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RESUMO

O setor desall centeré um dos que mais empregam e crescem nos dias. &mdora seja de
grande importancia para a economia nacional, jeequ@ega um grande namero de pessoas,
nao se pode desconsiderar que o avanco do setarco&®@u da mesma forma quando nos
referimos as condicdes de trabalho. Para buscandst o problema quanto a motivagao do
trabalhador, esta pesquisa formulou o seguintelgarad como o processo de trabalho de uma
empresa decall center pode afetar a motivacdo do operador? O objetivoesbudar a
motivacdo nosall centerse verificar de que forma fatores como o processdrabalho, a
remuneracdo e beneficios ou os relacionamentogp@s®soais influenciam a motivacdo do
operador. Como metodologia, foi realizada uma peagexploratéria em livros e artigos
sobre o tema motivacdo e estudo de caso multiplavéd de entrevistas com quatro
operadores de trés empresas diferentes. A and@sentrevistas mostrou que o processo de
trabalho por si s6 influencia a motivacdo de formegativa, a remuneracdo pode deixar o
operador satisfeito ou ndo e este fator tem infliZdem sua motivacéo; ja os relacionamentos
interpessoais sao vistos de forma positiva, masnbiemte ser amistoso ndo torna os
funcionarios mais motivados, o que leva a concheste caso, que nao é fator de influéncia
na motivacao.

Palavras chave Motivacao.Call Center Relacionamento com o Cliente.

1. INTRODUCAO

O conceito decall centerno Brasil surgiu por volta da década de 80, quasdempresas se
utilizavam de linhas telefonicas e listas impregsas tentar promover suas vendas; nesse
contexto tratava-se do Telemarketing, termo malgado para descrever esses servicos nos
dias atuais. Cabe lembrar que no Brasil ha 15 @erosyjma linha telefénica no Brasil era
raridade. Tratava-se de um arquivo de luxo, adimig alto preco, devido ao monopdlio
estatal do setor. Com a presséo externa, para guasd abrisse seu mercado, ocorreu uma
grande mudanca. A telefonia, antes controlada pelebrds passou a ser representada por
varias empresas, muitas delas multinacionais gwenvno Brasil um potencial enorme de
expansao (MELO, 2007). Esse foi um fator que fazeuweo surgimento da=ll center
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Outro fator importante na histéria doall centersfoi o Codigo de Defesa do Consumidor
(CDC) que surgiu nos anos 90, a fim de protegeresmo do abuso das empresas, e
determinou a criacdo das centrais de atendimenthiexde, hoje conhecidas pela sigla SAC
(Servico de Atendimento ao Consumidor). Esse éodiftio servico oferecido por uiall
center(MELO, 2007).

Hoje oscall centes ndo apenas atendem aos clientes da organizagéo,também vendem
servicos ou produtos (telemarketing) e realizanraiogas, entre outros servicos possiveis de
se fazer por telefone. Mais que isso, a tecnologizada e os diversos meios de interagao
atuais (e-mail, web, telefone, chamava por IP)ranmaum novo conceito de central de
atendimento, a evolugéo decall centes: ContactCentersMELO, 2007).

Um call centereficiente € um ponto critico para empresas queupam desenvolver um bom
relacionamento com seus clientes; ja que captarschiientes € uma tarefa menos dificil com
o telemarketinge o cliente tem nesse canal a forma mais ramdasblucdo de suas duvidas
24 horas por dia, em grande parte dessas cenfraiseste motivo, o canal é um ponto
essencial para o Marketing de Relacionamento dasesiars (ZENONE, 2010).

O setor decall centeré um dos que mais crescem no Brasil, registranekcienento maior
que o PIB em consecutivos anos e essa € a tend@ngira (MELO, 2007). Com essa
importancia que tem ganhado na economia nacichau¢ emprega um grande namero de
pessoas; ndao se pode desconsiderar que o avangzor@eu da mesma forma quando nos
referimos as condicdes de trabalho. Esse aspeateoéde muitas criticas e de uma visédo
negativa perante a sociedade.

Mesmo com toda tecnologia existente, o funcionamefitiente dogall centersdepende da
pessoa que utilizara a tecnologia, destacandoegge@ador, que estabelece o contato direto
com o cliente. Para isso € necessario que o opessiieja motivado a realizar um bom
atendimento.

Se o setor tem grande importancia e deveria sdadaifitador, as constantes reclamacoes dos
clientes indicam que ha algum problema com esseg:gg nos dias atuais; problemas estes
gue devem ser conhecidos e solucionados. Além,disstvabalhadores fogem desse tipo de
trabalho, o que indica problemas na gestdo de aessna percepcdo que os funcionarios tém
de sua atividade.

Portanto, este trabalho tem como objetivo estudarotivacdo dos funcionarios nasil
centes, e consequentemente verificar de que forma ftooeno o processo de trabalho, a
remuneracdo e beneficios ou os relacionamentopé@s®oais influenciam a motivagdo do
operador. A pergunta que norteou esta pesquisadaio o processo de trabalho de uma
empresa deall centerpode afetar a motivacao do operador?

O estudo foi realizado através de uma pesquis@tpltia em livros e artigos sobre o tema
motivacdo e estudo de casos mdltiplos. Trés enpifesam visitadas, para a observacéo e
entrevistas para uma melhor analise do procestsalogho nacall center Portantop nucleo

da pesquisa sé&o as entrevistas feitas com opesadareall centere a observacdo do
ambiente de trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 MOTIVACAO

Para Robbins (2002), motivacdo € o processo redpenhgela intensidade, direcdo e
persisténcia dos esforcos de uma pessoa em redackderminada meta. A motivagdo é
diferente de satisfacdo. Enquanto a primeira écafgue te move em direcdo a meta, a ultima

esta mais ligada ao prazer que o individuo sentaleancar a meta em questdo. Esta
diferenciacdo € importante para o entendimento Igenes teorias como: a Teoria da
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Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow, (MA%®, 1970), Teoria ERG de
Clayton Alderfer, (ALDERFER, 194@pud ROBBINS, 2002), Teoria X e Y de Douglas
Mcgregor (MCGREGOR, 1960), Teoria dos Dois Fatae$-rederick Herzberg (HERZBER
et al, 1959 apud ROBBINS, 2002) e a Teoria das Necessidades dedDsliClelland
(MCCLELLAND, 1961apudROBBINS, 2002).

2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

Segundo Abraham Maslow (MASLOW, 1954), ha dentrealda ser humano uma hierarquia
de necessidades, representado por uma piramidégues 1).

Auto-estima \
Sociais \
/ Seguranga
/ Fisiologicas

Figura 1- Hierarquia de necessidades de Maslow (19)

Na base da piramide de Maslow (1970) aparecem @sssielades fisiologicas, que sao as
necessidades basicas do individuo, que incluemeatagdo, abrigo, repouso, sexo e
sobrevivéncia. Somente com a satisfacdo das ndadssi fisiologicas o individuo teria sua
motivacdo em atendé-la extinta e tentaria satisi@zedxima etapa da piramide, ou proxima
necessidade, que se tornaria a dominante, nozastessidade de seguranca.

As necessidades de seguranca incluem a protecéoa cdanos fisicos e emocionais,
conhecimento dos perigos e riscos a ordem. Notegmegpara Maslow (1970) um individuo
que ndo atendesse sua necessidade de alimentorida@randes preocupacdes com a
seguranca, ja que a necessidade fisiologica salieoale suas preocupacoes.

Em seguida temos as necessidades sociais, quermeludroca de afeto, amizade, a sensacéo
de pertencer ao grupo e ter companheiros. Depasadeecessidade vem a necessidade de
estima, que inclui fatores internos de estima, cogspeito proprio, autonomia e realizagéo; e
fatores externos, como prestigio, status sociak@mnhecimento. Por ultimo, aparece a
necessidade do topo da piramide, a auto-realizzgd@ a necessidade da pessoa desenvolver
todo seu potencial, tornar-se tudo que pode sefSMMWV, 1954).

2.1.2 Teoria ERG (Existence, Relatedeness, Growth)

Clayton Alderfer (ALDERFER, 194@pud ROBBINS, 2002), assim como Maslow (1970),
defende que a motivagéo é resultado da satisfaagioetessidades dos trabalhadores, porém
as coloca em apenas trés niveis hierarquicos: sidedges de existéncia, de relacionamento e
de crescimento.

Alderfer acreditava também que uma pessoa podé&-senmotivada por necessidades de
diferentes niveis, mas a frustracdo de uma neeelside nivel elevada levaria a uma
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regressao para niveis inferiores. Como exemplofumeionario que vé sua carreira estagnada
poderia sentir-se motivado e dedicar-se aos relamentos no trabalho. Por esse motivo essa
teoria € mais flexivel e menos voltada para a eesbizacdo quando comparada a de Maslow,
e é uma versao mais vélida da hierarquia das ridadss (ROBBINS, 2002).

2.1.3 Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor (MCGREGOR, 1960) prop0s duas eisbgtintas do ser humano, visdes
essas gue representariam as premissas do compatdadus executivos ao lidar com sua
equipe. A Teoria X parte de uma visdo negativa etfohsimano, cujas premissas levam os
executivos a crer que os funcionarios, por natyreda gostam de trabalhar, precisam ser
controlados e colocam a seguranca acima de ouwlisssc j4 que ndo tem grandes ambicdes.
Ja a Teoria Y tem como premissa que o trabalhgiaiportante para os individuos, que os
mesmo sao capazes de ser responsaveis e ter drateaadém de ser criativos.

Conforme a Teoria X os funcionario valorizam e eente motivados com as categorias de
base da piramide de Maslow; na Teoria Y, a motiwad@ds funcionarios seria influenciada
principalmente pelas categorias do topo da pirandde Maslow (ROBBINS, 2002).
McGregor, (1960) acreditava que as premissas daial&oeram mais validas que as da
Teoria X, e prop06s ideias, tais como 0 processaat#sdo participativo, um ambiente de
trabalho que valorizasse os relacionamentos eataszfriquecidas, como formas de aumentar
a motivacao do funcionario.

2.1.4 A Teoria dos Dois Fatores

Frederick Herzberg (HERZBERG al,1959 apud ROBBINS, 2002), através de pesquisas
realizadas com trabalhadores, verificou que osrdat@ue levavam a insatisfagdo eram
diferentes daqueles que levavam a satisfacdo. @d@com Herzberg, o oposto da satisfacdo
nao € a insatisfacdo, como tradicionalmente sal#éar@ropds que seus achados indicavam a
existéncia de unsontinuumduplo: o oposto de “satisfacdo” € a “ndo satisfacé o oposto

de “insatisfacdo” é a “nado insatisfacdo”. Com basso, 0S executivos que agissem em
relagéo a eliminagéo dos fatores geradores dasfeszo, apenas fariam seu funcionéarios ndo
estarem insatisfeitos, mas ndo gerariam motivacao.

Os fatores citados acima foram classificados coratorEs Higiénicos, que incluem a
qualidade da gestdo, remuneracdo, beneficios spcandi¢cdes fisicas entre outros. S&o
fatores extrinsecos e insatisficientes, o que feignigue se existem apenas, evitam a
insatisfacdo, e a auséncia gera insatisfacéo.

Outros fatores foram classificados no grupo dosrEat Motivacionais, que sao fatores
intrinsecos, como o contetdo do cargo, a naturagaatefas, a autonomia dos individuos,
reconhecimento profissional. Esses sao os fatatesisientes, que geram motivacéo e na sua
auséncia, nao deixam o funcionario insatisfeito, s mapenas ndo satisfeito e
consequentemente, ndo motivado.

Os Fatores Higiénicos de Herzberg correspondemategarias de base da piramide de
Maslow, e os Fatores Motivacionais, ao topo danpidé de Maslow. A figura 2 ilustra a
teoria apresentada.
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Fatores higiénicos que afetam Fatores motivacionais que afetam
ainsatisfagdo como trabalho a satisfagio como trabalho
- Qualidade da supervizdo. - Oportunidade de promocao
- Femuneracio. - Oporturidades de crescimento
- Politicas corporativas. pessoal
- Condigdes fisicas de trabalho - Feconhecimento
- Relacionamento interpessoal - Besponsabilidade
- Seguranca no emprego - Bealizacdo
< >
Alta Inzatizfacionotrabalho 0 Satisfacio no trabalho Alta

Figura 2: teoria de dois fatores de Herzberg
2.1.5 Teoria das Necessidades

As teorias apresentadas até aqui, mesmo que nauiteecidas, ndo se mostraram plenamente
vélidas apés uma analise rigorosa. Algumas teoti@stemporaneas, porém, possuem
fundamentacéo basica com uma superior validadsteéoecaso da Teoria das Necessidades
de McClelland (MCCLELLAND, 196lapud ROBBINS, 2002). Ser4 a ultima teoria de
motivacdo apresentada aqui, pela limitacdo do estud

David McClelland prop0s trés necessidades no tnabahecessidade de realizagéo,
necessidade de poder e necessidade de associagéoegsidade de realizacdo € o desejo de
se sair bem em relacdo a determinados padrfes iqpaévimuo determina. Uma pessoa com
essa necessidade tem alto grau de responsabilidadsoal e gosta de ter metas
moderadamente desafiadoras. A necessidade de éoddesejo de influenciar e comandar as
outras pessoas, principalmente de estar no corgrolsituacées competitivas. Uma pessoa
com essa necessidade determina suas proprias roetasalto grau de risco e esfor¢o. A
necessidade de associacdo € o desejo de ser dpreabs outros, de relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis. Uma pessoassmnecessidade prefere a cooperacédo e
relacionamentos que oferecem compreensdo matua.

As pessoas tém todas essas necessidades em geaeistels; através de um teste projetivo é
possivel analisar qual necessidade € dominanteadenicdividuo e de certa forma, descobrir
0 que o motiva. Uma pessoa com grande necessidadealizacdo estaria desmotivada em
situacOes do trabalho que ndo oferecessem degadiosxemplo.

Um fato constatado por McClelland é que administresl bem-sucedidos nos niveis
institucionais possuem uma combinacdo de alta sieleele de poder e baixa necessidade de
associagcdo (MCCLELLAND, 1964pudROBBINS, 2002).

2.1.6 Engajamento

Outro termo que tem sido muito utilizado por preifimais que atuam na area de Recursos
Humanos é o termo engajamento. Pesquisas que wigain o clima interno da organizacao
ou, em outras palavras, quéo felizes os funciog&e sentem em relagdo a alguns fatores
analisados sdo também conhecidas como pesquisasgdmmento. Acdes para melhorar o
clima interno, por sua vez, podem ser chamadas@isale engajamento.

A expressao “engajamento no trabalho” foi cunhaolaBakker e Demerouti (2008) que o
descrevem como a dedicacdo de um trabalhador, fonpl@ envolvimento com o trabalho
gue o permite experimentar uma sensacao de saphifjcdesafio e entusiasmo com o0 mesmo.
Nessa relacdo com o trabalho, a pessoa ndo peecelsenoras de passarem, ja que nao se
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sentiria tensa ao executar suas tarefas. Dessaa,foemgajamento e motivacdo estao
estreitamente relacionados.

2.2CALL CENTER
2.2.1 Surgimento dos Call Centers

No final dos anos 1990, com a onda neoliberal ehafizracdo das telecomunicagcbes no
Brasil; foram criadas as operadoras de telefon@n Gsso comecou a popularizacdo do
acesso as linhas telefénicas no Brasil. Esse donteixpropicio o surgimento das centrais de
atendimento ao cliente via telefone, que nestealinabsera chamado dalccenter Termo
que abrangerd tanto os SAC (Servico de Atendimaat€onsumidor), tanto os servigcos de
telemarketing, ou mesmo de cobranca (VENCO, 2009).

No periodo de expansdo das linhas telefénicas,athscentes mudaram sua vocacdo de
simples escritérios de recebimento de reclamac@esa tornarem-se nucleos de
comunicacdes e de servicos de verificagdo de agldisf de fidelizagcdo do cliente ou de
conquista de novos consumidores (VENCO, 2009). Ba@2007 mostram que naquele ano
o Brasil tinha aproximadamente 2% da populacdo e@oaramente ativa com escolaridade
equivalente ao ensino superior incompleto, tralmmlbamcall centes (VENCO, 2009).

2.2.2 Caracterizacdo das Empresas de Call Center

As empresas dealt centes podem ser encaradas por varios angulos. Suadadi@g tém
baixo valor agregado e atraem uma forca de trabadiico qualificada, que por isso é mal
remunerada. Por outro lado, @l centes sdo também um prolongamento das tecnologias da
informacdo e da comunicacdo e da expansdo dos;eenassas duas caracteristicas sdo
bastante contraditorias, uma vez que € um tralyadimoitivo, com tecnologia moderna. Os
call centes também se destacam pela capacidade de gerar gaspreem grandes
investimentos. Uma vez que empregam mao de obraassa (BRAGA, 2009).

2.2.3 Caracterizagao do Trabalho nas Empresas de [C&enter

A maioria dos all centes funciona 24 horas por dia, 7 dias por semanaeodgmanda um
grande numero de trabalhadores, como ja foi meadmnO trabalho geralmente segue um
fluxo informacional: ao final de uma chamada, secadkseguinte. As condi¢des de trabalho
nao sao normalmente boas, com curtos periodosstar® e alimentacdo (BRAGA, 2009).
O local de funcionamento de ucall centerdeve ter boa acustica e iluminagdo adequada;
uma vez que o operador fica seis horas de seu tanmbalho olhando o monitor e utiliza
fones de ouvidos para ouvir com clareza. Também phlgocupacdo com questdes
ergondémicas, uma vez que fica sentado todo o tetepgeabalho. A empresa tem em mente
gue nao é vantajoso ver um funciondrio privado>dcer suas atividades por problemas de
saude.

Da jornada de seis horas diarias, sdo descontados eriodos para café, lanche ou almoco
(OLIVEIRA, 2009). Apesar da percepcao negativaagieperadores tém em relacao ao ritmo
de trabalho imposto pelo fluxo informacional e dedppia natureza “operacional”; a
concorréncia para conseguir um desses empregoandegrprincipalmente entre os jovens
gue enfrentam cenario de desemprego. Por isscanderotatividade devido ao salario baixo
(muitas vezes apenas um salario minimo) e as d@slicuins, porém, ha mao de obra
disponivel para reposicao, disposta aceitar easee$ (BRAGA, 2009).
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2.2.4 Classificacédo dos Teleoperadores

Os operadores deall center podem ser classificados em “ativos” e “receptivo§s
primeiros sao aqueles que se comunicam com untelreal ou potencial para vender algo,
para pesquisa de opinido entre outras coisas.d@ptieos recebem ligacdes dos clientes para
solucionar problemas, tirar dividas, cadastrarduede outras acdes (OLIVEIRA, 2009).

2.2.5 A Liberdade do Trabalhador de Call Center

Os operadores deall centertém liberdade restrita, uma vez que sdo submeadoBuxo
operacional, pela rotinizacdo e subordinacéo aigiorscript (roteiro). Isso tudo tem como
objetivo aumentar a eficacia comercial, aumentaatesdimentos por operador e o padréo
visa evitar desvios ou um atendimento deficientenGodo esse controle, inclusive pelos
supervisores que escutam a ligacdo; ndo ha grapdee de autonomia para os operadores,
embora eles tentem construir pequenos espacosbeeldde; hora tentando desviar as
chamadas, o que é irregular; hora tentando ir @émue oscript prevé, ou qualquer outra
forma de liberdade criativa (BRAGA, 2009). Cabarcgue as metas impostas aos operadores
sao muitas vezes elevadas, e muitos operadorestssimpossibilitados de cumpri-las caso
haja qualquer desvio ou relaxamento em sua rdiissa pressao pelo cumprimento das metas
acarreta diferentes niveis de tensédo e a sensadéacdsso (VENCO, 2009).

Para Ruy Braga: “A forte taxa de enquadramentospsigervisores (um supervisor para
quinze ou vinte teleoperadores, em média) expkcgsla necessidade de controlar ao
maximo os trabalhadores, impedindo que relaxem, s@wetudo, que abandonem o fluxo
informacional. Em ultima, trata-se de um tipo ddalho que testemunha como nenhum outro
a taylorizacdo do trabalho intelectual e do campaedacdo de servico: uma comunicacao
instrumental sob a coergdo do fluxo informacionapresioneira doscript, tendente a
transformar o teleoperador em uma espécie de autbrimguieto Os objetivos séo claros:
multiplicar as operacbes e diminuir seus custos meio da reducdo do estatuto da
comunicacao a condi¢do de pura instrumentalidd8RAGA, 2009, p. 71).

Venco (2009) é um pouco mais pessimista que Braga9j ao dizer que o taylorismo
oferecia estimulo ao trabalhador, através de hoargrémios, coisa que oalccentes nao
fazem, o que os torna modelo ainda mais cruel,uab & Unica recompensa é a manutencao
do emprego.

3. METODOLOGIA

Este estudo foi realizado através de uma pesqudaratoria em livros e artigos sobre o
tema motivacdo e estudo de casos multiplos. Pastumlo de casos multiplos foram feitas
entrevistas com quatro assistentes (operadords@siempresas distintas no més de junho de
2011. As empresas ficam localizadas na zona méditam®d de Sdo Paulo. Os nomes das
empresas foram preservados, a primeira empresatseréada de A, a segunda empresa de B
e a terceira de C. Também foi feita uma visita mbiante organizacional de uralccenter,
para a observacao do processo de trabalho e analise

Para o tratamento e analise dos dados, foi seguidaomendacdo de Yin (2001), de se
comparar a respostas dos gestores e assistentes remsao da literatura feita no referencial
tedrico.

Pode-se destacar como limitacdo da pesquisa, a ssifji@ade de os resultados
representarem o universo estudado, ja que é deematqualitativa; pela subjetividade das
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respostas dadas pelos entrevistados e pela integ@oee analise feita pelos pesquisadores,
uma vez que a total imparcialidade é dificil deadeancada.

Nesta pesquisa, diante da limitagcdo de um trakmtadémico, torna-se necessario fazer
alguns cortes para poder trata-lo mais cuidadost@m@rprimeiro corte feito é sobre os tipos
decall centes que foram pesquisados, do universo extremamasng® aloscall center

foram escolhidas as centrais de relacionamentoccoliente, por acreditar que por haver a
exigéncia legal, € o tipo mais utilizado pela maigias empresas. O segundo corte feito é
sobre a dimensédo dall centerque sera centro da atengdo. Um estudo complete eete

setor obrigatoriamente deveria abranger o proagssmbalho daall center o que a

empresa espera dele e aimagem que ele tem jupiaido publica que dele faz uso, seja
como mecanismo de compra ou de informacao. Nediallro a atencdo se concentra apenas
na percepgao que o trabalhador tem da empresawadancao, por considerar-se que esta
percepcéao tem influéncia na motivacdo do opera€eoallicentere na qualidade do
atendimento. O terceiro corte feito é sobre a ipagfio dacall centerque estudaremos. O
foco de atencdo € neall centes brasileiros (operadores e clientes do Brasils embora a
tecnologia empregada nas centrais coincida contizads em outros paises, ndo se pode
afirmar que os resultados a que o estudo chegaainses mesmos se o estudo fosse
realizado em outro pais.

4. DESCRIQAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Antes da analise das respostas € importante apmesenperfil dos respondentes ao
questionario elaborado com o objetivo de respoadgmbjetivos da pesquisa.

Dos quatro entrevistados, dois sdo do sexo masceliis do sexo feminino, na analise das
respostas, porém, todos serdo apresentados cometed®s ou operadores
independentemente do sexo. Nenhum dos entrevistado® Ensino Superior Completo, o
que confirma a afirmacdo de (BRAGA, 2009) de queetor atrai m&o de obra pouco
qualificada para outros trabalhos considerados radtrativos. Os entrevistados tém até 24
anos, que conforme Braga (BRAGA, 2009) os trabaltesd decall center séo em sua
maioria jovens, pois € a parte da populacdo ques reaifre por enfrentar cenario de
desemprego, devido a falta de experiéncia e dgéaqualificacdo.

Os quatro entrevistados, que terdo sua identidageqwvada trabalham em trés empresas
distintas. A primeira empresa que sera chamada deufa terceira que presta servico de
atendimento para clientes de uma empresa aérepregardois dos entrevistados. A segunda
empresa (B) é uma corretora de investimentos queeémaumcall centerpréprio. A terceira
empresa, por sua vez, sera chamada de C e é umdantp empresa do ramo c&l center

e também é uma terceira, que presta atendimente gatantia estendida.

Da classificacdo apresentada por Oliveira (OLIVEJR2009) todos s&o operadores
receptivos.

4.1 CARGA HORARIA DE TRABALHO

Os entrevistados foram questionados sobre a camgaid de trabalho do Assistente il
center(Operador), com o objetivo de identificar os aspe@ositivos e negativos da mesma.
Foram unénimes ao afirmar que a carga horariaatb@ltro era de cerca de 6 horas e todos
acreditam que essa carga tem de positivo a fleddoie, pois permite que o trabalhador possa
ter outras atividades depois que sai da emprasda aj conciliar os estudos ou mesmo outro
trabalho para complemento de renda.

Um assistente da empresa A acredita que a cargdaade trabalho seja algo positivo apenas
se o turno for o matutino, pois demais turnos glieam a conciliagdo de outras atividades;
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para outro da empresa B, “[...] o trabalho € magantstressa como se estivesse trabalhando
as 8 horas”.

Com as respostas a essa pergunta pode-se entamslen qarga horaria de trabalho é
considerada adequada, cabe também destacar qugadogaria reduzida em relagédo a outros
tipos de trabalho € uma exigéncia legal.

4.2 HORAS EXTRAS

A pergunta sobre horas extras teve por objetivatifiear a frequéncia com que isso ocorre
nas empresas, bem como a percepcao que os funggotén da mesma.

Na empresa A, os dois operadores entrevistadosiaam que as horas extras sé sao
necessarias nos periodos nos quais a empresaeofgoenocdes aos seus clientes e por isso,
tem demanda de atendimento aumentada temporaremm@at assistentes tém uma Vvisao
neutra das horas extras, ja que a empresa naaiga abcumprir as mesmas, porém, optam
permanecer por mais duas horasalb center pelo salario adicional. O assistente daresap

B, porém, mesmo que as horas extras ndo sejamefrexp) tem uma percepcdo bastante
negativa das mesmas, ja que precisa permanecer terago no trabalho pelo néo
planejamento da empresa, que contrata menos flmmemue o necessario para um efetivo
atendimento da demanda. Além disso, acha que alti@lgé “puxado” e as horas extras sao
negativas também por aumentar o cansag¢o. O opemaoempresa C mencionou o0
incremento salarial como algo positivo has hordsas»e 0 cansago e estresse como 0 aspecto
negativo.

Ao analisar a questdo das horas extras, chega@echisdo de que quando séo exigéncia da
empresa, sdo percebidas de forma negativa pelafof#mios, que se sentem cansados ao
precisar estender seu horario de trabalho. O Umsmecto positivo apresentado foi o
monetario, porém, se considerarmos a teoria debdegz(HERZBERG tal, 1959 apud
ROBBINS, 2002), o aspecto monetario ndo motivands/ziduos, apenas evita a insatisfagéao.

4.3 INTERVALOS PARA DESCANSO

Os entrevistados foram questionados sobre o templescanso ao qual tem direito durante a
jornada diaria e foi pedido que opinassem sobresnm.

Trés entrevistados alegaram que o periodo de daseaa de 40 minutos. Esse tempo, porém
era dividido de forma diferente em diferentes esgseNa empresa A, eram 10 minutos para
o café da manha e 30 minutos para o almoc¢o; nassan@ eram 10 minutos na primeira hora
de trabalho, 20 minutos para um lanche e 10 minamdass da ultima hora de trabalho. Um
dos entrevistados da empresa A, via 0 tempo conficiesue e proporcional as horas
trabalhadas, o outro, porém, reclamou de a empieessantar desse tempo o periodo utilizado
para o uso do banheiro e, além disso, julgava @detle almoco insuficiente, o que fazia a
alimentacdo ser inadequada. O operador da emprgségé&va os periodos de descanso
suficientes. Na empresa B 0os descansos funcionaform@ distinta, sdo 15 minutos a cada
hora de atendimento. Logo se vé que € 0 maior teenpr@ as empresas, mas conforme o
funcionério isso ndo é respeitado, o que geraigfisedio, “[...] se fosse respeitado o intervalo,
para esses casos de atendimentos diretos, o iotelyd5 minutos por hora seria suficiente”.
Em relacdo ao intervalo de descanso ndo houve memsntre 0s entrevistados quanto a
satisfacdo ou insatisfacdo. Porém pode-se notarosguatervalos permitem apenas que 0sS
operadores comam lanches e refei¢cdes rapidas, nagué adequado de se fazer. Na empresa
B ainda notamos que devido a demanda de atendip@fiacionario ndo consegue cumprir
o tempo de descanso que é seu direito.
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Por essa linha, se for considerada a ideia de Ma@WASLOW, 1954), os operadores das
empresas deall center tem, nesse caso, uma necessidade fisiologicateaidida, que esta
na base de sua piramide de necessidades. Issorroend autor, ja eliminaria a possibilidade
de se estar motivado em relac&o as outras categoria

4.4 UTILIZACAO DE SCRIPS

Como a utilizagdo dscripts normalmente € uma caracteristica da maioria didscenters

aos entrevistados foi perguntado se isso realn&ermieido no ambiente de trabalho e qual a
percepgao que 0S mesmos tém desse uso.

Os assistentes da empresa A afirmaram utiBzapts no inicio e final das ligacdes, o que
facilitava na realizacdo de alguns procediment@s om dos assistentes acredita que mesmo
com essa justificativa, o roteiro torna o atenditnempessoal, “[...] embora néo atrapalhem o
andamento dos atendimentos, 0s torna mais impessogue € um problema, ja que penso
ser importante num atendimento uma proximidade n@@m os clientes”. O entrevistado da
empresa C julga os scripts necessarios e Uteispatentar o argumento dos atendentes, além
de padronizar o atendimento, garantindo que todadientes recebam a informacéo correta.
Na empresa B ndo ha roteiro para o atendimentapaspeoteiro de procedimentos, o
assistente, porem, defende o uscsdépt em algumas ocasibes, “[...] acredito que eles séo
importantes, sim, pois denotam padronizagao nalatemto. Vale salientar que cada cliente
€ um caso. Por exemplo, se eu precisar explicapraredimento no computador para um
idoso e para um jovem, terei de usar termos diégadns para que cada um, do seu modo,
consiga compreender; ja que o atendimento ao el@ntprincipal foco doatl center’.

Os entrevistados apresentaram pontos negativos edatdo aoscript pensando no
atendimento ao cliente, mas nenhum em relacaaa dal autonomia do funcionario que o
script carrega consigo. Gcript, portanto, ndo tem efeito relevante na motivacads do
entrevistados. Apenas um deles demonstra se in@numin a falta de autonomia para
exercer suas atividades. Caso seja feita uma aretibasada com a Teoria das Necessidades
de McClelland (MCCLELLAND, 196Japud ROBBINS, 2002), seria possivel crer que para
ter alguma motivacao trabalhando-se cseript, o funcionario deveria ter uma necessidade
de realizacdo e poder muito baixa, j& que o rotemita as escolhas do individuo e facilita o
controle da empresa. O operador @l centertem uma area limitada de atuacéo e isso
tornaria as pessoas com necessidade de poder ieagéal da teoria de McClelland
desmotivadas. Braga (BRAGA, 2009) ja argumentava ga se limitar a liberdade do
operador, ele tentaria mesmo de forma irregular @erta liberdade criativa, o que poderia
ser observada com o ato de tentar ir alénsatpt e esse desejo é manifestado por um dos
atendentes que precisa seguirsanpt

4.5 IMPORTANCIA DO FUNCIONARIO E VALORIZACAO

Os entrevistados foram questionados sobre a pé&mepe 0s mesmos tém de sua atividade e
se a mesma é respeitada e valorizada pela empresa.

Foram unanimes ao afirmar que a area de atendindemioito importante para as empresas.
Séo os atendentes que tem contato com o clienteaendimento de qualidade pode manter
satisfeito um cliente, assim como levar a perdandemo, caso o atendimento seja mal feito.
Por esse motivo, 0s operadores sdo porta-vozespilega e representam a mesma em seus
atendimentos. A unanimidade também prevaleceu gquantquesito valorizagdo. Mesmo
sabendo de sua importancia, todos afirmam nao eeeetievida valorizacdo da empresa, que
ndo reconhece os bons atendimentos e ndo da sapida, como deveria.
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Pela descricdo dada pelos entrevistados, as eragrasacem aderir a Teoria X de Douglas
McGregor (MCGREGOR, 1960), encarando 0os operadooeso recursos que devem ser
administrados e controlados. Esquecem-se de valoseus funcionarios e parecem nhao
acreditar no potencial dos mesmos e importanciaemueno atendimento ao cliente. Isso vai
ao encontro do que Selma Venco (VENCO, 2009) defetel que o trabalho eralccenteré
mais cruel que o taylorismo, pois o ultimo oferdutamra e prémios, mas o primeiro garante
apenas a manutencdo do emprego agueles que cummmresuas obrigacoes.

4.6 METAS

Aos entrevistados, foi pedido que indicassem coaistfipos de metas as empresas trabalham
e que dessem a opinido sobre a possibilidade dpe¢adas.

A empresa A trabalha com metas de tempo de atentbmeue ndo deve ultrapassar um
tempo base e, como se trata de uma empresa a@rdsgnh mede o numero de passagens
vendidas por dia por um operador. Quando as méatastingidas, os funcionarios recebem
bonificagdo em dinheiro e os melhores do més comeoa prémios. Os dois assistentes dessa
empresa reclamaram em relacdo a possibilidade datisgir as metas de tempo de
atendimento, por alegaram que nem sempre é possérecer um atendimento de qualidade
com tempos reduzidos, e algumas demandas realmeoéssitam de um tempo maior em
linha. Conforme um dos entrevistados, “[...] corsidas mesmas um pouco dificeis de serem
alcancadas e muitas vezes sem nexo, pois ora el@snt dos operadores um Otimo
atendimento ora cobram um atendimento rapido, a&s dwisas sdo um tanto quanto
inconciliaveis”. Os funcionarios das empresas B da@bém tém metas de tempo de
atendimento, porém nao recebem recompensa alguama@@as metas sdo atingidas, no caso
da empresa B, apenas reconhecimento do gestampraga C nem isso € garantido.

As metas quando levam a recompensa e sdo considejadtas podem motivar o0s
funcionéarios, as injustas, por outro lado, causassnubtivacdo. No caso dos quatro
entrevistados, nenhum parece estar satisfeito évamdot com as metas que as empresas
trabalham, ora por ndo acharem justas e possieesei@m alcancadas, ora por ndo serem
recompensados por seu desempenho. Essa insatigfaggme provocar em alguns deles a
sensacgao de fracasso, conforme mencionado nadr@or Selma Venco (VENCO, 2009).

4.7 REMUNERACAO E BENEFICIOS

A pergunta sobre remuneracdo e beneficios teve ambjetivo verificar a satisfacdo ou
insatisfacdo dos funcionarios em relacdo aos mesmos

Conforme os funcionarios da empresa A, a mesmaadarma remuneracao bastante baixa e
qguase nenhum beneficio, apenas o vale transparéeigdo. Um dos entrevistados alega
sentir falta de receber cesta basica e convéniacméimbos julgam o salario insuficiente e
desmotivador, além do fato de a bonificacdo jantiecar os atendimentos acelerados, a
desmotivacdo também prejudica 0 mesmo. Na perceggdoincionaria da empresa B, a
remuneracao e beneficios que recebe sdo suficientekequados, porém menores que as
outras empresas do mesmo ramo. O funcionario deesa julga a remuneragdo adequada,
porém o vale refeicdo é um fator de insatisfagiqupe recebe apenas R$ 3,50 por dia, e alega
que com esse valor ndo hé possibilidade de se dazzrefeicao.

As empresas dealt centerséo publicamente conhecidas por pagaram baixasnesagdes
aos seus funcionarios. Isso pode ser observadanpaesa A e na empresa C. Segundo
Abraham Maslow (MASLOW, 1954), Clayton Alderfer (RERFER, 194@GpudROBBINS,
2002) e Frederick Herzberg (HERZBERGal, 1959apudROBBINS, 2002), a remuneragéo
aparece como uma das necessidades mais basicalevpra ser satisfeitas pela empresa.
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Uma remuneracao adequada, apesar de nao serrgefigéga motivar o funcionario, segundo
Herzberg (HERZBERGet al 1959 apud ROBBINS, 2002) pode evitar a desmotivacao.
Braga (BRAGA, 2009) aponta a remuneracdo baixa coesponsavel pela rotatividade,
juntamente com as condi¢fes ruins de trabalho.pasiedo do funcionério, porém, ocorre
rapidamente, pois ha mao de obra disponivel diga@oateitar essas condicoes.

4.8 AMBIENTE DE TRABALHO E EQUIPE

Os entrevistados foram questionados quanto ao atebae trabalho e a equipe, com o
objetivo de se analisar se eram coisas satisfatotiando.

Todos alegaram que o ambiente era muito bom patlsalhar, com pessoas amigaveis e
respeitosas. As palavras de um dos atendentes plesanA podem ilustrar a de todos os
entrevistados, “[...] o clima entre os funcionarésbastante amistoso, 0 que gera certo
conforto para as atividades do trabalho. A ergoactoi ambiente de trabalho € satisfatéria,
atendendo a alguns requisitos como mobiliario, iagéo, ventilacdo, entre outros”.

Quanto ao ambiente de trabalho, pode-se conaleitagdos estao satisfeitos, e dessa forma a
necessidade de estima da Teoria da Hierarquia daeshkidades, a necessidade de
relacionamento da Teoria ERG e a necessidade deias®0 da Teoria das necessidades,
todas apresentadas na revisdo da literatura, tan@eséo. Considerando essas teorias, ao
menos em relacdo a essas necessidades, todosensseados estdo satisfeitos e se todos os
outros fatores fossem ignorados, se as teoriasfeatidas, todos deveriam estar motivados.

4.9 PLANO DE CARREIRA

A pergunta sobre plano de carreira tinha como bjeterificar se o plano de carreira
oferecido pela empresa era atraente aos funcienérge o processo de ascensao era claro e
justo, na opinido dos entrevistados.

Os funcionarios da empresa A, tem a mesma perceggaelacdo ao plano de carreira que a
empresa oferece. Ambos veem o0 plano de carreira clgo atrativo da empresa, pelo
processo ser claro e justo. Alegam também que psnggores geralmente sdo operadores
gue foram promovidos e isso torna o plano de carr@go mais bem visto. Os melhores
funcionarios sdo aqueles que realmente sdo prow®wdsso ocorre sem favoritismo, mas
sim com base nos desempenhos formais dos funasn&iempresa B ndo tem um plano de
carreira definido, para mudar de funcdo o funcionaleve se destacar e procurar a
oportunidade dentro de outra area da empresa. [Es®®SS0, no entanto, conforme o
entrevistado, ndo € simples, jA que muitas vezpssaoa tem talento, mas nao ha vagas.
Também pela ascensao depender da procura do fancioaqueles que tém mais contatos
levam vantagem e isso favorece a politicagem. Naresa C hd um plano de carreira
definido, mas ha favoritismo na escolha das pesgoasserdo promovidas e iSso gera um
sentimento de injustica no operador entrevistado.

Segundo Clayton Alderfer (ALDERFER, 194(pud ROBBINS, 2002) os individuos na
empresa tem a necessidade de crescimento e essa Begessidade de categoria elevada
segundo essa teoria, equivalente a necessidadeéalesalizacdo da Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow (1954). Por esse motivosadcdo em relacdo a essa necessidade
tem grandes chances de levar a desmotivacdo. Aigso,dh frustracdo dessa necessidade,
segundo a teoria de Alderfer, faria o individuoregly a uma necessidade de nivel inferior.
No caso nos entrevistados, a satisfacdo com asaetanentos no trabalho pode ser devida a
insatisfacdo em relacdo ao crescimento, se tratanana regressao.
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4.10 MOTIVACAO

Apoés os entrevistados terem respondido as demastaps, foi pedido que falassem sobre
motivagdo, se necessario utilizando as respostapatguntas anteriores, para que justificasse
os fatores desmotivadores e os motivadores; assmo cseu estado atual (motivado ou
desmotivado).

Um dos assistentes da empresa A, apesar de reeomjueco plano de carreira oferecido pela
empresa é atraente, diz que ndo tem interesse ®mu@r atuando na area por muito tempo,
quer trabalhar na area da saude e, além dissgeapaeoutros fatores que o fazem alegar
sentir-se desmotivado, “[...] dificuldade em lidaym clientes frustrados com o0s servigos
prestados pela empresa, fatores que limitam a&@tua@ autenticidade do atendimento do
funcionéario, incapacidade de dar sua opinido derard atendimentos, mecanismo e
funcionamento da empresa”. Outro assistente da mesmpresa também alega estar
desmotivado e aponta a remuneracdo como fator terger além de ndo gostar de atender
clientes, pois acha a funcéo por si so, algo desatur. O entrevistado da empresa B diz que
a motivagao é inexistente e ndo sabe até quandaguantar permanecer na funcdo. O fator
de desmotivacdo, assim como de um dos assisteatespresa A, é a natureza da funcéo,
uma vez que independente de outras coisas positivagndimento a clientes, por si so, da
forma como fazem, ja é algo desmotivador. O erdtatto da empresa C, por sua vez, nao faz
reclamagdes em relacéo a funcdo que exerce, maansiralacdo a auséncia de incentivo ao
crescimento e isso o desmotiva.

A necessidade de poder e realizacdo da Teoria dasesBidades de McClelland
(MCCLELLAND, 1961 apud ROBBINS, 2002) sao claramente identificadas na fdd
primeiro assistente. Nota-se que o0 mesmo tem amipQa exercer uma atividade que |he
traga mais sentido e também reclama por ndo tevnamtia, ou poder, para realizar
atualmente suas atividades de operador como gos@ymo essa teoria aponta, a frustracao
dessas necessidades tidas como importantes pa&duessonario, o leva a desmotivacao,
mesmo que a necessidade de associacdo estejaitsat@ffuncionario da empresa C parece
valorizar bastante o crescimento na carreira, Esarece em varias teorias, como por
exemplo, a Teoria ERG. Nela, Clayton Alderfer (ALREER, 1940apud ROBBINS, 2002)
apresenta a necessidade de crescimento como umssitacle de categoria elevada, que as
pessoas geralmente buscam, quando outras ja edisieisas. No caso, o funcionario esta
satisfeito com os relacionamentos que tem ou mesmoa fung¢do, porém a ndo satisfacdo
da necessidade de crescimento gera desmotivacdoo @gplicado no tépico anterior, a
frustracdo também pode ser responséavel pelo mesmedicar em satisfazer a necessidade
de relacionamento.

As empresas dealt center normalmente se encaixam na Teoria X de Douglas rigtpts
(MCGREGOR, 1960), por esse motivo ndo oferecem icord de trabalho desafiadoras e
motivadoras a seus funcionarios, isso se refleteesposta de dois operadores, que alegam
gue mesmo com demais fatores positivos, s6 a zatute trabalho ja seria suficiente para
causar desmotivagcdo. As empresas desse ramo pangegonseguir tornar a tarefa mais
atraente, ou néo talvez nao tentem de fato.

A remuneracéo inadequada, natureza do trabalhsirdgfio da expectativa de crescimento e
falta de autonomia para realizacdo do trabalhon @é auséncia de valorizacao por parte da
empresa foram fatores citados pelos entrevist&@snjunto de alguns, ou todos eles, levam
0S quatro a estarem atualmente desmotivados.

Cabe salientar, que a observacdo do ambiente laghoa apenas reforca as respostas dadas
pelos entrevistados, por isso ndo foi destacadantieia analise.
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5. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi verificar como o meso de trabalho noaltcentes influencia

a motivacao do trabalhador, se a remuneracéo erwfibios oferecidos pela empresa é fator
importante de influencia na motivacdo e se o0 antbiepropicia relacionamentos
interpessoais, e se sim, verificar se este aspeftt@ncia na motivacdo do operador. Além
desses, foi estudada a motivacao de forma geral.

Para responder ao primeiro objetivo, € importargkeenmbrar o pessimismo de Braga
(BRAGA, 2009) em relacao ao ritmo e fluxo de tréoatjue o operador era exposto. Braga
acusa as empresas de utilizasaipt como forma de reduzir a autonomia e aumentar o
controle, além de simplificar o trabalho para quealguer pessoa possa executa-lo
diminuindo assim seu custo e tornando o operadpedsavel. Levando-se em conta a teoria
de motivacdo mais atual apresentada, a Teoria dasesNidades de McClelland
(MCCLELLAND, 1961 apud ROBBINS, 2002) pode-se também destacar que asidads

de realizacdo € intrinseca a um trabalho de nawlesafiadora, o0 que ndo € o caso do
trabalho no all center o que levaria os individuos a desmotivacdo enomni menor grau.
Os pontos apresentados sdo comprovados pelas tesspms entrevistados. Mesmo com
outros fatores positivos, a natureza do trabalbowfarme dois entrevistados, por si s0, ja era o
suficiente para gerar insatisfacdo. Outro entragiztainda argumenta contra o ussdapt e

da falta de autonomia em sua funcédo. O processwatlalho noscall centes, portanto,
influencia a motivacéo do trabalhador de forma tiega

Para responder ao segundo objetivo, utilizaremagamentacdo de Braga (BRAGA, 2009)
de que a remuneracdo do operador € baixa (muiEs \&@enas um salario minimo) e isso,
juntamente com outros fatores, era o responsaleebjta rotatividade do setor dall center
Segundo Maslow (MASLOW, 1954) a remuneracao seénsas necessidades fisioldgicas,
que sdo a base da piramide, pois € essencial paranaten¢do do individuo. Essa é a
necessidade mais béasica de ser satisfeita e nodeasso ndo acontecer, a motivacao seria
inexistente nas demais categorias. Frederick HegzdERZBERG et al, 1959 apud
ROBBINS, 2002), por sua vez, insere a remuneragadatores higiénicos de sua teoria. Um
fator higiénico ndo gera satisfacdo, mas sua aisém o funcionario estar insatisfeito. Os
entrevistados mostraram-se bastante insatisfebos & remuneracdo que recebiam e 0sS
beneficios, que eram poucos e em valores baixosnagum entrevistado considerava a
remuneracdo adequada. Ao responder as perguntasgvidente a influéncia que a
remuneracao exerce sobre a motivacdo desses fanomnpois ela passa a mensagem aos
mesmos de que ndo sao valorizados e, além disen re@geeber um incremento no salario
precisam ou atingir metas, 0 que gera tensao, oer faoras extras, que gera cansago. A
remuneracdo e os beneficios oferecidos pela emgrdator importante de influencia na
motivacdo conforme analise.

Para responder ao terceiro objetivo, ha a pogkioié de recorrer a muitas das teorias de
motivacdo apresentadas. Utilizaremos, porém a dedss Necessidades de McClelland
(MCCLELLAND, 1961 apud ROBBINS, 2002) por ser tida como a mais valida das
apresentadas, essa teoria € composta por trésitkeckes basicas que os individuos tém, uma
delas é a necessidade de associacdo. A necesdeladsociacdo é o desejo de ser apreciado
pelos outros, de relacionamentos interpessoaisrpodxe amigaveis. Uma pessoa com essa
necessidade prefere a cooperacao e relacionamgmtosferecem compreensdo mutua. No
ambiente deall center através da observacédo e das respostas dos stated, foi percebido
que séo favorecidos os relacionamentos interpesgoaiém isso ndo influencia na percepgéo
que o trabalhador tem de sua atividade e ndo mflaea motivacdo do mesmo de forma
positiva. O ambiente propicia relacionamentos pessoais, porém esse aspecto nao
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influencia na motivacao do operador devido aos defatores ter maior importancia para o
mesmo.
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