempenho” e “afetiva”
foram as mais positivamente avaliadas; no entanto, a pressao
continua por resultado pode vir a gerar problemas de saude
(fisicos e psiquicos) e, dai, enfraquecimento dos lagos simbo-
licos do individuo com a organizagdo. Ao fim e ao cabo, esses
dados podem indicar que, no longo prazo, a base afetiva pode
diminuir a ponto de desenvolver uma incongruéncia entre os
interesses pessoais e os organizacionais, o que pode inviabilizar
o atingimento de ambos. Essa percep¢do encontra apoio nos
demais resultados que versam sobre as outras cinco bases de
comprometimento, cujos resultados estdo abaixo da média ou,
até mesmo, baixos.

Além disso, os resultados apontam e reiteram as condigdes
do “trabalho invisivel” e a precariza¢do que essa invisibili-
dade implica (Alves & Galedo-Silva, 2000; Antunes, 2009,

2010; Venco, 2009; Paiva et al., 2013), principalmente no
setor de informacdo e comunicacao (Wolff, 2004; Antunes,
2010; Nogueira, 2012; Paiva et al., 2013), como ¢ o caso da
empresa abordada. Nos relatos das entrevistas, esses aspectos
foram associados com frequéncia ao estresse, ao cansago € a
sobrecarga de trabalho, aspectos que predominam no referido
ambiente laboral e que sdo reforcados por tal modo de operar.

Como os achados ndo podem ser generalizados para todos ¢
quaisquer call centers, ja que uma das limitagdes desta pesquisa
foi sua realizag@o nos moldes de um estudo de caso, sugere-se
a expansdo dos estudos para outras empresas similares, com
vistas a identificacdo de tragos similares e dispares e, dai, a
possibilidade de se tragcar um cenario mais preciso a respeito
desse espaco de trabalho. Além disso, dada sua importancia
enquanto oportunidade de inser¢do de mao de obra no mercado
de trabalho, ou seja, de se constituir como primeiro-emprego
de muitos grupos (jovens, mulheres, homossexuais etc.), usu-
almente alijados desse mercado, ndo podem se esquecer as
precarias condigdes que esse tipo de empresa vem oferecendo
para seus trabalhadores, que afetam diretamente seu compro-
metimento, o que pode culminar com a queda de produtividade
e qualidade nos servigos prestados.

Por fim, pesquisas que relinam outras tematicas, como
estresse ocupacional, burnout, qualidade de vida no trabalho,
vinculos organizacionais, entrincheiramento organizacional,
valores (organizacionais, do trabalho, profissionais, pesso-
ais), justica organizacional, atitudes retaliatérias, também
seriam apropriadas para os avangos nos estudos no campo do
comportamento organizacional, tendo em vista as conexdes
desses temas com o comprometimento, presentes em diversos
relatos dos entrevistados desta pesquisa.

Note-se que, por mais que as pesquisas sobre o tema conti-
nuem na agenda do comportamento organizacional e o modelo
de multiplas bases de Medeiros (2003) utilizado em diversas
pesquisas no Pais (Bezerra et al., 2013; Cantarelli ef al., 2014;
Cunhaetal.,2014; Envall et al.,2014; Melo et al., 2014; Pulino
et al., 2014; Sant’ Anna et al., 2014), inclusive revalidado em
espacos diferenciados como o setor publico (Melo et al., 2014),
ainda estdo em aberto questdes vinculadas a outros aspectos
diretamente relacionados com a gestao de pessoas, como: a per-
manéncia (relacionada ao comprometimento ativo e/ou passivo),
ou nao, do individuo na organizagio (rotatividade, absenteismo),
derivada de atitudes focalizadas em objetos diferenciados (a
organizagdo / o proprio comportamento do sujeito); a triade
“desempenho-resultado-potencial’’; a adesdo as normas; a forma
como desenvolve e mantém relagdes pessoais e profissionais; as
opcdes de carreira; a cultura; etc. (Rodrigues & Bastos, 2009;
Bastos, Rodrigues, Moscon, Silva, & Pinho, 2013).

Nesse sentido, a literatura tem apontado a necessidade de se
delimitar mais efetivamente o conceito de comprometimento
organizacional, identificar com mais clareza suas relagdes
com antecedentes, correlatos e consequentes, com vistas ao
estabelecimento de modelos conceituais mais robustos, como
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apontados em estudos desenvolvidos tanto no Brasil (Leite &
Albuquerque, 2011; Cantarelli et al.,2014; Cunha et al., 2014,
Envall et al., 2014; Pulino et al.,2014; Sant’ Anna et al., 2014),
como no exterior (Morin et al., 2011; Meyer et al., 2013). Além
disso, as propriedades psicométricas das escalas utilizadas para
“mensuracao” do comprometimento também tém sido alvos
de reflexoes, fortalecendo as questdes conceituais envolvidas
nos modelos que as sustentam (Rodrigues & Bastos, 2009).

Estudos sobre as relagdes de poder ¢ as relagdes de traba-
lho, especificamente no que tange a forma como o trabalho
estd organizado nos call centers, como ¢ gerida sua forga de
trabalho, como se encontram as condigoes de trabalho e satde
do trabalhador nesse contexto e como se ddo os processos de
mediacdo de conflitos, também podem ser uteis ao desnuda-
mento dessa realidade, sob um enfoque mais critico do que o
aqui conduzido. ¢

2 Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The measurement Profissional em Administracdo da Universidade Potiguar,
G and antecedents of affective, continuance and normative 6(1), 37-50.
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E DOI-10.1111/].2044-8325.1990.1000506.x de Minas Gerais. Revista de Administragdo Publica, 45(5),
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Organizational commitment of call center workers

This article analyzes the extent of organizational commitment of a call center employees, located in Belo Horizonte
(Minas Gerais, Brazil). After the conceptual design of the central theme, we expose the results of a descriptive case
study with quantitative and qualitative approaches. Data from 399 questionnaires and 22 interviews are, respectively,
statistically treated and subjected to content analysis. The predominant basis of commitment among these infoprole-
tarians was “performance obligation” and, to a lesser extent, “affective obligation”. We observed that the higher the
experience period in this type of organization, the lower the levels of commitment in general, facts that were clarified,
in part, through the interviews.

Keywords: organizational commitment, call center, infoproletarian.

RESUMEN

Compromiso organizacional de trabajadores en un centro de llamadas

En este estudio se examina como se configura el compromiso organizacional de los empleados de un centro de llamadas
ubicado en Belo Horizonte (Minas Gerais, Brasil). Se delimita conceptualmente el tema y se exponen los resultados de
un estudio de caso descriptivo, en que se utilizan enfoques cuantitativos y cualitativos. Los datos de 399 cuestionarios
y 22 entrevistas han sido, respectivamente, tratados estadisticamente y sometidos a analisis de contenido. La base de
compromiso predominante entre estos infoproletarios ha sido "obligacién por desempefio y resultados" y, en menor
medida, "afectiva". Se observa que cuanto mayor es el tiempo de experiencia en este tipo de organizacion, mas bajos
son los niveles de compromiso en general; hechos que se aclaran, en parte, por medio de las entrevistas.

Palabras clave: compromiso organizacional, centro de llamadas, teleoperadores.
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