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SOBRE O GERENCIAMENTO DAS EMOCOES

Ao fim da primeira entrevista, de forma involuntaria, a entrevistada Ana
entregou um pequeno papel. A mesma disse que tal medida tinha o intuito de ajudar
na pesquisa académica. Sem nenhuma mencéo direta, por parte do entrevistador,
sobre o tema de gestdo das emocbes, a entrevistada transpds no papel o
sentimento e entendimento que ela possuia sobre o gerenciamento das emocdes
realizado no dia a dia.

Em nenhum momento da entrevista houve a abordagem direta de que o
objetivo do dialogo seria a tentativa de identificar e analisar as técnicas de
gerenciamento realizadas durante as atividades de operadora de telemarketing.

Por conta disso, o conteddo da “cartinha” chamou atencdo. O que acabou

motivando a apresentacdo da mesma nas proximas duas paginas.
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Resumo

O objetivo da presente dissertacdo é lancar um olhar do prisma da sociologia das
emocOes sobre os padrbes de comportamento (Display rules) e das regras de
sentimentos (feeling rules) adotados pelos funcionarios prestadores de servigos de
uma central de atendimento. O prisma sociolégico em pauta serd com base no
estudo realizado pela autora Arlie Russel Hochschild, no livro The managed Heart :
Commercialization of human Feeling. O livro aborda a tematica do trabalho
emocional e das posturas adotadas pelas pessoas na vida particular (Emotional
Work) e na vida profissional (Emotional Labor), principalmente nas profissées do
setor de prestacao de servigos. Por conta disso, é significativo fazer o levantamento
da importancia do setor de prestacdo de servicos para a economia atual, ter o
conhecimento das variaveis que envolvem tal atividade e dos papéis dos atores
envolvidos. Do ponto de vista das caracteristicas da prestacdo de servi¢os, serao
apresentados conceitos de escolas oriundas da cultura anglo-saxonica, aqui
fortemente representada por Valarie A. Zeithmal e Mary Jo. Bitner (2003), e também
conceitos de escolas oriundas da cultura nordica, representada pelo autor Christian
Gronroos (2009).

Palavras-Chaves: Prestacdo de Servicos, Sociologia das Emocbes, Trabalho

Emocional, Regras de Comportamento e Regras de sentimento.



Abstract

The goal of this dissertation is to take look at the prism of the sociology of emotions
the behavior patters like display rules and feeling rules adopted by the service staff at
a Call Center. The sociological view on the agenda Will be based on the study
conducted by the author Arlie Russel Hochschild, in your book with this title: “The
Managed Heart: Commercialization of Human Feeling”. The book addresses the
issue of emotional work and the postures adopted by people in private life and in a
professional life, which can be denominated the emotional labor. The emotional labor
especially happens in the professions of the sector services. Because of this, it is
significant to survey the importance of the sector to provide services of the current
economy, having knowledge of the variables involved in this activity and the roles of
actors which is part off. From the standpoint of the characteristics of services, it will
be presented concepts of schools coming from the Anglo-Saxon culture, strongly
represented here by Valarie A. Zeitmal and Mary Jo. Bitner (2003). And also
concepts of schools coming from the Nordic culture represented by the author
Christian Grénroos (2009).

Key-Words: Services Management, Sociologic Emotional, Emotional Labor, Display
Rules and Feeling Rules.
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1 - INTRODUCAO

Os prestadores de servicos realizam atividades que trazem exigéncias
afetivas, a depender do contexto de atuacdo, do contetudo das responsabilidades e
das relagbes estabelecidas entre empregador e empregado. Essas exigéncias
afetivas necessarias, caracteristicas referentes as prestacdes de servi¢os, levam o
individuo a oferecer suas emocdes como parte da atividade laborial. Os processos
de oferta das emocdes e sentimentos em ambiente de trabalho sdo denominados
como sendo “trabalho emocional” (HOCHSCHILD, 1983). O trabalho emocional
contextualizado por Hochschild (1983) refere-se ao investimento pessoal para
controlar e estabelecer meios que possibilitam lidar com as emocdes geradas no
desencadear de tarefas especificas, inerentes as atividades.

Os padrdoes de comportamento e as regras de sentimento fazem parte do
trabalho emocional desempenhado pelos operadores de telemarketing. Tais regras
sao criadas pelas organizacdes. No caso das empresas prestadoras de servigos de
telemarketing, as regras sao impostas pela empresa contratante das atividades de
call center com o objetivo de administrar 0 tipo, 0 momento e a intensidade da
emocao a ser externada pelos operadores de telemarketing durante as atividades.
Essas regras visam ditar o padrdo de comportamento e de sentimentos que 0s
operadores devem adotar no momento do contato com o cliente.

A organizacdo formal do trabalho, principalmente a do setor de servigos,
espera a demonstracdo de um afeto inexistente. No caso a ser estudado, as
empresas de telemarketing esperam uma demonstracdo de objetividade e
entusiasmo por parte dos operadores de telemarketing no momento de ofertar os
cartbes de crédito aos clientes.

Além do entusiasmo e objetividade esperados, os operadores de
telemarketing precisam atingir as metas de vendas esperadas pela organizacédo. E,
ainda, sdo submetidos a um controle rigido das suas atividades. Os operadores séo
controlados nas acdes que devem ser desempenhadas e, até mesmo, nos
momentos em que se ausentam de suas atividades.

Diante dessas prerrogativas, como € desempenhar as atividades de um

operador de telemarketing em um ambiente marcado pela pressdo para o alcance
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das metas? Como o0 operador se sente em um ambiente marcado pelo controle
excessivo, que dita o horario e a quantidade de minutos em que o operador pode se
ausentar das suas atividades? Como o operador se sente diante do controle do que
deve ser dito e do que ndo deve ser dito ao cliente? Tais caracteristicas expdem
uma dicotomia emocional, onde o operador de telemarketing vivencia sentimentos
contraditorios e que pode enfrentar uma sensacao de estar sendo falso. S&o nesses
momentos que o gerenciamento emocional fica mais evidente. (HOCHSCHILD,
1983; VILELA; ASSUNCAO, 2007).

Devido ao gerenciamento emocional e comportamental exigido e adotado,
diversos efeitos negativos na saude dos operadores de telemarketing sé&o
associados ao trabalho emocional realizado: exaustao fisica, estresse emocional,
problemas crénicos de tendinite e absenteismo. As demandas emocionais intensas
estdo associadas a insatisfacdo no trabalho (MORRIS; FELDMAN, 1996).

Contudo, Hochschild (1983) afirma que é possivel encontrar niveis de
satisfacdo no trabalho, apesar de ter que enfrentar situacbes onde o trabalho
emocional é exigido. Se o ambiente de trabalho proporcionar margens de autonomia
para o trabalhador, os esforcos investidos durante as tarefas serdo compensatoérios,
diminuindo os efeitos nocivos a saude.

Para compreender mais profundamente o que ocorre com o0 operador de
telemarketing, saber quais sdo as técnicas de gerenciamento emocional e
comportamental adotadas pelos mesmos, esta pesquisa procurou identificar e
analisar as formas de gerenciamento das emocdes executadas por operadores de
telemarketing de trés empresas operadoras de call center que atuam no Rio de
Janeiro.

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos. O primeiro apresenta o
problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, bem como a justificativa e a
relevancia do estudo. O capitulo 2 apresenta os aspectos inerentes a gestdo de
servicos, juntamente com as definicbes e caracteristicas do setor de servigos. Para
tanto, séo tratadas as interagOes entre 0os agentes participantes da prestacéo de
servicos (Triangulo de Servicos), o papel do gestor no tocante a produtividade e a
qualidade e, por fim, os aspectos emocionais que envolvem a relacdo entre o

prestador de servicos e o consumidor.
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O capitulo 3 apresenta a origem da preocupacdo sobre as emocdes nas
interacbes sociais, seja na vida particular ou na vida profissional. Ainda nesse
mesmo capitulo, apdés uma breve abordagem dos primeiros estudos sobre a
sociologia das emocgdes, uma subsecdo é dedicada ao trabalho emocional. Assim,
sao discutidas as abordagens conceituais do que seria o trabalho emocional, os
tipos de normas existentes para diversas ocasides e as técnicas adotadas para
adaptar-se as normas exigidas para uma ocasiao especifica.

O quarto capitulo expde a explicacdo da metodologia adotada composta pelo
delineamento e métodos de pesquisa e 0 seu desenvolvimento. No capitulo 5 séo
feitas a apresentacdo e a analise dos dados coletados na pesquisa empirica.
Finalmente, no ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais e 0s

resultados obtidos apds a realizacdo e interpretacédo das entrevistas.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do estudo proposto consiste em identificar e analisar quais
sado os padrbes de comportamento e as regras de sentimentos adotadas pelos
operadores de telemarketing durante as suas atividades. O caminho adotado para
alcancar este objetivo passa pelo conhecimento das técnicas utilizadas pelos

operadores.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que seja possivel identificar e analisar as técnicas de gerenciamento
emocional e os padroes de comportamento adotados pelos operadores de
telemarketing, esta pesquisa propde a abordagem da importancia do setor de
prestacdo de servicos para a economia atual e, também, dissertar sobre o
componente diferenciador das atividades realizadas pelas empresas do setor de
servigos: a presenca humana nas relagdes entre cliente e consumidor.

Além da identificacdo das técnicas do gerenciamento emocional adotadas pelos

operadores de telemarketing, sdo identificados os antecedentes do gerenciamento
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emocional e as consequéncias na saude dos operadores, por conta do trabalho
emocional exigido pela atividade.

Para a conducdo desse estudo, foram utilizados procedimentos
metodologicos de carater qualitativo e fenomenoldgico. O carater qualitativo é
justificado pela intencdo de fornecer dados basicos para o desenvolvimento e a
compreensao das relacdes entre o operador de telemarketing, a empresa e o cliente.
O carater fenomenoldgico da pesquisa trata de uma forma particular de conducéo de
pesquisas qualitativas que, no objeto em questao, seria as experiéncias vivenciadas

pelos operadores de telemarketing.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Devido a experiéncia profissional de o pesquisador ter como base o trabalho
em empresas prestadores de servicos na area de call center, mesmo tendo atuacao
em areas administrativas, a opcao foi por limitar esta pesquisa a respeito do
gerenciamento emocional e comportamental dos operadores de telemarketing em
centrais de atendimento ativas. Apesar do pesquisador apenas ter executado tarefas
administrativas no setor, a delimitacdo torna-se pertinente pelo fato do mesmo ter
vivenciado situacdes do dia a dia operacional de um call center, despertando ainda
mais o interesse pela pesquisa.

O foco da pesquisa estd concentrado no gerenciamento emocional e
comportamental dos operadores de telemarketing do ponto de vista da Sociologia
das Emocdes. No presente momento os aspectos psicologicos ndo serdo levados

em consideracao para o estudo.

1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA PARA O ESTUDO

A relevancia do estudo tem como base a necessidade de expandir o
conhecimento a respeito das emocdes envolvidas no processo de prestacdo de
servicos. Para pesquisadores interessados em incrementar 0s processos de gestéo
de servicos, este trabalho podera oferecer bases para aumento do desempenho dos

recursos humanos. Para aqueles mais preocupados com o papel do individuo nas
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organizacdes e nos esforgcos emocionais praticados por pessoas no interior das
organizacdes, este trabalho oferece um referencial tedrico que expande as
possibilidades da area. Em que pese a existéncia de poucos debates sobre a teoria
de Hochschild (1983) na area de administragdo no Brasil, tal abordagem € discutida
em trabalhos advindos das ciéncias sociais. Apesar do assunto ser difundido e
discutido em diversos paises, tais conceitos ainda carecem de um estudo maior por
parte da comunidade académica brasileira.

O gerenciamento emocional e comportamental sdo acdes inerentes a todas
as atividades no setor de prestacdo de servigcos. Porém, em carater especial, uma
atencdo maior deve ser dedicada as centrais de atendimentos, pois de acordo com
Hochschild (1983), o trabalho emocional desempenhado pelos operadores de
telemarketing, com pouca autonomia, pode desencadear um conjunto de problemas
de saude que vdo desde a exaustdo fisica e emocional até doencas de ordem
fisicas, como a tendinite. Chegar a uma equacéao favoravel entre trabalho emocional
e autonomia na realizacdo das funcbes do operador de telemarketing €

imprescindivel para o bem-estar do individuo e da organizacao.
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2 GESTAO DE SERVICOS

No inicio do século XX, no mercado americano, somente trés entre dez
trabalhadores estavam empregados no setor de servicos. Os outros sete
encontravam-se em setores como agricultura e indastria. Na metade do século, nos
anos 50, o nivel de emprego no setor de servicos alcanca 50% da forca produtiva.
No dias de hoje, oito em cada dez trabalhadores estdo empregados no setor de
servicos. Esse dado ratifica a importancia do setor na economia atual
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006, p.29).

Algumas particularidades podem ser consideradas como as responsaveis
pelo crescimento desse setor da economia. Tais fatores podem ser atrelados,

segundo Correa e Caon (2002, p. 24), aos seguintes fatos:

e A urbanizacdo, que torna necessario alguns servicos como seguranga
e transporte urbano;

e Mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criancas,
jovens e/ou idosos, que consomem mais intensamente maior variedade
de servicos, como os de educacéo, entretenimento e saude;

e Mudancgas socioeconOmicas, com 0 aumento da participagdo da mulher
no trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal, que criam
a necessidade de servicos domésticos, transporte escolar dos filhos,
creches e outros, prestados por terceiros;

e Aumento da sofisticagcdo dos consumidores, que leva as necessidades
mais amplas de servicos, como acompanhamento psicoldgico,
personal trainers e consultores de estilo, por exemplo;

e Mudancas tecnologicas (como o avanco dos computadores e das
telecomunicacdes) que tém aumentado a qualidade dos servi¢os, ou
ainda criando servicos completamente novos, como por exemplo, 0s
bancos eletronicos e as informagbes e servicos pela internet, como
reserva e emissao de passagens aéreas, download de musicas, jogos,

livros, cursos de educacao a distancia, entre outros.
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Ainda de acordo com Correa e Caon (2002, p.25), as atividades de servigos
exercem um importante papel no desempenho de outros setores da economia. Por
exemplo, uma empresa de manufatura pode usar as atividades de servigos
prestados ao cliente como diferencial competitivo de mercado. A¢bes desde o
projeto, passando pela distribuicdo e até mesmo nos servigcos de pds-venda, podem
ser adicionadas nos produtos manufaturados. Isso seria um diferencial competitivo
agregando aspectos de servicos aos produtos da industria manufatureira.

Os economistas que estudam o crescimento econdmico ndo se espantam
com tal transformac&o. A medida que as nagdes se industrializam, a transferéncia de
um setor da economia para outro acontece naturalmente. Tal transferéncia da-se
pelo aumento de produtividade em um setor da economia (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2006, p.29).

Esse aumento acaba por gerar maior oferta de empregos e, por
consequéncia, maior procura para efetuar tal preenchimento. Essa observacao é
com base na hipétese de Clark, que implica em classificar as economias de acordo
com a atividade da maioria da sua forca de trabalho (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2006, p.29).

Nos dias de hoje, ainda existe um grande numero de paises em estagio de
desenvolvimento. Tais economias sdo baseadas em extracdo de recursos naturais
da terra. A producéo é baixa e os rendimentos estdo sujeitos a flutuacdes baseadas
nos precos das mercadorias. Em grande parte da Africa e em alguns paises da Asia
70% da forca de trabalho desenvolvem trabalho extrativista. (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2006, p.29).

As nacdes assim chamadas de industrializadas seriam mais bem
classificadas como economias de servicos. O setor de servigcos representa 75% do
total de empregos gerados nos Estados Unidos, seguindo uma tendéncia que teve
inicio no século XX. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006, p.30).

Em uma sociedade cada vez mais industrializada, empresas com
especializacdo podem prestar servicos a empresas de manufatura de forma menos
custosa e mais eficiente do que as proprias empresas de manufaturas poderiam

prestar para si mesmas. Atividades como publicidade, consultoria, busca de
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financiamento e testes de produtos podem ser realizados por empresas de servigos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006, p.30).

A importancia do estudo do setor de servigcos esta no fato de a economia ser
movida por empresas prestadoras de servigos, sejam elas grandes ou pequenas. O
setor de servigos € responsavel pela criagdo de uma maioria significativa de novos
trabalhos e empregos no mundo como um todo, sejam eles qualificados ou ndo. A
representatividade desse setor na economia de varios paises em desenvolvimento
chega alcancar o patamar da ordem de 50%, e mais de 70% em muitas economias
altamente desenvolvidas (LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 27). Em se tratando de
Brasil, na economia nacional no final da década de 90, o setor de servi¢os
apresentava um percentual de 60% da forca de trabalho. Esses mesmos numeros
também séo ratificados nos dados apresentados por Correa e Caon (2002, p.26).

Por se tratar de uma atividade totalmente diferente das atividades como as
manufatureiras e agricolas, o0 modo de se estudar o setor de servicos deve ser de
maneira diferenciada. Por conta dessa abordagem diversa, os gerentes de
empresas prestadoras de servicos devem estar atentos para essa diferenciacéo. Ao
longo desse trabalho serdo apresentados alguns desafios a serem enfrentados pelos
gerentes, com o objetivo de efetuar uma melhor prestacdo de servi¢gos, ndo somente
do ponto de vista da empresa para o cliente, mas também do ponto de vista da

empresa para o funcionario.
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2.1 GESTAO DE SERVICOS: DEFINICOES E CARACTERISTICAS

Entre o periodo de 1960 e 1980 foi sugerida uma série de definicbes para
servigos. Tais definicbes concentram-se na atividade de servi¢os e incluem somente
0s servigos prestados pelas chamadas “empresas de servigos”.

Em critica a essas varias definicbes, Gummesson, ao se referir a uma fonte
nao identificada, apresentou a seguinte definicdo: “Um servigo € algo que pode ser
comprado e vendido, mas que ndo se pode ser derrubado no chdo” (GRONROOS,
2009, p.46).

A pequena definicdo faz uma mencdo ao fato de que os servicos podem ser
comprados e vendidos, porém nao podem ser experimentados antes da aquisicao,
ressaltando os aspectos intangiveis apresentado pelo termo “derrubado no chao”.

Complementando, a principal diferenciacdo de uma empresa do setor da area
manufatureira para uma empresa do setor de prestacdo dos servicos esta no fato de
que o produto ofertado pela empresa prestadora de servicos possui caracteristicas
de intangibilidade, o que ndo acontece com os produtos ofertados tanto nas
empresas manufatureiras quanto nas empresas do setor agricola (LOVELOCK;
WRIGHT, 2001, p. 17).

A definicdo de que servicos podem ser comprados e vendidos, porém nao
podem ser “derrubados” (analogia usada pelo autor para explicitar o fator
inatingibilidade da prestacdo de servigos), segue a mesma definicdo apresentada
por Lovelock e Wright (2001, p.5), onde os dois definem servicos como um ato ou
desempenho oferecido de uma parte para outra (compra e venda). Ainda
ressaltando que o processo muito embora possa estar ligado a um produto fisico, o
desempenho é essencialmente intangivel reportando-se ao fato de que os servigos
nao podem ser derrubados ao chao.

Uma segunda definicdo expbe que servigos sao atividades que criam valor e
fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizacdo de uma mudanca desejada no nome do destinatario do
servico (LOVELOCK; WRIGHT, p.5, 2001). Até a esse instante, a tematica dialogada
refere-se aos autores com prisma de analise relacionado ao processo de estudos

calcados na escola anglo-saxénica. Em suma, padrdo americano de prestacao de
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servicos. Nos proximos paragrafos, serdo apontadas algumas discussfes acerca
das definicbes e caracteristicas do que seria prestacao de servicos do ponto de vista
nordico, principalmente com o autor Finlandés Christian Gronroos (2009).

No periodo de 1980 em diante, as discussdes acerca da definicdo de servigos
ficaram bem menos acaloradas. Entretanto, até hoje, ndo se chegou a nenhum
acordo sobre uma definicao final. Em 1990, a seguinte definicado foi relutantemente

proposta, com algumas adaptacoes:

Um servico é um processo, consistindo em uma série de atividades
mais ou menos intangiveis que normalmente, mas nao
necessariamente sempre, ocorrem nas interagdes entre o cliente e
os funcionarios de servico e/ou recursos ou bens fisicos e/ou
sistemas do fornecedor de servicos e que sao fornecidas como
solucdes para problemas do cliente (GRONROOS, 2009, p.46).

Na maioria das vezes, um servico envolve interacdes de algum tipo com
provedor de servicos. Todavia, existem circunstancias em que o cliente, como
individuo, ndo interage com a empresa prestadora. Um bom exemplo seria a
prestacdo de servigcos por parte do encanador. O mesmo pode fazer o reparo do
encanamento, seja na casa ou no apartamento do proprietario, sem a presenca do
tomador de servicos.

Porém, em outras prestacfes de servicos, parece que as interacdes nao
estdo presentes, mas de fato estdo. Seria o0 exemplo da manutencdo dos
automoveis por parte do mecanico. No momento do reparo, ndo necessariamente o
tomador de servigos estara na oficina. Ao término do reparo, 0 mecanico entrega o
carro ao dono. Nesse instante ocorrem as interagoes.

Essas interagfes sdo parte do servigco, podendo ser fatores criticos para o
modo como o cliente percebera a oficina mecanica. Embora o cliente ndo saiba a
execucao da manutencdo do veiculo, ou seja, da maneira como foi feito o reparo, o
contato inicial com o mecanico (entrega do veiculo na oficina) e o contato final com
cliente (devolucédo do veiculo reparado) pode ser decisivo para a mensuracdo de
forma adequada dos servicos prestados pelo mecénico (GRONROQOS, 2009, p.46).

Com base nisso, a caracteristica mais importante passa ser a natureza dos
processos. Servicos sao processos que consistem em atividades nas quais varios

tipos diferentes de recursos — como, por exemplo, as pessoas, 0S bens e outros
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tipos de recursos fisicos, informagfes, sistemas e infraestrutura — sdo utilizados,
muitas das vezes em interacOes diretas com o cliente, de modo a encontrar a
solucdo para um impasse apresentado pelo consumidor. Pelo fato do consumidor
participar do processo, 0 mesmo passa ser parte da solugdo (GRONROOS, 2009, p.
48).

Ainda no campo das caracteristicas, outros aspectos podem ser abordados. O
fato de ndo poder manter estoques de servicos como € feito em manufaturas seria
mais um aspecto diferenciador das atividades de servigcos para com as atividades
industriais e agricolas. Com o advento de ndo se poder fazer estoques, 0
planejamento da capacidade de um determinado servigo torna-se um fator critico
(GRONROOS, 2009, p. 48).

Com isso, o0 gerente de servigcos teria a funcdo de provisionar algo nesse
aspecto. Sazonalidade, em caso dos hotéis ou empreendimentos voltados para o
turismo, a criacdo de um bar de espera para os restaurantes com alta demanda,
entre outras a¢des (GRONROOS, 2009, p. 48).

Retomando o discurso para o ambito das interagdes em gestao de servigos, a
contribuicdo mais importante da pesquisa de servi¢cos, especialmente enfatizada
pela Escola Nordica, € a ideia de interacdo em vez de troca como fendmeno
principal. Sem incluir as interacdes entre o provedor de servicos e o cliente durante o
processo de consumo, nao se pode criar relagbes de sucesso. Embora haja algum
momento de troca, € o gerenciamento bem-sucedido de intera¢des que possibilita as
trocas. Uma primeira troca pode ocorrer, mas se as interagcbes nao forem bem-
sucedidas, ndo ocorrerdo mais trocas continuas (GRONROOS, 2009, p.46).

Seguindo a temética da participacdo do cliente nas operacfes de servicos,
Correa e Caon (2002, p. 57) afirmam que alguns autores costumam tratar esse
assunto apenas para as organizacdes que comercializam bens fisicos. Entretanto,
com o aumento dos servicos prestados pela internet, por telefone e outros meios,
ficou claro que a participacéo do cliente ndo é necessaria para diversos servi¢os. O
cliente ndo precisa estar fisicamente, mas tera algum tipo de contato direto com o
processo em si.

Com isso, Correa e Caon (2002) afirmam que tanto em operacdes fabris

quanto empresas de prestacdo de servi¢cos, havera algum tipo de contato entre
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cliente e empresa. Uns com mais ou menos intensidade, porém existira algum tipo
de relacao.

Nas relacdes de prestacOes de servicos até aqui apresentadas, pode-se
perceber trés agentes bem definidos: a empresa prestadora de servigcos, o0
funcionario executor e o cliente. Esses trés atores estdo em interacfes constantes,

como sera apresentado e melhor explicitado a seguir.

2.1.1 Triangulo Do Marketing De Servigos

Zeithaml e Bitner (2003, p. 39) apresentaram um espectro denominado como
“O triangulo do marketing de servi¢cos” para evidenciar as relacdes e interacbes dos
agentes envolvidos no momento da prestacéo de servigos. Esse triangulo mostra os
trés grupos interconectados que trabalham juntos para o desenvolvimento, a
promocao e a execucao dos servigos. Estes sdo 0s agentes centrais dispostos nas
pontas do triangulo: a empresa (pode ser uma unidade de negdcio, departamento ou
um setor administrativo), os clientes e os executores (todo aquele que efetivamente
faz o servigco chegar aos clientes).

Entre as trés pontas do triangulo, ha trés tipos de marketing que devem ser
conduzidos com sucesso, a fim de que um servigco seja bem executado: marketing
externo, marketing interno e marketing interativo. Todas essas atividades estéo
ligadas a geracdo e a manutencdo das promessas feitas aos clientes. Em servicos,
todos os trés tipos de marketing sdo essenciais para a constru¢cdo e a manutencao
das relac6es com os clientes, conforme pode ser visto na figura 1.

Por meio do marketing externo, uma empresa gera promessas, levando em
consideragdo quais sdo as expectativas do cliente e como as mesmas serao
atendidas. Algumas atividades tradicionais do Marketing” como a publicidade,

vendas, promocgdes especiais e precificacéo, colaboram para esse tipo de marketing.

! As atividades tradicionais do Marketing podem ser definidas como um conjunto de

ferramentas de marketing taticas e controlaveis que a empresa utiliza para produzir a
resposta que deseja no mercado — alvo. Tais atividades abrangem tudo o que a empresa
pode fazer para influenciar a demanda do produto (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 47).
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EMPRESA

Torna as Promessas

Possiveis Gera Promessas

EXECUTORES CLIENTES

MARKETING INTERATIVO

Mantém as Promessas

Figura 1: O Triangulo de marketing de servicos.
Fonte: Adaptacao de Zeithaml et al. 2003

Entretanto, além disso, no setor de servicos existem outros fatores que
comunicam a promessa de entrega dos servicos. Sao os funcionarios, 0 projeto e a
decoracado das instalacfes e 0s proprios processos de servicos que participardo da
comunicacdo e cooperagdo para a determinacdo das expectativas dos clientes.
Caso esse processo de geracéo de expectativas ndo seja cumprido, da maneira na
qual o cliente espera e deseja, ou até mesmo prometer além das possibilidades, a
tendéncia € de se ter uma relagdo bastante fraca entre cliente e prestador de
Servigos.

A manutencdo das promessas, ou seja, o0 marketing interativo € o segundo
tipo de atividade de marketing compreendida pelo tridangulo — e € o mais fundamental
do ponto de vista dos clientes. As promessas dos servigcos sdo mais frequentemente
mantidas ou frustradas pelos préprios funcionarios da empresa ou por terceirizados.

O marketing interativo ocorre no momento da verdade® quando o cliente

interage com a organizacgao e o servico é produzido e consumido. As promessas sao

2 Ver o topico “Gestdo de Qualidade e Produtividade em Servicos” para maiores
esclarecimentos para o denominativo “Momento da verdade”.
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mantidas ou frustradas e a confianca do servico é testada a todo o momento,
sempre que o cliente interage com a organizacao.

A terceira forma, o marketing interno, ocorre ao tornar-se possivel a execucéo
das promessas. Com o0 objetivo de entregar o que de fato foi prometido ao
consumidor, o prestador de servicos deve ter as habilidades, competéncias,
ferramentas e motivacdo para executa-las. Os prestadores de servicos devem estar
capacitados. Gerar as promessas € facil, porém, sem que 0s executores sejam
recrutados, treinados, aparelhados, além de serem recompensados pelo bom
desempenho, as promessas podem ndo ser bem cumpridas. O marketing interno
articula-se sobre a presuncdo de que a satisfacdo do funcionario e a satisfacdo do
cliente estado profundamente vinculadas uma a outra (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Alinhar os trés lados do tridngulo é essencial para a harmonia do processo.
Em servigos, as trés atividades de marketing, representadas pelos trés lados do
triangulo, sdo fundamentais para o0 sucesso; sem um deles, todos os esforgos
ficardo sem um apoio.

Ainda assim, continuando a andlise do triangulo de servigos, dado o impacto
da atividade tecnolégica em todas as dimensbes dos servicos e da sua propria
execucao, tem-se sugerido que o triangulo de servicos seja expandido para incluir
explicitamente a tecnologia. Desse ponto de vista, haveria a transformacdo do
triangulo para a piramide de prestacao de servigos, como pode ser visto na figura 2.

A piramide sugere que o marketing interativo possa ter resultado em tempo
real entre os clientes, executores e a tecnologia, com o propoésito de execucdo dos
servicos. Também sugere que a administracdo tenha a participacdo de facilitar a
execucao dos servicos ndo somente nos ambito das pessoas, mas também no
melhor aparato tecnoldgico possivel para a prestacdo de servigos.

O triangulo de servicos € posteriormente adaptado como sendo a piramide de
servicos (com a inclusdo dos aspectos tecnolégicos). Apresenta o papel importante
dos funcionarios na prestacdo dos servi¢cos e também a preocupacao de atender os

clientes em suas expectativas e necessidades.
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Empresa

Tecnologia

Executores Clientes

Figura 2: O Tridngulo dos servicos e a tecnologia
Fonte: Adaptacao de Zeithaml et al. 2003

Mais do que ser conhecedor dos aspectos técnicos necessarios para a
realizacdo das atividades no setor de prestacdo de servi¢os, o gestor também deve
estar atento aos aspectos de gestdo na prestacdo de servigos. Conforme dito, a
satisfacdo do cliente em receber o bem ou servico esperado e desejado esta
diretamente ligada a satisfacdo do prestador de servicos em executar tais
atribuicdes.

Além dos funcionarios precisarem de condi¢des tecnoldgicas minimas para a
realizacdo das suas atividades e, assim, terem condi¢cdes de atender as expectativas
e necessidades dos clientes, o0s mesmos também precisam de um gestor atuante e
entendedor das angustias que os funcionarios possam ter no momento de executar
a prestacao de servigos.

Um componente que merece destaque na prestacdo de servicos € a
interacdo do cliente com o prestador de servigos. Diante desse fato, existe um
conjunto de sentimentos que sdo postos a prova, onde os prestadores de servigos
adotam um padrdo de comportamento e de sentimentos esperado pelo gestor e,
consequentemente, pela empresa.

Tal interacdo entre o consumidor e o prestador de servicos, a literatura

apresenta como sendo o “momento da verdade” na prestacédo de servi¢cos, onde um
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conjunto de humor e de emocg0es, tanto pelo lado do cliente quanto pelo prestador
de servicos, pode ser preponderante para o sucesso de um servico bem realizado.
Para um melhor entendimento das consideracdes feitas acerca do humor e
das emocdes que permeiam a relacdo da prestacdo de servicos, as proximas
paginas apresentardo as particularidades que podem envolver o “momento da

verdade” na prestacéo de servicos.

2.1.2 Gestéo de Qualidade e Produtividade em Servigos

Antes de abordar (de uma forma mais detalhada) as questdes do papel do
gestor da prestacdo de servigos, alguns aspectos no momento da prestacdo de
servigos ainda precisam ser discutidos. Principalmente no momento do encontro dos
servicos, onde o funcionério de fato exercera a entrega dos servigos ao cliente.

O ato da entrega dos servicos por parte do funcionario ao cliente é
denominado como momento da verdade. Termo esse inicialmente proposto em 1993
por Normann e posteriormente popularizado por um CEO da SAS (Scandinavian Air
System) chamado Jan Carlzon (CORREA; CAON, 2002, p. 103).

Jan Carlzon acreditava que esses momentos eram cruciais para a percepcao
de qualidade e, consequentemente, satisfacdo para o cliente. E realmente séo, pois
sera ao longo da sequéncia de momentos da verdade que o cliente saira com a
percepcdo global da satisfagcdo para com o prestador de servico. O sucesso
influenciara na sua maior ou menor probabilidade de o cliente voltar para um novo
servico e até mesmo a sua fidelizacdo (CORREA; CAON, 2002, p. 103).

Essa sequéncia de momentos da verdade ao longo da prestacdo de ordem de
servicos é denominada como sendo ciclo de servigo. Ao longo desse ciclo, o cliente
possui varios niveis de expectativas quanto aos critérios competitivos. Com isso, a
operacédo de servigos deve estar preparada para que em cada momento da verdade
dentro do ciclo de prestacdo de servigco iguale ou supere o nivel de expectativa do
cliente. Em determinadas situagbes, a varidvel “x” que € importante para um
determinado cliente, pode ndo ser importante para outro. E esse acredita que a
variavel “y”, de fato, € a mais importante para si. Opinides totalmente divergentes

entre os clientes que utilizam o mesmo servico (CORREA; CAON, 2002, p. 105).
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O processo de servico deve sempre ser planejado e executado de modo que
ndo ocorra nenhum momento da verdade mal administrado (GRONROOS, 2009, p.
73). Se um momento da verdade for mal sucedido e passar sem ser gerenciado,
existe o risco de ocorrerem problemas de qualidade ndo esperados. A qualidade
funcional do processo sera posta em “cheque” e causara um ruido de qualidade na

percepcao dos clientes.

2.1.3 Aspectos Emocionais e o Humor nas Relagcbes entre Prestador de
Servicos e o Consumidor

Gronroos (2009, p. 74) aborda os aspectos emocionais que envolvem as
relacbes no ato da prestacéo de servi¢os, ou seja, durante o momento da verdade.

Para Gronroos (2009) é bastante Obvio que sentimentos como a raiva e
depresséao, culpa ou felicidade, deleite e esperanca, afetem a percepgcédo cognitiva
pura de processos de servicos. Aqui, a abordagem emocional esta atrelada ao que o
cliente sente no momento da entrega do servico ou, até mesmo, quando o cliente
participa do servico quando o mesmo esta sendo elaborado.

O lado afetivo no gerenciamento da qualidade de servico merece a devida
atencdo. Na concepcéao de Gronroos (2009, p. 74), a literatura ndo oferece modelos
claros sobre o assunto, porém o0s gerentes devem ter conhecimento dos efeitos
potencializadores que as emocdes podem agregar na satisfagcdo e na qualidade de
servico.

Nas percepcdes de Zeithaml e Bitner, existem diferencas acerca das
percep¢cdes de Emocgédo e Humor na relacdo de prestacdo de servigos e o cliente
(2003, p. 56). Emocao e humor sdo estados afetivos que influenciam as percepgdes
e avaliacbes das experiéncias das pessoas (logo, dos clientes). Humor sé&o
diferentes de emocdes a medida que se referem aos estados sentimentais
passageiros que ocorrem em momentos e situacdes especificas, enquanto emocdes
sdo mais intensas, estaveis e difundidas.

Tendo em vista o fato dos servicos serem experiéncias, o humor e as
emocoOes sdo fatores fundamentais para a determinacédo da eficacia percebida

toda vez que o servico é executado. Se um cliente esta de mau humor ao entrar em
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um estabelecimento de prestacéo de servigos, o fornecimento sera interpretado mais
negativamente (ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Da mesma forma que o prestador de servigcos estiver irritado ou emburrado, a
interacdo com os clientes sera afetada por esse humor. Além disso, quando um
cliente em um estabelecimento de servicos estiver irritado, seja por conta de
problemas na prestacdo de servicos ou por questdao emocionais nao relacionadas a
este, 0 seu humor afetara a prestacdo de servicos para todos os clientes atingidos
por esse humor negativo (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Com isso, conclui-se que todo servi¢co caracterizado pela interacdo humana
depende dos humores e das emocdes do prestador de servigcos, dos clientes e de
outros clientes que estejam recebendo o servico ao mesmo tempo. Os efeitos por
essas interacdes entre as pessoas (humor e emocgdes) podem afetar a percepcao de
prestacao de servicos (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 56).

O humor e as emocdes afetam o modo como as informacdes a respeito dos
servicos sao absorvidas e recuperadas. Uma vez que as memorias sobre um servico
sao codificadas pelo consumidor, os sentimentos associados com o contato tornam-
se parte da memoria. Em uma experiéncia ruim, os sentimentos armazenados seréo
negativos e consequentemente as lembrancas serdo ruins. Em experiéncias
positivas, as memorias armazenadas serdo qualificadas como boas e
consequentemente as lembrangcas serdo codificadas como uma prestacdo de
servico melhor qualificada (ZEITHAML; BITNER, 2003).

As autoras (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 56) mostram a preocupac¢ao que 0s
prestadores de servicos devem ter, ao se tratar das emocdes e do humor dos
clientes e dos prestadores de servicos. Além de se preocupar, devem cuidar para
influenciar tais humores e emoc¢des de forma positiva. Eles devem cultivar humores
positivos e emocdes do tipo alegria, prazer e contentamento e desencorajar
emocdes negativas, tais como aborrecimento, frustracdo, raiva e desgosto. Tudo
isso em prol de uma melhor prestacao de servicos e visando a satisfagao por parte
do cliente.
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2.1.4 Papéis dos Funcionarios na Prestacéo de Servicos

A qualidade percebida na prestacdo de servicos pode ser influenciada
diretamente pelos funcionarios de servicos. Com isso, as cinco dimensfes de
qualidade (confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia e tangibilidade)
apresentadas por Zeithaml e Bitner (2003, p. 261) séo influenciadas pelos
prestadores de servicos.

A execucado do servico prometido (confiabilidade) é algo que esta dentro do
controle dos funcionarios da linha de frente. Em algumas situacdes, a prestacédo de
servicos é feita de forma sistematizada, como por exemplo, os caixas eletrénicos dos
bancos; mas ainda assim o funcionario prestador de servi¢o atua no sentido de que
se algo de errado acontecer, 0 mesmo estara préximo do cliente para oferecer o
apoio necessario para a entrega do servico. Quando algo de errado acontecer, o
prestador de servi¢co usara a capacidade para tomar a melhor acdo de recuperacao
de servigo (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 261).

Os funcionarios da linha de frente também podem influenciar a percepc¢ao dos
clientes acerca da responsividade, ou seja, por meio da vontade de auxiliar e
presteza no momento da prestacdo de servicos para o cliente. No momento da
prestacdo de servigos, o cliente pode apresentar varias duvidas e o funcionario,
nesse ato, estariq atento para atendé-lo e auxilid-lo da melhor forma (ZEITHAML;
BITNER, 2003, p. 261).

A dimensao “seguranca” da qualidade de servicos depende do alto grau dos
funcionarios em comunicar a credibilidade e transmitir confiangca. Mesmo quando a
empresa prestadora de servicos tenha uma grande presengca no mercado e ja
transmita a seguranca e credibilidade ao cliente, o funcionario que nao transmitir
essas caracteristicas, poderda mudar a percepcdo do cliente em relacdo a essas
variaveis. Nas organiza¢des mais novas ou nao tao conhecidas no mercado, onde o
cliente ndo tem a mensuragao da seguranca e credibilidade da empresa, o prestador
de servigcos é importante para criar essa atmosfera no ato da prestacdo de servicos
(ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 261).

A quarta dimensdo, a empatia, refere-se a organizacdo prestar “atencao
cuidadosa e individualizada” aos clientes. Porém, essa acdo € dificil de ser



32

executada sem as agfes dos funcionarios. Mais uma vez, o prestador de servigos
possui papel importante no contato com o cliente. A empatia implica aos funcionarios
prestarem atencao, ouvir, adaptar e serem flexiveis no fornecimento de algo que é a
necessidade dos clientes (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 261).

A tangibilidade aborda a aparéncia e o modo de se vestir dos funcionérios.
N&o s6 os aspectos dos funcionarios, mas a tangibilidade também passa por outros
aspectos independentes aos prestadores de servicos, como as instalacdes da
empresa, a decoracao, 0s impressos, a sinalizacao, etc. Os aspectos fisicos também
influenciam a percepcdo de qualidade por parte dos clientes (ZEITHAML; BITNER,
2003, p. 261).

O quadro a seguir apresenta de forma resumida as cinco dimensdes de

qualidade influenciadoras no momento da prestacéo dos servicos.

Dimensodes de qualidade | Descricao
Confiabilidade Execucédo do servico prometido ao cliente.

Vontade de auxiliar e presteza no momento da
prestacao de servicos.

E o alto grau dos funcionarios em comunicar a
Seguranca credibilidade e confianca da empresa
prestadora de servicos.

Prestar atencdo "cuidadosa e individualizada"
para cada cliente.

Aparéncia e 0 modo de se vestir dos
funcionarios. A tangibilidade passa também por
Tangibilidade outros aspectos, como as instalacbes da
empresa, a decoracdo, O0S Iimpressos, a
sinalizacao, etc.

Responsividade

Empatia

Quadro 1: Dimensdes de qualidade na prestacdo de servicos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com tantas responsabilidades, os funcionarios da linha de frente de uma
empresa prestadora de servicos sao importantes para a execucdo de um bom
trabalho. Independentemente do nivel da tarefa ou da remuneracdo, as acdes e

responsabilidades em geral, sdo fontes de trabalho gerador de estresse. Além das
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habilidades mentais e fisicas, tais responsabilidades requerem niveis altos de
trabalho emocional, frequentemente demandando habilidade para lidar com os
conflitos interpessoais e interorganizacionais, exigindo que o funcionario opte pela
qualidade & medida que os problemas surgem. Em algumas situagfes de estresse e
de escolhas, acabam por resultar em falhas de execucao de servigos, culminando a
entrega de um servico onde as necessidades e expectativas dos clientes nédo seréo
atendidas (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 262).

A expresséao trabalho emocional foi cunhado por Arlie Hochschild para
designar as acdes que vao além das habilidades fisicas e mentais exigidas para a
execucdo de um servico de qualidade. Isso significa sorrir, fazer contato visual,
apresentar interesse sincero e desenvolver didlogos sinceros com as pessoas,
mesmo sendo estranhas e com a possibilidade quase nula de serem vistas
novamente. Amistosidade, cortesia, empatia e responsividade (muitas dessas
caracteristicas fazem parte das cinco dimensfes aqui apresentadas...) requerem
grande participacdo do trabalho emocional por parte dos funcionarios da linha de
frente da prestacéo de servi¢cos (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 262).

O trabalho emocional lida com os sentimentos das pessoas prestadoras de
servicos com o objetivo de serem bem-sucedidos no momento da prestacdo de
servicos. Com isso, o funcionario prestador de servicos, quando se encontra em um
dia ruim, deve assim mesmo, deixar de lado 0s seus aspectos pessoais e assumir a
postura e o0 comportamento esperado pela empresa, sempre objetivando o alcance
da melhor prestacéo de servicos (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 262).

Abordando, também, a tematica do trabalho emocional, Lovelock e Wright
(2001, p.394) apresentam a seguinte definicdo: “Trabalho emocional é definido como
0 ato de expressar emoc0fes socialmente apropriadas (mas as vezes falsas) durante
as transacOes de servico”. Em alguns cargos, os trabalhadores prestadores de
servicos precisam atuar de maneira amistosa para com os clientes; outros, atuar de
forma solidaria, com sinceridade ou até mesmo de forma desprendida. A tentativa de
se conformar as expectativas dos clientes nessas dimensdes pode mostra-se um
fardo psicoldgico para alguns funcionarios quando eles se sentem obrigados a expor

emocdes que ndo compdem 0 momento em apropriado.
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Os trabalhadores prestadores de servicos seguem o que é denominado como
regras de demonstracdo por meio da representacdo e expressao de emocao
espontanea e genuina. As regras de demonstracdo geralmente refletem as normas
impostas tanto pela sociedade como por ocupacdes e organizagbes. A
representacdo das emocdes acaba exigindo que o funcionario exponha um dado
comportamento emocional que nao exista, onde sdo manifestadas pela
apresentacao de insinuacdes verbais e ndo verbais, tais como as expressoes faciais,
expressbes corporais e até mesmo o tom de voz. Dentro de algumas
particularidades, essas atuacfes podem ser ensinadas ou até mesmo serem
geradas de forma espontanea. E s6 pensar no bombeiro salvando a vida de uma
pessoa. Nesse ato, o lado emocional de solidariedade e de empatia aflora
naturalmente (LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 394).

Os gerentes de servigos devem ter o conhecimento que o trabalho emocional
realizado pelos prestadores de servi¢cos pode se tornar um trabalho estressante. Até
mesmo por ser um fardo psicolégico, como ja foi comentado. O desafio esta em
determinar o desejo dos clientes, fazer um bom recrutamento de pessoal, oferecer
as melhores condi¢cbes de capacitagdo e construir uma esfera de trabalho capaz de
amenizar 0s possiveis efeitos estressantes provocados pela intensa necessidade de
comportar-se emocionalmente de acordo com as prerrogativas da atividade
(LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 395). Eis a importancia do gerente de servicos.

2.2 DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO EM GESTAO DE PESSOAS

Para que o setor de servicos continue sendo uma referéncia na criagao de
servicos e a maior fonte de rendimentos econOGmicos financeiros, o gerente de
servicos necessitara de um gerenciamento inovador e capacitado que ira promover
uma melhoria continua em qualidade e produtividade dos servicos prestados
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006, p.34).

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006), dentre as diversas
atribuicbes que o0 gerente de servicos necessita ter, em nenhum momento o0s
autores levaram em consideracao o fato de como os prestadores de servicos devem

ser tratados. Nao se aborda o que de fato o prestador de servico deva ter para a
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realizacdo de um atendimento de qualidade. A preocupacédo esta na qualidade e na
eficiéncia da entrega do servico em si.

O gerente de servicos, ainda na visao de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006),
tem como responsabilidades a manutencdo da qualidade, evitar negligenciar as
necessidades dos clientes e ndo ter somente a atencédo voltada para resultados
financeiros de curto prazo. Nao ha preocupacdo com as pessoas que de fato
trabalham para entregar o0 servico solictado e esperado aos clientes
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006, p.36). As preocupacdes com os funciondrios
estdo resumidas a acdes voltadas para treinamento de pessoal. Treinamento para
gque os empregados possam prestar 0s servicos da organizacgao.

Ainda em se tratando de gestdo estratégica de gestdo de pessoas, Normann
(1993, p.78) afirma que as empresas do setor de servicos que desejarem continuar
obtendo o retorno apropriado sobre seus recursos, ndo devem tratar o
desenvolvimento estratégico de gestdo de pessoas como algo secundario. As
pessoas sao uma variavel cada vez mais importante para as organizacdes e sao
essenciais para analisar e interpretar o que estd ocorrendo no mercado, suas
capacidades criativas séo exigidas para projetar e ajustar os produtos oferecidos e 0
sistema de prestacdo de servicos. As pessoas representam a face da organizacéo
no momento de oferecer um servico.

De acordo com as conceituagcbes desses autores, a preocupagao aqui
exposta tem como objetivo apenas a melhoria da prestacdo dos servicos apenas
voltada para o bem-estar do cliente. Tem-se a preocupacdo apenas na busca de
atender as expectativas e desejos do consumidor. Os anseios dos prestadores de
servigos e suas necessidades sdo negligenciados por tais autores (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2006; NORMANN, 1993). Os aspectos emocionais dos prestadores
de servicos ndo sao levados em consideracao.

Observa-se que no dia a dia, varios servicos sdo vistos como negdécios
intensivos de pessoas, logo, era esperado que o0 assunto “Gestdo de Pessoas” fosse
tratado de forma estratégica, o que ndo parece ser o caso. Segundo Normann
(1993, pg. 78), tanto na area industrial como na area de servi¢os, a maior propor¢cao
das empresas da atencao inadequada ao desenvolvimento das pessoas e todo o

potencial estratégico em questao.
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A expansao do setor de servicos vem sendo feita de diversas maneiras:
consumidores mais individualizados, maior concorréncia e produtos com ciclo de
vida cada vez menores, o capital necessario para entrar nesse mercado esta cada
vez mais alto, equipamentos e tecnologia sao elementos utilizados na prestacao de
servigos, o componente “conhecimento” em um servico vem sendo cada vez mais
valorizado. Por conta de todos esses aspectos, a utilizacdo das pessoas na
prestacao de servicos nao pode ser negligenciada (NORMANN, 1993).

Para Normann (1993, p.78), as empresas prestadoras de servicos devem
adotar uma postura estratégica acerca das pessoas. Uma forca de trabalho
devidamente reconhecida e bem desenvolvida pode ser um fator de sucesso
preponderante para as empresas do setor de servicos.

No sistema cada vez mais competitivo dos tempos atuais, os investimentos
em pessoas, para que as mesmas sejam capazes de responder de forma eficaz a
rapida mudanca do mercado, passam a ser um fator importante. A combinacédo de
fatores de mercado e de forca de trabalho vém exigindo uma postura cada vez mais
flexivel por parte das empresas, ou seja, capacidade de mudanca e renovacao do
interior da organizacdo para o mercado. As muitas correntes que consideram o
cliente um dos fatores intangiveis mais importantes da organizacdo estéo
corroborando para tratar o funcionario de forma mais estratégica (NORMANN, 1993,
p.79).

Muitos dos servicos bem-sucedidos parecem ser simplorios e logicos.
Entretanto, como uma analise mais apurada, chega-se a conclusdo de que o projeto
possui um escopo complexo no qual algum arranjo inovador ou formula de mobilizar
e focalizar os esforcos das pessoas foi empregado, criando tanto sucesso como
ilusdo de simplicidade. Com essa tematica, ndo existem davidas de que os ativos
extraordinarios das organizacfes s80 as pessoas e que a maneira Como esses
ativos sdo administrados pode facilmente aumentar ou diminuir a rentabilidade e o

potencial de crescimento da empresa.

“Uma empresa de entregas rapidas calculou o valor dos ativos que
cada um de seus motoristas ‘administrava’ em média por semana.
Contando a base de clientes, chegou-se a $ 14 milhées de ddlares
por motorista. Assim, a empresa comecou a calcular quanto investiu,
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por motorista, para manter/desenvolver esse ativo...” (NORMANN,
1993, p.80).

Segue mais um exemplo:

“Uma grande empresa de seguros de vida possuia uma forca de
vendas de 100.000 pessoas. Cada ano ela perdia 10.000 vendedores
(e, sem duvida, muitos de seus clientes). A empresa tinha que
entrevistar 15 candidatos, em média, para contratar um novo
vendedor. Conseqlentemente, era necessario entrevistar 150.000
candidatos anualmente. Esse trabalho e os recursos envolvidos eram
destinados apenas a forca de vendas, apenas na fase de
recrutamento...” (NORMANN, 1993, p.80).

Diante desse cenério, varias empresas tém investido recursos significativos
em treinamento, planos de carreiras, estratégias de remuneracdo, apenas para
ratificar que, na melhor das hipéteses, obtiveram ganhos marginais em curto prazo.
Na maioria dos casos, a estratégia, a estrutura, a histéria e as normas das empresas
impedem o desenvolvimento do potencial e a produtividade dos funcionarios
(NORMANN, 1993, p.80).

Entretanto, a importancia em destaque na gestdo das pessoas apresentada
nessa secao baseia-se apenas em prover maiores ganhos para as organizacgoes,
sem que em nenhum momento fosse abordado o que pode ocorrer com 0S
funcionarios, seja no aspecto social, ou no aspecto emocional de execucdo da
prestacao de servicos.

Normann (1993) diz que a empresas precisam atribuir uma atencao
diferenciada para a gestdo de pessoas, pois elas sdo a parte mais importante no
relacional empresa prestadora de servicos e o consumidor. Ser4 o funcionario a
principal fonte de comunicacdo com o mercado e os clientes.

Nos paragrafos a seguir, ficara mais explicito que alguns autores iniciam uma
aproximacéo do evento entre prestador de servigos e a entrega do bem e/ou servi¢o
esperado pelo cliente, evidenciando mais 0os aspectos sentimentais (emocgdes e
humor) da interacéo funcionarios prestadores de servicos e o consumidor. Atencao
maior sera dispensada a essa dialética que pode afetar a maneira de prestar os
servicos por parte dos funcionarios e a percepgdo do servico por esses ao

consumidor final.
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2.3 ADMINISTRACAO DE PESSOAL NAS ORGANIZACOES

Nas empresas comerciais, existem dois elementos importantes na gestéo das
pessoas. O primeiro é definido em termos de treinamento, formagéo, planejamento
de carreira, desenvolvimento organizacional, etc. Esses métodos séo aplicados para
promover melhor motivacdo e habilidades potenciais inerentes aos integrantes da
empresa. Ja o segundo elemento, seria assumir a pessoa certa a ser recrutada. Nao
chega a ser uma surpresa que empresas orientadas para servi¢cos tendam a dispor
um maior esfor¢o e cuidado no momento de recrutar e selecionar seus funcionarios.
Entretanto, o nivel geral de conhecimento nessa area estd baixo do esperado.
Novos conceitos e instrumentos de administracdo mais sofisticados sdo necessarios
(NORMANN, 1993, p.82).

A expectativa relacionada aos funcionarios de uma empresa é a

“Adaptacéo entre a situacao particular e as necessidades de vida de
um grupo especifico de pessoas e 0 ambiente ou contexto que a
empresa pode proporcionar a cada grupo enquanto busca seus
préprios interesses comerciais.” (NORMANN, 1993, p.82).

As pessoas, independente do grau ou posicdes sociais, em diferentes
momentos da vida tem necessidades, motivacdes e ambicdes diferentes. A
mobilizacdo por parte das pessoas somente ocorrerd se a tarefas e atividades
exigidas pelo negdcio adaptarem-se as suas necessidades como individuos. E, o
mais importante: ao proporcionar um ambiente de trabalho ou contexto adequado
para o individuo, a empresa presta um servico a ele e, também, uma importante
funcao social (NORMANN, 1993, p.82).

As organizacdes que dao a devida importancia do papel social, psicolégico
para com os funcionarios, sdo capazes de identificar segmentos de mercado de
funcionarios potenciais e, assim, concentrard o recrutamento naqueles segmentos
gue especificamente ajustam as tarefas e necessidades de crescimento do negécio.

A organizacdo deve se preocupar com um nivel mais profundo de
necessidades, particularmente aquelas que ndo séo preenchidas pelas condi¢cdes de
trabalho oferecidas aos funcionarios que podem ainda ser vistos como importante
fonte de esforgo laboral (NORMANN, 1993, p.82).
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Na tentativa de abordar os aspectos intangiveis na prestacdo dos servicos
entre o bindmio funcionario e consumidor, GRONROOS (2009) afirma que as
emocdes e o humor dos consumidores afetam a percepcao de qualidade em relacéo
a prestacdo de servico da empresa. Zeithaml e Bitner (2003), além de analisar os
aspectos emocionais do cliente, também abordam o esforco e o trabalho emocional
necessarios por parte dos funcionarios, com o objetivo de efetuar a entrega do
melhor servico possivel ao cliente.

A figura a seguir, sintetiza os componentes que envolvem a prestacdo de
servicos. Os aspectos abordados para a gestdo de servicos, que sao aqui
apresentados por diversos autores com diferentes abordagens; os aspectos que
envolvem também o que seria a realizacdo de prestacdo de servicos de qualidade,
por parte da empresa de servi¢os e a entrega do servigco em si ao cliente/consumidor
com o objetivo de atendé-lo nos quesitos desejos e expectativas.

E, na intersecdo dessas trés esferas (Gestdo de servicos, Qualidade de
Servigos/Empresa de Servicos e o Cliente) temos o prestador de servicos. Ele, que
no momento da sua atividade, no momento da sua prestagao de servigcos, se vé na
obrigacao de gerir as suas emocgoes, de ser capaz de expressar, manifestar o que o
cliente espera. Efetuar a prestacdo de servicos para que o consumidor fique
satisfeito com servico por ele adquirido junto a empresa. Enfim, o prestador de
servicos se vé na necessidade de controlar, manipular, gerenciar os sentimentos

gue devem e 0s que nao devem ser exteriorizados aos clientes.
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Gestdo
de
Servigos

Cualidade de Servigos
e
Empresa de Servigos

Prestadorde
Servigos

Cliente,/Consumidor

Figura 3: Intersecdo dos atores na prestacdo de servicos.
Fonte: elaborado pelo autor.

Tal esforco e trabalho emocionais necessarios apontados por Zeithaml e
Bitner (2003) tém como base os estudos realizados por Arlie Hochschild, onde séo
abordados os aspectos emocionais do ser humano e como 0S mMesmos Sao
gerenciados. Um entendimento maior sobre o trabalho emocional apresentado por

Hochschild (1983) serdo apresentados nos proximos capitulos.
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3 EMOGOES, TRABALHO EMOCIONAL E A PERSPECTIVA DA SOCIOLOGIA
DAS EMOCOES

Antes de iniciar os estudos das emocbes e dos sentimentos envolvidos nas
relacdes entre prestadores de servicos e consumidores (HOCHSCHILD, 1983) é
necessario abordar a origem da preocupacdo acerca das emocgdes nas interagdes
sociais. Seja ela uma interacdo particular (vida particular), ou uma interacéo
profissional (interacdo no ambiente de trabalho).

Essa revisitacdo tedrica apresentard o porqué da preocupacao de Hochschild
(1983) acerca do gerenciamento emocional adotado pelos prestadores de servicos.

Sera evidenciado que outros autores ja haviam manifestado interesse em
estudar os componentes emocionais que envolvem a interacdo entre as pessoas na
sociedade, de como os padrbes comportamentais e emocionais surgiram e, por

conseguinte, como tais comportamentos propagaram-se entre as geragoes.

3.1 PRIMEIROS ESTUDOS EM SOCIOLOGIA DAS EMOCOES

As ciéncias sociais das emocobes (Sociologia das Emocgdes), como campo
disciplinar especifico surgiu concomitantemente ao processo de consolidacdo das
ciéncias sociais em geral, embora, enquanto especialidade em buscas de suas
proprias fronteiras tenha seu processo formativo a partir de 1970 (KOURY, 2006).

Para uma melhor definicdo do objeto de estudo das ciéncias sociais, pode-se

apresentar a contextualizacdo a seguir (KOURY, 2006. p.138):

“A emocdo como objeto analitico das Ciéncias Sociais pode ser
definida como uma teia de sentimentos dirigidos diretamente a outros
e causado pela interagcdo com outros em um contexto e situacao
social e cultural determinados. As ciéncias sociais das emocodes
parte do principio de que as experiéncias emocionais singulares,
sentidas e vividas por um ator social especifico, sdo produtos
relacionais entre os individuos, cultura e sociedade. Em sua
fundamentagdo analitica vai além do que um ator social sente em
certas circunstancias ou com relacdo as histérias de vida
estritamente pessoal.”
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A definicdo do objeto de estudo da sociologia das emocgbes apresenta a
preocupacao de que esta atenta em analisar o conjunto de sentimentos direcionados
a outros, provenientes de terceiros, dentro de um contexto social e cultural ja
determinado. O conjunto de emoc¢des vivenciadas pelos atores sociais é oriundo de
um padréo social ja existente. O ato emocional € ditado pelo grupo social onde o
individuo esta inserido (KOURY, 2006).

Portanto, a sociologia das emocdes tem como objetivo investigar os fatores
sociais, culturais e psicolégicos que encontram expressdo em sentimentos e
emocOes particulares, compreendendo como esses sentimentos e emocgoes
interatuam e encontram-se relacionados com o desenvolvimento de repertérios
culturais distintos nas diferentes sociedades (KOURY, 2006).

Na busca de apresentar os contornos que compdem o campo das ciéncias
sociais das emocgoes, serdao apresentadas trés visées que nortearam o processo de
constituicdo e a consolidacdo das ciéncias sociais das emocdes como disciplina
especifica.

A primeira visdo norteadora do processo de constituicdo e consolidacao das
ciéncias sociais das emocgdes é oriunda da tradicdo de Durkheim e Mauss. Visao
proveniente da escola francesa das ciéncias sociais. Ap0s Mauss, a analise
sociologica desenvolvida aprofundaria os significados da intersubjetividade que seria
a vertente das geragdes seguintes (KOURY, 2006).

De acordo com a escola francesa, a sociedade informaria e possibilitaria um
patamar de acdes previsiveis quantos aos comportamentos diversos, referentes as
multiplas praticas socialmente instituidas. Logo, o ator social teria um conjunto de
regras e normas sociais que harmonizariam os individuos nelas relacionados a acao
social. As acgfes esperadas por esses individuos seriam guiadas pelo conjunto de
regras ja estabelecido pela sociedade. Os atores que porventura ndo seguissem
essas regras determinadas seriam avisados, de alguma forma, da necessidade de

seguir os padrdes estabelecidos (KOURY, 2006).

Para Bourdieu (1979, apud KOURY, 2006, p. 140):

“Os agentes sociais sao dotados de habitus, inscritos nos corpos
pelas experiéncias passadas. Tais inscricbes se encontrariam
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presentes nas esferas de percepcédo, da apreciacdo e da acéo,
permitindo aos agentes tanto operar atos de conhecimento prético,
como também engendrar estratégias adaptadas e renovadas dentro
dos limites estruturais de que séo produtos e que definem, em dltima
instancia, as estratégias de acdo.”

O componente social abordado daria aos individuos que porventura tivessem
inseridos no contexto em questédo, algo como uma espécie de cbédigos imaginarios,
que norteariam 0 que se deve sentir, como expressar e administrar sentimentos e,
ainda, como comportar-se em determinadas situa¢des, ainda que o individuo néo
estivesse diretamente envolvido no ato onde uma emocéo especifica aflorasse.

Ficam evidenciados a necessidade de gerenciamento emocional e quais 0s
comportamentos esperados para determinadas ocasifes. Todos esses aspectos
estdo “escritos” em um codigo de padrées de comportamento imaginario. Com a
existéncia desse codigo, os individuos inseridos em um determinado grupo social
teriam conhecimentos dos padrdes de comportamentos e das regras de sentimentos
gue devem ser seguidos, dado um contexto social.

Para Mauss e Durkheim (KOURY, 2006), os sentimentos seriam constructos
sociais, simbdlicos, integrativos dos atores a uma dada sociabilidade, e integrativos
dos sujeitos para consigo mesmos, mediados pela tradigcdo social. Quanto menor e
menos complexa for uma determinada rede social, maior a capacidade social de
integracdo dos sujeitos nas expectativas e cumprimentos das acdes desejaveis,
sociais e individualmente.

Nos anos 50, com a emergéncia e hegemonia do modelo de analise estrutural
funcionalista de Talcott Parsons, o constructo que serviu como base para a primeira
visdo teve continuidade com novas propostas tedricas e criacdo de ferramentas
conceituais para o estudo das dimensfes macro e microssociais e os fenbmenos
que acontecem nas relagdes individuo e sociedade. Talcott Parsons teve um papel
importante para essa primeira tendéncia explicativa, principalmente através do
conceito de personalidade, como conceito estrutural da relacdo entre individuo e
sociedade, por meio da nocdo de papel social (PARSONS, 1970 e 19702 apud
KOURY, 2006) e por ter colocado a emogcédo como um dos quatro componentes
estruturais da sua teoria de acdo (PARSONS, 1951 apud KOURY, 2006).
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A segunda visdo para o desenvolvimento da sociologia das emocgfes aponta a
influéncia da escola americana no final do século XIX e as primeiras décadas do
século XX. A principal fonte epistemoldgica dessa escola foram os trabalhos
realizados pelo alemao Georg Simmel (KOURY, 2006).

A formacdo e o intercdmbio dos primeiros sociblogos americanos,
principalmente os da Universidade de Chicago, aconteceu, sobretudo, na Alemanha,
principalmente com a proximidade de Georg Simmel. George Mead e Robert Park,
importantes membros da escola de Chicago, foram alunos de Simmel em Berlim e
buscaram aprofundar as relagcdes entre individuo e sociedade nos estudos sobre a
realidade em transformacdo que o processo de urbanizacdo causava nas principais
cidades americanas, especialmente a de Chicago (KOURY, 2006).

A teoria de Mead expde o conceito de intersubjetividade através do estudo
sobre o compartilhamento de estados subjetivos por dois ou mais individuos. Para
Mead (1936), a questdo da intersubjetividade vai além das descricbes de
comportamentos individuais e institucionais em suas atitudes e acdes. A discusséo
envolve e compreende a perspectiva de uma pessoa, de um grupo ou de uma
instituicdo reais ou imaginados, e a de outros participantes em relagédo a instituicao
ou ao comportamento individualizado ou em grupo, em uma acao interativa
(KOURY, 2006).

Com isso, uma espécie de equilibrio ritual seria esperada, como praticas
obrigatérias e especificadas enquanto conjunto de regras que ordenam e coordenam
a distribuicdo dos sentimentos e os tipos de acdo empregados e valorizados nos
modos de vida de uma rede social especifica. Os esforcos pessoais situar-se-iam
no interior de uma estrutura composta pela sociedade, onde o0s codigos
institucionalizados organizariam e ponderariam no primeiro instante as pautas
mentais e emotivas dos sujeitos na acdo, nela encontrando a formulacao,
juntamente com a formalizacdo de ideais sobre si, sobre o0 outro e 0 mundo como
um todo. (KOURY, 2006).

Assim, um conjunto de sentimentos e de comportamentos € esperado em
acordo com as situacdes vivenciadas, com o parametro ja ditado pelo grupo social
do que é devido a ser exposto: padrdes de sentimentos e de comportamentos de

acordo com o evento social vivenciado.
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A terceira visdo sobre a estruturacdo da sociologia das emocgdes faz uma
série de observacbes e ressalvas as visdes e estruturas anteriores quanto ao
aspecto deste campo analitico no interior da tradicdo socioldgica classica. Entre
esses autores, pode-se citar Thomas Scheff, (1990, 1991, 1994, 1997, 2001, 2002 e
2002?), Suzanne Retzinger (1990, 1991 e 1995), Mennell (1989), Scherer (1998), o
trabalho de Scherer realizado em parceria com Eckman (1984), Drew & Wooton
(1988), Schott (1979) entre outros autores mais recentes que contribuiram para o
desenvolvimento e consolidacdo da sociologia das emocg¢des no pensamento
sociolégico ocidental atual (KOURY, 2006).

Esta terceira visdo discute a emersao das ciéncias sociais das emocoes, e
expde uma discussao sobre a relacdo emocao e sociedade, que apesar de nao ser
inteiramente desprezada e reconhecida para analise social, foi relegada a um
segundo plano pelas duas primeiras visdes. Durkheim ressalta ao que chamou de
emocao social, George Mead incluiu o conceito de emog¢do como um ingrediente
importante da psicologia social e Parsons promoveu a emoc¢ao para um dos quatro
componentes basicos da acdo social no seu esquema tedrico. Mesmo Simmel, que
ajudou no desenvolvimento do conceito de intersubjetividade, ndo deu a atencédo
necessaria aos vinculos entre a subjetividade, ou lado interno ao sujeito da agéo, e a
objetividade, ou lado externo ao sujeito de uma relacdo (KOURY, 2006).

O reconhecimento da emocé&o para a compreensao do social ndo foi objeto de
aprofundamento de analise nas obras dos classicos mencionados. O
reconhecimento da emocéo pelas ciéncias sociais classicas, segundo Scheff e
Retzinger (1991) deu-se através de forma abstrata e sem sentido operacional,
apenas uma constatacdo implicita do que uma proposta analitica (KOURY, 2006).

Portanto, a terceira visdo parte do principio de que Durkheim, Mead e
Parsons, e até mesmo Simmel e Weber ndo poderiam ser considerados percussores
da analise sociolégica da emocdo, pois nem sequer chegaram a desenvolver
conceitos técnicos sobre as emoc¢des no ambiente social. Apesar de apontarem a
existéncia de uma abstrata emocdo coletiva, ndo se preocuparam em investigar a
ocorréncia dos processos formadores e ndo buscaram empiricamente dados que
poderiam afetar algumas proposicdes sobre o papel das emocbes na conduta

humana. Thomas Scheff (2001 e 2002) indica Erving Goffman como o autor que
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chegou mais proximo de uma formulacdo conceitual de emocdo em seus estudos,
dentro da perspectiva interacionista (KOURY, 2006).

Porém, a andlise goffmaniana néo teria avancado, no sentido de constituicao
da sociologia das emocgoes, por ter relegado a segundo plano o conceito de emocgéo,
assim como foi feito pelos demais autores classicos. O que redundou na
consolidacdo da ideia de que o comportamento humano s6 pode ser entendido
enquanto estrutura. Nao basta estudar a superficie exterior e o lado interior de
atores em acdo, mas também os vinculos que o0s conectam para a analise das
emocdes no social.

Com isso, a terceira visdo apresenta-nos a conclusdo de que os sociologos
classicos e as diversas escolas de ciéncias sociais em geral, apesar de chegarem a
identificar as emog¢des como um processo social e até diagnosticarem a importancia
do tema para a andlise do social, os estudos das emocbes sO se tornaram
importantes nas ciéncias sociais a partir dos trabalhos de Norbert Elias (1994), de
Lynd (1958) e, em segundo plano, de Sennett (1973 e 2001). Esses autores deram
um passo para a investigacdo de uma emoc¢do unica e concreta (KOURY, 2006).

Estudos acerca das emog0des tornaram-se relevantes na sociologia quando os
socidlogos Norbert Elias (No livro The Civilizing Process, 1994), Richard Sennett (No
livro The Hidden Injuries of Class, 1973) e Helen Lynd (No livro Shame and the
Search for Identity, 1958) fizeram uma analise sociolégica de uma emocéao
especifica, que nesse caso trata-se da vergonha coletiva (SCHEFF, 2001).

Antes disso, as emocdes nao tinham relevancia para os estudos socioldgicos.
Importante destacar que os estudos sobre as emocdes realizados pelos autores
foram elaborados de forma independente. Outro autor com contribuicdes
importantes acerca de estudos emocionais foi Erving Goffman, conforme ja
mencionado. No livro de Helen Lynd (1958), a mesma cita um artigo de Goffman,
onde o autor aborda os trabalhos da face. Ele percebeu que o principal aspecto
facial era o da procura de um significado para o rosto que evitasse o embarago ou a
vergonha, ou seja, realizar uma expressao facial que ndo denotasse o sentimento de
vergonha e embaraco vivenciado pela pessoa (SCHEFF, 2001).

O rosto apresenta um determinado padrdo de feicdo condizente com o

comportamento esperado pela sociedade, porém, internamente, o individuo
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experimenta um sentimento totalmente oposto ao esperado pela sociedade. O
sentimento diferente do esperado pela sociedade ndo pode ser exposto, pois 0
individuo seréa considerado como parte excludente do padréo esperado.

Os estudos realizados por Norbert Elias, Richard Sennett e Helen Lynd,
possuem um tema em comum: “0 sentimento de vergonha”. Pela vergonha é
possivel compreender uma variedade de emoc¢des, como o embaraco, a humilhacao
e a relacdo de sentimentos que envolvem reacdes de rejeicdo ou sentimentos de
fracasso e inadequacao (SCHEFF, 2001).

No trabalho apresentado por Norbert Elias (com base no entendimento de
Scheff (2001)), o autor foi um dos primeiros autores da sociologia a dar importancia
aos estados emocionais de individuos na sociedade, em que 0 mesmo cita uma
passagem de outro autor, Von Raumer, em seus manuais de “Educacao para
Meninas (1857)". A referéncia trata-se de uma questao levantada em um dialogo
entre Mae e Filha: “De onde vém os bebés?”. Como naquela época perguntas
semelhantes a essas eram consideradas um “tabu”, as maes eram “aconselhadas” a
responder para as suas filhas que os bebés eram trazidos pelos anjos. A menina
deveria permanecer 0 maximo tempo possivel com a conviccdo de que os bebés
sao trazidos por anjos, em que se pode perceber uma mencao clara de conter a
curiosidade por parte das criancas de assuntos cujo tema seja relacionado a sexo.
Falar sobre sexo era um assunto que causava vergonha e embaraco. Conforme ja
exposto, era considerado um “tabu” (SCHEFF, 2001, p. 117).

Com essas consideracfes, a menina é obrigada a suprimir e induzir
sentimentos devido a uma imposicéo por parte da sua mae (SCHEFF, 2001). Esse
trecho deixa mais evidente que para aquele grupo social, falar sobre sexo era
considerado como sendo algo vergonhoso. Era o grupo social impondo a
necessidade de sentir vergonha ao falar de assuntos como esse. Imposicao de
padrées de sentimentos e emocdes adotados pelos pais e que serdo seguidos pelos
filhos.

Fica claro que a intengcdo de Von Raumer (1857 apud SCHEFF, 2001) em
oferecer o conselho de que os bebés séo trazidos pelos anjos para manter a
supremacia masculina, conforme o padréo da época. Manter a mulher sem acesso

ao conhecimento poderia sustentar o sistema de supremacia masculina por mais
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tempo. Entretanto, tém-se dois fatos curiosos: Por que a mée segue o conselho e
por que os filhos fazem o mesmo? (SCHEFF, 2001)

De acordo com Norbert Elias (apud SCHEFF, 2001), o homem também sente
vergonha de falar sobre sexualidade. Por conta disso, deixa-se claro que também
sente vergonha, e o homem ficara envergonhado de sentir vergonha diante de tal
assunto. O fato de se sentir envergonhado diante da vergonha de falar sobre
sexualidade, de forma alguma poderia chegar ao conhecimento da esposa. Essa
mesma reacdo seria passada para os filhos, reagindo um sentimento de vergonha
infinito por toda a cadeia social. O artificio de atribuir & origem dos bebés como
sendo trazidos pelos anjos pode ser um mecanismo de gerenciamento emaocional,
gue nesse caso seria 0 mecanismo para evitar os efeitos oriundos do sentimento da
vergonha. Ou seja, nesse fato ficam evidenciadas acbOes de gerenciamento
emocional.

Com o passar do tempo, as formas de aconselhamento de costumes se
modificaram. O que era dito abertamente, passou a ser abordado de forma
indicativa, ndo completamente aberta. Justificativas abertas sdo cada vez mais raras
(SCHEFF, 2001).

Questionamentos séo justificados apenas com expressdes “Assim que deve
ser”, “Todos fazem assim”. As mas condutas ou maneiras sdo erradas néo so pela
acdo ou demonstracdes, mas também por ndo serem passiveis de serem ditas.
Acao indicativa de represséo.

Ainda, de acordo com Norbert Elias (apud SCHEFF, 2001):

“A socializacdo modifica-se pouco a pouco, passa das mudancas
lentas e conscientes realizadas por adultos durante séculos, para
uma doutrinacdo rapida e silenciosa das criancas, desde a mais
tenra idade. (...) Nas sociedades modernas, a socializacdo da
maioria das criancas, automaticamente, inculca e reprime a
vergonha“.

Com isso, Norbert Elias deixa claro o ato de induzir e suprimir sentimentos.
Nesse caso, 0 sentimento em voga € a vergonha. Além disso, apontando um
procedimento cada vez mais rapido e sem questionamentos por parte dos

doutrinados.
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J& no trabalho realizado por Richard Sennett, apés um ano de observacao
participante, nas comunidades, escolas, clubes e bares, e 150 entrevistas com
membros masculinos, brancos, da classe trabalhadora, principalmente italianos e
judeus, na cidade americana de Boston, Sennet e Cobb puderam notar um padréo
de sentimentos: 0s entrevistados sentiam que por conta de sua ocupacdo
profissional e sua classe social ndo foram a eles concedidos o respeito que
deveriam ter obtido de outros, especialmente dos seus professores, chefes, e até
mesmo de sua propria familia. O respeito, nesse caso, era concedido de acordo com
0 seu padrao de vida material. Ou seja, pelos bens materiais conquistados ao longo
da vida, com base na realizacéo individual.

Um dano mais sutil seria que a posicdo social e ocupacional atual desses
entrevistados era nada mais do que consequéncia das respectivas falhas. Porém,
para Sennet e Cobb, esses trabalhadores ndo adquiriram respeito que mereciam por
conta da sua classe social, e que 0 segundo dano, o respeito a si proprios, tambéem
€ consequéncia da classe social a que pertencem. Nao seriam as faltas individuais
as principais causas pela a auséncia de respeito a eles atribuidos, conforme
apontado pelos préprios trabalhadores. Essa auséncia € por conta de um estere6tipo
atribuido a classe social no qual os individuos estavam inseridos. Estereétipo esse
criado pela classe social dominante (SCHEFF, 2001).

Com base nisso, o eixo principal para justificar essa auséncia de respeito por
parte dessa classe de trabalhadores esta na escola. As instru¢des que deveriam ser
feitas pelas escolas publicas ndo eram feitas e esses trabalhadores, na infancia, ndo
tiveram uma educacdo escolar que fizesse com que esses talentos individuais
fossem explorados para que pudessem obter destaque na fase adulta. Com base na
sociologia das emocdes, esses trabalhadores possuem o fardo de sentimentos de
rejeicdo e inadequacédo, baixa autoestima crénica e sentimento de vergonha por
conta da auséncia de estimulos que deveria ter acontecido na infancia, durante a
fase de aprendizagem escolar (SCHEFF, 2001).

Ainda com base nessa discussao, os professores somente elegem para
atencdo e elogios apenas um quantitativo muito pequeno de alunos, normalmente
estudantes mais talentosos ou de classe social mais alta. Com isso, o potencial

desses escolhidos é expandido e a maioria restante fica esquecida e fadada a
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rejeicdo. A propria escola fecha a porta para que essas criangas alcancem uma
posicdo de realizacdo pessoal. A educacdo, assim, apenas apresenta 0s
sentimentos de vergonha e rejeicao (SCHEFF, 2001).

Para a maioria desses estudantes, a educacdo € conjunto de sentimentos
caracterizados como vergonha e embaraco. Esses estudantes aprendem que €
melhor ficar calado em sala de aula do que correr o risco de passar por um momento
delicado, ao ponto de ser considerado ridiculo, ao responder a uma pergunta de
maneira incorreta. Até mesmo 0s estudantes que possuem a resposta correta,
precisam atender a certos padrdes como vestimenta e aparéncia fisica, para serem
ouvidos. Para maioria desses estudantes, a escola € nada mais do que um processo
educacional com um pacote de sentimentos, dentre eles a vergonha e a humilhacéo
(SCHEFF, 2001).

Nesse caso, fica clara a necessidade de padrbes de comportamentos,
suprimir e induzir os sentimentos, caso o estudante ndo queira ser exposto ao papel
vexatorio aqui apresentado.

E, por fim, a autora Helen Lynd, no livro “On shame and the search for
identify” (1958), buscou apresentar os lados sociais e psicologicos da vergonha.
Helen Lynd modificou e estendeu o estudo de vergonha, com o desenvolvimento de
conceito e integracdo e de componentes sociais e psicologicos (SCHEFF, 2001).

Com esse trabalho, a pesquisa de Helen Lynd é mais analitica e consciente
do que os trabalhos de Elias e Sennet. Esses ainda trabalhavam a palavra vergonha
como uma palavra vernacula, ao invés de um conceito. Em relacédo a pesquisa de
Lynd, a aproximacdo da vergonha foi feita de forma deliberada, como parte
integrante do estudo de compreensdo sobre identidade. Além do sentimento
vergonha, seu trabalho aponta trés outros tépicos: o sentimento de honra, o
sentimento de orgulho e o auto-respeito. Sentimentos esses que estao relacionados
ao ato de envergonhar (SCHEFF, 2001).

Por conta desse trabalho, a contribuicdo de Helen Lynd prové a consolidagao
de um campo cientifico para o estudo sobre o sentimento vergonha e um conjunto
de direcOes e diretrizes para a sociologia e a psicologia da emocdo (SCHEFF,
2001).
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Muitos dos pontos apontados pelos autores evidenciados podem ser vistos,
de alguma forma, no trabalho desenvolvido pela autora Arlie Hochschild (1983).

Pontos como o gerenciamento emocional, regras de sentimentos e regras de
comportamentos, todos esses aspectos congruentes como 0 sentimento/emocao
apresentado.

No trabalho de Von Raumer, quando se fala da origem dos bebés, existe a
necessidade de um padrdo de comportamento esperado pela mae e um padrao de
sentimento entre o pai, a mde e a filha. Padrbes esses ditados pela sociedade.
Nesse caso, 0 padrdo era evitar didlogos sobre sexualidade, pois a sociedade
esperava que todos sentissem vergonha ao falar desse assunto.

Ja no trabalho de Richard Sennet, nas observacdes participantes nas escolas
publicas de Boston, o mesmo pode perceber um padréo de sentimentos e emocgdes
provenientes da classe social no qual os membros se encontravam.

Fazendo parte de uma classe social baixa e por terem ocupacoes
profissionais nada brilhantes, ndo seria a eles atribuido o respeito que deveriam ter
obtido de outros. O padrédo de respeito era ditado por conta da classe social e a
atividade ocupacional do individuo. Regras essas ditadas pela sociedade. Até
mesmo os filhos dessas pessoas ja herdavam os padrdes de emocdes impostos
pela sociedade, perpetuando, assim, tais regras.

Na proxima secdo, o trabalho emocional e as técnicas de gerenciamento
utilizadas pelas pessoas serdo abordados, seja na sua vida particular ou no ato de
suas atividades profissionais, no qual todo o gerenciamento e trabalho emocional
sao ditados pelo circulo social onde os atores estéo inseridos.

Nesse caso, a abrangéncia torna-se mais ampla, pois s8o expostos 0s
padrées de comportamentos e sentimentos a serem apresentados pelos individuos,
todos com base nos aspectos sociais do grupo em gue 0S mesmos se encontram,

principalmente as regras de padrdes ditadas pelas organizacoes.

3.2 TRABALHO EMOCIONAL

Arlie Russel Hochschild (1983, p.5), para exemplificar as diferencas das

atividades laborais no século XIX com as do século XX apresenta as caracteristicas
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de dois tipos de servigos: primeiro o servico manufatureiro, preponderante no século
XIX e, segundo, a prestacao de servicos feita nos dias de hoje.

O trabalho feito pelos funcionarios das empresas manufatureiras era a
coordenacao do trabalho mental e do trabalho de forca. Refere-se simplesmente ao
trabalho fisico. Entretanto, o prestador de servi¢o vai além do simples trabalho fisico,
ou seja, além do trabalho mental e do trabalho de forca.

Hochschild (1983, p. 7) define o trabalho feito pelos prestadores de servigos
como sendo o trabalho emocional. Segundo sua propria definicdo, o trabalho

emocional é o:

“Termo utilizado que significa gerenciar os sentimentos para criar
uma expressao corporal e facial publica; o trabalho emocional é
realizado para se obter um salério, portanto, existe um valor de troca.
Os sindnimos “trabalho emocional” ou “gerenciamento emocional’
sdo usados para se referir as acoes feitas no contexto particular,
onde esses valores sdo apresentados.” (HOCHSCHILD, 1983, p. 7).

O trabalho emocional requer que induza ou suprima sentimentos, para
sustentar o semblante externo que produz o estado de mente apropriado aos que
solicitaram um determinado servico. O trabalho realizado pelo prestador de servigos
exige uma coordenacdo da mente e dos sentimentos, que muita das vezes o
trabalhador expBe algumas caracteristicas emocionais da sua individualidade no
momento da sua atividade laboral.

Por tras da diferenca entre o trabalho fisico e do trabalho emocional, existem
singularidades que podem causar alguns impactos: o trabalhador pode se tornar um
estranho ou um alienado sobre os aspectos do seu ego — até mesmo 0 Seu corpo e
0os aspectos da alma — que sado utilizados para a realizacdo do seu trabalho
(HOCHSCHILD, 1983, p.8).

Os trabalhadores das fabricas manufatureiras do século XIX funcionavam
como pedacos das méaquinas utilizadas para a linha de producdo. O empregador
controlava a velocidade e os movimentos realizados pelos funcionarios, no intuito de
produzir mais em menos tempo.

No século XX, onde a economia deixou de ser manufatureira e passou a ser

uma economia de servicos, 0s funcionarios passaram a ter a necessidade de
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externar um determinado comportamento emocional adequado a fim de causar uma
percepcdo de qualidade maior aos clientes sobre o servico prestado. O cliente
entendendo a prestacdo de servico como sendo melhor, naturalmente a avaliacdo
da qualidade estar4 acima das expectativas. E o padrdo de comportamento
emocional adequado (de acordo com os empregadores) influenciando na melhor
prestacao de servicos.

O trabalho emocional € potencialmente bom. Afinal de contas, nenhum
consumidor deseja um prestador de servicos mal-humorado, sem nenhum padréo de
educacdo no momento da prestacao de servigos. E nesse instante apresentam-se
algumas questbes basicas: O que é o trabalho emocional? O que é feito quando as
emocdes sdo gerenciadas? Quais sdo 0s custos e 0s beneficios de se gerenciar as
emocodes na vida particular ou no trabalho? (HOCHSCHILD, 1983, p.9).

Segundo Hochschild (1983, p.9), as pesquisas para responder as perguntas
supracitadas acabaram por enveredar pelo caminho de trés questionamentos
(embora sejam questbes sem nenhum tipo de ligagdo, mas sao igualmente
relevantes): uma pesquisa relevante sobre o trabalho, outra relativa ao
comportamento e, a ultima, relativa as emocdes.

As discussdes sobre o trabalho no dia de hoje frequentemente comentam que
0S empregos requerem uma maior capacidade de lidar com as pessoas, maiores
habilidades interpessoais e menores habilidades mecanicistas. Daniel Bells (1973
apud HOCHSCHILD 1983) afirma que na sociedade pos-industrializacdo, o setor de
servicos apresenta um maior crescimento e participagdo na economia, onde a
comunicacdo e o encontro com o cliente sdo as caracteristicas centrais do trabalho
realizado. O fator principal da sociedade poOs-industrial € de que os individuos
interagem com outros individuos, ao invés de interagir com a maquina.

As fontes e os métodos de pesquisa para ilustrar o sistema emocional
particular e o sistema emocional publico foram as mais diversas. Hochschild afirma
gue poderia fazer uma pesquisa mais ampla — nesse momento foram estudadas as
relagbes emocionais das aeromocas e dos funcionarios de uma empresa de
cobranga — mas para esse projeto, na observagdo da autora, uma amostra menos
ampla parecia fazer mais sentido (HOCHSCHILD, 1983, p.12).
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A investigacéo inicial é sobre como homens e mulheres, de classes sociais
diversas, gerenciam as experiéncias emocionais. Para tal, foram distribuidos
questionarios a 261 estudantes de duas classes, na Universidade da California, em
1974. As maiores observacgOes feitas pela autora passam pelas respostas de dois
pedidos: “Descrever uma situacdo real, com um significado importante e que tenha
Ihe proporcionado uma emocao profunda” e “Descrever uma situacéo de forma mais
completa possivel da realidade e que foi importante para vocé, e que vocé tenha
mudado a situagdo para ajustar os sentimentos ou que tenha mudado os
sentimentos para se ajustar ao fato ocorrido” (HOCHSCHILD, 1983, p.13).

Ao analisar as respostas, a autora preocupou-se em como 0s respondentes
falam sobre os sentimentos. Na maioria das vezes, as respostas eram sobre a
tentativa de se apaixonar ou impedir a manifestacdo do amor, ou seja, evitar que se
apaixone por outra pessoa; a tentativa de ser grato; a tentativa de nao ser
depressivo; observando as suas raivas ou nao permitindo que fiquem tristes. Em
resumo, eles falam como gerenciam esses sentimentos. Nesse caso, remete-se ao
gerenciamento dos sentimentos na vida pessoal.

Hochschild buscou pelas emocg6es no trabalho de dois modos. O primeiro foi
no mundo das aeromocas. A empresa escolhida foi a Delta Airlines. Isso se deu por
varios motivos: O servico de bordo era muito melhor do que as empresas
concorrentes; possui o melhor programa de treinamento; o servi¢o foi classificado
como sendo o melhor; é a Unica empresa com sede no sul dos Estados Unidos,
onde nado existe nenhuma outra empresa que atenda os voos. Por essas razdes, a
Delta Airlines possui alta demanda pelos seus servicos (HOCHSCHILD, 1983, p.14).

As informagBes sobre Delta Airlines foram obtidas de varias formas.
Primeiramente foi por meio de observacdes. Na sede da Delta Airlines, observando
o treinamento das aeromocas, como as pessoas do treinamento pacientemente
ministravam as aulas. Depois, houve conversas com o0s estudantes que estavam
fazendo treinamentos iniciais e, também, conversas com as aeromocas mais
experientes (HOCHSCHILD, 1983, p.14).

Foram entrevistados vinte profissionais da empresa, desde o vice-presidente,
passando pelos gerentes, recrutadores, treinadores, atendente de vendas e de

contas.
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Para complementar os estudos, Hochschild observou o recrutamento das
aeromocas em outra empresa, pois a Delta Airlines ndo deu acesso a esse
procedimento. Também foram feitas entrevistas com trinta atendentes de voos. Vinte
e cinco eram mulheres e cinco eram homens. Essas entrevistas duraram por volta
de trés a cinco horas.

A escolha de se estudar os atendentes de voos (aeromocas) foi por conta de
trés motivos: Primeiro ndo é uma ocupacdo de elite. H4 muitos estudantes de
profissdes importantes como medicina e direito, mas surpreendentemente nédo se
observa estudantes em secretariado, garcons ou trabalhadores de féabricas.

Segundo, dificilmente podera ser encontrado um trabalho que tanto os
homens como as mulheres possam executar do mesmo modo. Terceiro motivo seria
por conta dos muitos estudos onde as mulheres enfrentam problemas de ser
minoria. Nesse caso, existem mais atendentes de voos femininas, e para ser mais
exato, apenas 15% dos atendentes sdo do sexo masculino (HOCHSCHILD, 1983,
p.15).

A busca das emocdes no trabalho seguiu por outra rota. Além de estudar as
aeromocas, onde o trabalho emocional é para oferecer aos consumidores uma
atmosfera de cordialidade, existe outro lado da Delta Airlines, composta por
funcionarios cuja funcdo é cobrar os clientes em débito com a empresa. Muitas
vezes esse trabalho é visto com desconfianca e raiva por parte dos consumidores.
Envolve outra forma de emocbes entre o prestador de servico e o consumidor
(HOCHSCHILD, 1983, p.16).

A partir desses trés pontos de vista, Hochschild apresenta uma estrutura de
sistema emocional. O primeiro é sobre o0s aspectos emocionais pessoais dos
estudantes da Universidade da Califéornia. O segundo é sobre o aspecto dos
atendentes de voos e 0 terceiro seria 0 setor de cobranca. Os dois ultimos sao
aspectos emocionais relacionados a vida profissional das pessoas.

Com isso, a autora tem a pretenséo de ilustrar ideais de como a sociedade
gerencia os sentimentos. Porém, em relacdo a este presente trabalho académico, o
pesquisador efetuard o estudo acerca do gerenciamento das emocdes por parte dos

operadores de telemarketing em uma central de atendimento.
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Os trabalhadores das industrias do século XIX e os bens pagos as atendentes
de voos (aeromocas) do século XX e XXI possuem algo em comum: Além de se
manterem nos empregos, eles devem se separar mentalmente — o trabalho da
industria deve separar 0 seu préprio corpo e o trabalho fisico, e as aeromocgas
devem separar seus proprios sentimentos e o trabalho emocional. Karl Marx e
muitos outros autores apresentaram as histérias dos trabalhadores das indastrias.

Hochschild (1983, p. 17) esta interessada em promover uma avaliacdo mais
completa sobre os efeitos emocionais causados as aeromogas, ou Seja, apresentar
as histérias dos trabalhadores das empresas do setor de servigos. Ainda, apresentar
0 que pode acontecer a qualquer um de nés quando nos tornamos alienados aos
nossos sentimentos e quando se tenta gerencia-los.

Os passageiros dos avidbes podem escolher em ndo sorrir, porém as
aeromocas sdo obrigadas em ndo apenas sorrir, mas também de certa forma
reverter algum quadro de insatisfacdo do cliente. Em outras palavras, o que
acontece quando existe uma mutacdo do modo como usamos 0S NOSSO0S
sentimentos (HOCHSCHILD, 1983, p.20)?

A mutacéo do uso particular dos sentimentos afeta tantos os homens quanto
as mulheres, em varias classes sociais de maneiras distintas. Tradicionalmente, o
gerenciamento emocional é mais bem entendido e executado pelas mulheres.
Especialmente as mulheres da classe média e da classe alta, onde as mulheres
tendem a criar o tom emocional dos encontros sociais: por exemplos, as expressoes
de diversdo quando os presentes de natal sdo abertos e a sensacdo de surpresa
nos aniversarios. O género ndo € o0 Unico determinante de habilidade em
gerenciamento das expressdes e das emocgbes no trabalho. Porém, quando os
homens executam melhor esse trabalho tem menos aspectos em comum com 0s
outros homens do que as mulheres que fazem bem essa tarefa com outras
mulheres.

Similarmente, o trabalho emocional afeta as varias classes sociais. Os pais
gue trabalham em atividades que é necessario o gerenciamento dos sentimentos,
certamente apresentardo a importancia do controle emocional aos seus filhos e com
iSso 0s preparardo a aprender as habilidades que provavelmente serdo necessarias
no momento de escolher a sua profissdo (HOCHSCHILD, 1983, p.21).
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Em geral, a classe baixa e a classe trabalhadora tende a trabalhar mais com
aspectos tangiveis, e a classe média e a classe alta tendem a trabalhar em
profissdes mais relacionadas as pessoas. As mulheres lidam mais com pessoas em
seu trabalho do que os homens. Assim, existem padrbes de género e de classe
social para uso do sentimento humano no lado civil quanto no lado comercial. Essa é
a visao social.

Entretanto, existe o lado pessoal também. Existe um custo para o trabalho
emocional: Isso afeta o grau de percepcdo dos sentimentos e as vezes a nossa
capacidade de sentir. Gerenciamento de sentimentos é uma arte fundamental de
sobrevivéncia na sociedade atual, e Hochschild assume que os que custos dessa
condicdo geralmente sdo maiores do que os beneficios (HOCHSCHILD, 1983, p.
21).

Certas condigbes sociais aumentaram ainda mais o0s custos do
gerenciamento das emocdes. Uma delas € a imprevisibilidade global sobre o nosso
mundo social. As pessoas atualmente movem-se por varios mundos sociais e
adquirem a esséncia de varios papéis sociais.

Comparando com a vida do aprendiz de padeiro do século XIV, descrito no
livro de Peter Laslett (The World We Have Lost, 1968), o livro aponta que a vida se
inicia e termina em um local, em uma profissdo, em uma casa, com apenas uma
visdo de mundo e de acordo com apenas um conjunto de regras. ISso se tornou
cada vez menos comum dada as circunstancias e que parece indicar de modo claro
de que os sentimentos sdo expostos para quem, quando e como. A exposi¢ao dos
sentimentos dependerd dessas trés visbes. Como resultado, nds, pessoas
modernas, passamos mais tempo em questées como “O qué, nessa situacdo, devo
sentir?” (HOCHSCHILD, 1983, p.21).

O sentimento adequado para diferentes situacdes sao inducdes impostas pela
propria sociedade, ou seja, a sociedade possui uma expectativa em relacdo ao que
as pessoas devem sentir em determinada situacdo. Portanto, essa expectativa é
denominada como “Cultura Emocional” (Um sinbnimo de Emotion Work). A cultura
emocional é composta por uma série de ideologias emocionais (emotional

ideologies) relacionadas as atitudes e as emocdes.
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Por meio da socializagéo, os seres humanos adquirem ideologias emocionais
para diversas ocasioes. A unido das ideologias forma a cultura emocional. E, ainda,
para qualquer tipo de ocasido, Hochschild (1983) apresenta a existéncia de dois

tipos de normas:

TIPOS DE NORMAS DESCRICAO

Hochschild (1983) define a existéncia de dois tipos de normas

Sao aquelas que especificam o que os
individuos devem sentir em determinada
ocasido. Sao regras que definem o que é
Regras de Sentimento (Feeling Rules) |e o que ndo é apropriado para o convivio
social. Essas regras influenciam a
intensidade, a direcdo e a duracao de
determinado sentimento;

S&o regras que determinam quais sao as
expressdes que um individuo deve sentir
em determinadas ocasides, ou seja, sdo
convencdes que guiam os individuos
sobre que expressdes no qual devem
mostrar em uma ocasido especifica. Por
exemplo, chorar em um veldrio ou sorrir
em uma festa.

Regras de expresséo (Display Rules)

Quadro 2: Normas de comportamento.
Fonte: Adaptado de Hochschild (1983).

Hochschild (1983) afirma que ao seguir tais regras, os individuos mudam o
seu comportamento e, com isso, a sua aparéncia externa também sofrera
modificacdes, para coadunar com as normas.

As duas regras apresentam a maneira como a cultura emocional e as
ideologias emocionais influenciam em situacdes particulares. Isso se amplia para o
ambiente profissional, onde a divisdo de trabalho e a distribuicdo de poder s&o
capazes de determinar quais sdo as regras de sentimentos e as regras de

expressdo esperadas de cada individuo. Espera-se que um executivo use um terno,



espera-se que um publicitario use

estado de humor.
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roupas casuais ou até mesmo tenha um bom

A autora também analisa como os individuos geram as respectivas emocgdes

para que se mantenham adequadas as regras de sentimentos, de expressao e as

ideologias emocionais. Existem

gerenciamento. S&o elas:

algumas técnicas que auxiliam a esse

TECNICAS

| DESCRICAO

Técnicas que auxiliam o gerenciamento das emoc¢des

Trabalho corporal (Body Work)

E a alteracdo psicoldgica do individuo a partir
das manifestacdes de expressao corporal. O
individuo busca a partir do controle de suas
funcdes corporais (respiracdo, por exemplo)
alterarem 0 estado psicolégico em
determinadas situacgoes.

Mudanca externa (Surface Acting)

Os individuos manipulam as expressodes
gestuais com o objetivo de tornarem-se
capazes de sentir a emogdo no qual os gestos
supostamente sinalizam.

Mudanca interna (Deep Acting)

Os individuos tentam estimular dentro de si a
emergéncia de determinados sentimentos que
levam a sentir emocbes que as regras de
expressédo determinam. Nesse caso, pode-se
exemplificar o momento em que as pessoas se
entristecem para mostrar emocgdes “corretas”
durante um velorio.

Trabalho cognitivo (Cognitive Work)

Os individuos evocam pensamentos e ideias
associadas a emocbes em particular, no
esforco de gerar sentimentos adequados.
Pessoas podem pensar no esforco ou na luta
de uma determinada pessoa para melhor
encarar as dificuldades do dia a dia.

Quadro 3: Técnicas de gerenciamento das emocoes.
Fonte: Adaptado de Hochschild (1983)
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Entretanto, o que permite ao funcionario gerir as emocdes é a sua carga
emocional (Emotional Stamina). Essa carga mantém um determinado sentimento por
um tempo. Os funcionarios devem encontrar formas de esconder as emocgdes que
emergem dentro de si e expor somente as emocgdes que eles devem sentir. Para
diminuir a tensdo entre o que é sentido e o que deve ser externado, os individuos
acabam aproximando o que eles realmente sentem daquilo que eles fingem sentir
(HOCHSCHILD, 1983).

A Gestao da Emocao fica mais evidente quando as emocgdes ideoldgicas, as
regras de sentimento e as regras de expressao sdo contrarias ao que o individuo
esta realmente sentindo. Diante disso, os individuos manipulam seus sentimentos e
suas expressbes para que eles possam mostrar as emogOes adequadas em
determinadas situacdes a determinados grupos. Caso exista algum tipo de violacao
na expressao dos sentimentos por algum desses individuos, os demais encarregar-
se-ao de lembrar-lhe das regras.

Diante do exposto, com a apresentacdo da existéncia de dois tipos de normas
para auxiliar o gerenciamento dos sentimentos e das emocdes (Feeling Rules e
Display Rules) e ainda, apontando as técnicas que auxiliaram tais gerenciamentos
apresentados — Trabalho Corporal (Body Work), Mudanca Externa (Surface
acting), Mudanca Interna (Deep Acting) e o Trabalho Cognitivo (The Cognitive
work) — as estruturas apontadas por Hochschild (1983) servira como referencial na
tentativa de identificar quais sé@o as regras de sentimentos e a regras de expressoes
adotadas pelos operadores de telemarketing em uma central de atendimento ativa.

No ambiente organizacional, quais sdo as regras de sentimentos e as regras
de expressOes esperadas pelos operadores? Esses componentes, dispostos de
forma concreta ou tacitamente, sdo ditados por quem? S&o ditados
deliberativamente pela organizacdo prestadora de servicos, pela empresa
contratante dos servigcos ou, até mesmo, pelos proprios operadores?

Diante da necessidade de padrdoes de sentimentos e de comportamentos,
qguais sdo as técnicas utilizadas pelos operadores para efetuar os gerenciamento
emocional e os padrdes de comportamentos e expressdes esperados? A pesquisa

de campo procurara identificar, com base nas normas e técnicas de gerenciamento
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das emocgdes presentes no estudo de Hochschild (1983), como € o dia de trabalho

dos operadores de telemarketing em uma central de telemarketing ativa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

As atividades do setor de servigcos contém um elemento inexistente nos outros
setores: a necessidade de interagdo com o consumidor. Muitas vezes, a produgéo
do bem ou servico € feita de acordo com a prerrogativa do cliente e, além disso, o
consumidor participa da elaboracdo e a entrega do servico. A necessidade de
interacéo com clientes for¢cou os prestadores de servigos a passaram a se preocupar
em estabelecer padroes de comportamentos e regras de sentimentos a serem
externadas no momento da entrega dos servicos (HOCHSCHILD, 1983).

O objetivo desta pesquisa € analisar os padrbes de comportamento e das
regras de sentimentos adotadas pelos operadores de telemarketing no cotidiano
profissional. Para tanto, € utilizada a abordagem teorica proposta por Hochschild
(1983) que apresenta a existéncia de padrOes comportamentais e regras de
sentimentos adotados pelos prestadores de servicos.

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
possibilitaram acesso a relatos de operadores e telemarketing. A partir desses
relatos, foi possivel observar os padrées de comportamento e regras de sentimento,
além de algumas perspectivas que podem ser complementares a proposta de
Hochschild (1983).

4.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

O desenho da pesquisa considerou o fato do pesquisador ja ter trabalhado e
de atualmente trabalhar em uma empresa prestadora de servigos, cuja atividade-fim
€ a atuacdo no setor de telemarketing ativo, com vendas de cartdo de crédito. A
vivéncia profissional do pesquisador é calcada em experiéncias por meio de
observacdes, devido ao fato de ja ter vivenciado varios acontecimentos em centrais
de atendimentos distintas.

Embora esta experiéncia profissional seja atrelada somente as atividades
administrativas, sem nenhum envolvimento com 0Ss aspectos operacionais das
centrais de atendimento, o fato de transitar pelas operagdes de alguma forma ajudou

na compreensdao dos aspectos inerentes as atividades oriundas do operador de
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telemarketing. Devido a essas experiéncias foi possivel, mesmo que de um nivel
hierarquico diferente, compartilhar de alguma forma a cultura que permeia as
operacdes de uma central de atendimento.

Mesmo com algum tempo trabalhando no setor administrativo de tal
seguimento, o pesquisador ainda ndo havia refletido a respeito dos componentes
gue envolvem as atividades de um operador de telemarketing. Os componentes vao
desde a necessidade de o operador ter que seguir um padréo de dialogo, de falar
determinados jargdes e expressfes, até mesmo apresentar uma entonacdo de voz
adequada para o contato com o cliente. Um contetdo recheado de comportamentos
e sentimentos necessarios para o ato profissional.

Para a conducdo da analise do objeto em questdo, foram utilizados
procedimentos metodoldgicos de carater qualitativo e fenomenoldgico. A pesquisa
gualitativa tem como objetivo fornecer dados basicos para o desenvolvimento e a
compreensao das relacbes entre os atores sociais e sua situacdo. O propdsito da
pesquisa qualitativa é auxiliar a compreensdo de crencas, atitudes, valores e
motivagdes em relagdo aos comportamentos das pessoas em contextos sociais
especificos (BAUER; GASKELL, 2002, p. 65). A pesquisa de carater fenomenolbgico
€ uma particular forma de conducdo de pesquisas qualitativas que estuda as
experiéncias vividas de cada um dos atores envolvidos. Além disso, fundamenta a
experiéncia em questdo com base nos sentidos, interpretacdes, atividades e
interagcOes desses mesmos atores (MOREIRA, 2002, p.17, p.46).

Para coletar os dados sobre 0s aspectos comportamentais e emocionais dos
operadores de telemarketing (analisar o fenbmeno) foi realizada uma pesquisa de
campo cujo método de coleta de dados consistiu na realizagdo de entrevistas
individuais em profundidade, conduzido pelo proprio pesquisador.

As perguntas utilizadas nas entrevistas individuais tiveram carater semi-
estruturado. Alguns gquestionamentos feitos aos operadores seguiram uma ordem
pré-determinada, porém, dentro de cada questdo o entrevistado teve a liberdade de
falar algo relativo a tematica da entrevista que néo tenha sido perguntado pelo
entrevistador\pesquisador.

Além disso, outras questbes foram criadas a partir das respostas dos

entrevistados. Foram questdes suplementares para abordagens interessantes
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emergentes e que ndo haviam sido previstas na lista de perguntas originais do
entrevistador, possibilidade mencionada por Moreira (2002, p. 55).

A utilizacdo da entrevista individual justifica-se por conta de tratar de um
assunto pessoal que poderia provocar inibicdo por parte dos entrevistados, caso as
entrevistas fossem realizadas com mais de uma pessoa (BAUER; GASKELL, 2002,
p. 78). No caso da presente dissertacdo, esse tipo de coleta tornou-se adequado
justamente por ter a intencdo de realizar estudos e compreender os aspectos
emocionais e comportamentos que envolvem a atividade de um operador de
telemarketing.

Apos a coleta de dados, a analise foi realizada com base no método de
analise de conteudo. Esse € um método de analise desenvolvido dentro das ciéncias
sociais empiricas. Embora a maioria das analises classicas de contetudo culmine em
descricdes métricas, uma grande atencdo estd sendo dada aos “tipos”, “qualidades”,
e “distingdes” no texto, antes de realizar qualquer tipo de quantificacdo. Portanto, a
analise de contetudo € uma técnica para produzir inferéncias de um texto focal para
seu contexto social de maneira objetiva (BAUER; GASKELL, 2002, p. 190).

Ainda sobre a definicdo de analise de conteudo, para Bardin (1977, p.31):

“Nao seria nada mais do que um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdes. Ndo se trata de um instrumento, mas de um leque de
instrumentos. Utilizando uma definicdo de mais rigor, sera um unico
instrumento, mas marcado por uma grande variedade de formas e
adaptavel a um campo de aplicagcdo muito vasto: as comunicacdes.”

E importante evidenciar que o presente trabalho ndo tem a pretenséo de fazer
nenhum tipo de inferéncia estatistica. O interesse primordial é fazer as correlacbes
das entrevistas realizadas junto aos operadores de telemarketing com o que é dito
nos referenciais tedricos sobre 0s gerenciamentos emocionais adotados nas

atividades dos trabalhadores prestadores de servicos.

4.2 A PROPOSTA FENOMENOLOGICA

Embora o método fenomenoldgico ainda seja mais usual em estudos das

areas de psicologia ou saude, a fenomenologia tem gradativamente ganhado
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reconhecimento como uma abordagem a pesquisa qualitativa, aplicavel ao estudo
de fenbmenos importantes em varios campos, incluindo o marketing, recursos
humanos e estudos organizacionais. O método de pesquisa fenomenologico pode
ser aplicado quando for desejado dar destaque a experiéncia de vida das pessoas
(MOREIRA, 2002, p. 63).

Etimologicamente, fenomenologia é o estudo ou ciéncia do fendmeno, sendo
que por fendbmeno tem como conceito tudo o que parece, tudo que se manifesta ou
se revela por si mesmo (MOREIRA, 2002, p. 63). Dessa forma, julgamentos e
pressupostos sdo postos de lado, permitindo que o pesquisador possa descrever e
evidenciar a estrutura essencial do mundo “real”, através da meditacdo sobre a
esséncia da experiéncia (CERCHIARIO; SAUERBRONN; AYROSA, 2004). Portanto,
a fenomenologia tem como objetivo descrever o fendbmeno, ndo de explicar ou de se
analisar determinado acontecimento (MOREIRA, 2002, p. 69).

O meétodo fenomenolégico é oriundo da filosofia, onde algumas
consideracdes sdo necessarias para um melhor entendimento. O método € derivado
de uma atitude, que presume ser absolutamente sem pressupostos, tendo como
objetivo proporcionar ao conhecimento filoséfico as bases sélidas de uma ciéncia de
rigor, como evidéncia apoditica. E uma atividade cientifica no melhor sentido da
palavra, sem sofrer pelas pressuposi¢cdes da ciéncia e suas limitacdes (MOREIRA,
2002, 95).

Para transpor o método fenomenoldgico das pesquisas filoséficas para as
pesquisas empiricas, duas questdes devem ser respondidas: Em quais tipos de
situacdes se usa o método fenomenoldgico e quais sdo os elementos que devem ser
adaptados no contexto de uma pesquisa empirica? (MOREIRA, 2002).
Respondendo a primeira questdo, o método fenomenoldgico enfoca fendbmenos
subjetivos na crenca de que verdades essenciais acerca da realidade sao baseadas
na experiéncia vivida. E importante a experiéncia tal como se apresenta e ndo o que
possamos pensar ler ou falar. O que interessa é a experiéncia vivida no dia a dia da
pessoa (MOREIRA, 2002, p. 108).

A intencdo de observar a experiéncia vivida pelos operadores de
telemarketing justifica o uso do método na presente pesquisa, pois pretende-se

identificar alguns padrbes comportamentais e emocionais durante a atividade,
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auxiliando na maior clareza do fendmeno estudado. Experiéncias subjetivas que
precisam ser descritas em maior profundidade (MOREIRA, 2002, p. 108).

A segunda questdo (elementos a serem adaptados no contexto de uma
pesquisa empirica) pode ser considerada um pouco mais complexa de ser
respondida, pois ainda hoje ndo existe um método fenomenoldgico de realizar
pesquisa empirica. Diante disso, 0 que € importante e deve ser ressaltado € a
esséncia do fenbmeno e sua parcela invariavel, que se conserva variando
imaginativamente todos os angulos possiveis de visdo do fenémeno.

Na aplicacdo do método fenomenoldgico a pesquisa, o fendmeno é algum tipo
de experiéncia vivida, comum aos diversos participantes, como por exemplo, haver
passado por uma ocorréncia traumatica, sofrer de certo mal, ou ter vivenciado uma
da situagéo. Os diversos aspectos da experiéncia, comum a todos os participantes,
constituir-se-ao na esséncia dessa experiéncia. Os aspectos particulares a cada
participante, que ndo sdo comuns aos demais, néo interessam ao pesquisador. Isto
€, ndo compde a esséncia (MOREIRA, 2002, p. 115).

Moreira (2002, p. 117) propde que a coleta de dados seja feita por meio de
entrevistas, sejam elas escritas, verbais; relatos autobiograficos e observacdo do
participante.

Conforme j4 exposto, o trabalho fara a coleta de dados por meio de
entrevistas, usando questdes semi estruturadas, sempre incentivando o entrevistado
em responder as perguntas com maior riqueza de detalhes.

Os resultados da pesquisa fenomenoldgica séo invariavelmente descritos a
partir da orientacdo dos participantes, em vez de serem codificados em linguagem
cientifica ou tedrica. O pesquisador identifica “temas” nos dados e a partir dos temas
é desenvolvida uma explicacao estrutural (MOREIRA, 2002, p. 118).

Com isso, os procedimentos fenomenoldgicos de pesquisa dessa dissertacao

seguiram as seguintes etapas:

v' Descricdo do fenbmeno como revelado nas transcricbes das
entrevistas;

v"Identificacdo dos temas que emergem das transcricoes;
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v' Os temas referem-se a elementos comuns que aparecem dentro das
descricbes e entre elas. O que identifica um tema é a sua
importancia e sua centralidade e ndo a frequéncia com que ocorre.

v' Unir os temas em conjunto com as esséncias que caracterizam a

estrutura do fenébmeno.

A abstracédo de pressuposicdes e ideias preexistentes sobre o fendbmeno em
andlise faz parte das recomendacdes para a realizacdo de um trabalho utilizando o
método fenomenoldgico (MOREIRA, 2002, p. 123). E, por fim, para a melhor
compreensao de um fendmeno, € necessario chegar a sua esséncia. Para tanto, &
importante o entendimento do que € esséncia para a fenomenologia.

Para a fenomenologia, as esséncias referem-se ao sentido verdadeiro, ideal
de alguma coisa (CERCHARIO; SAUERBRONN; AYROSA, 2004). Na busca de
entender a esséncia do fendmeno que envolve a atividade de operador de
telemarketing, a importancia da escolha dos individuos a serem entrevistados passa
ser muito grande.

Na préxima sec¢do, serdo abordados os principais critérios considerados na
escolha dos sujeitos que ajudardo na compreensdo do fendmeno laboral nas

centrais de atendimento.

4.3 SUJEITOS DA PESQUISA E CRITERIOS DE SELECAO E AMOSTRA

A quantidade de selecdo dos operadores de telemarketing foi ditada de
acordo com o andamento das entrevistas realizadas. A quantidade de sujeitos
entrevistados nao foi definida pelo critério da saturacdo. Assim, as entrevistas
tiveram fim quando as respostas coletadas deixaram de promover uma
compreensao mais detalhada do assunto. N&do se destacou preocupacdo com a
quantidade de entrevistas a serem realizadas, e sim, com a qualidade dos fatos
relevantes encontrados. Quando nada de relevante for detectado, segue o0 momento
de encerrar a coleta de dados (BAUER; GASKELL, 2002, p. 71).

Ainda relacionado a quem e a quantas entrevistas devem ser realizadas,

Sanders (1982) afirma que as pessoas a serem entrevistadas seriam aquelas que
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possuem as caracteristicas esperadas sobre o fendmeno a ser estudado, ou seja, no
presente caso, pessoas que atuam como operadores de telemarketing.

Relacionado a quantidade de entrevistas a serem efetuadas, Sanders (1982)
faz um alerta que quanto maior a quantidade de participantes ndo necessariamente
dard mais informacgfes. Quantidade ndo significa qualidade. Por conta disso, a
autora sugere que dados suficientes podem ser conseguidos a partir de trés a seis
participantes.

A finalidade real da pesquisa qualitativa ndo é contar opinides ou pessoas, e
sim explorar os espectros de opinides, as diferentes representacdes sobre o assunto
estudado (BAUER; GASKELL, 2002, p. 71). Finalidade essa que converge com a
intencdo do pesquisador em explorar o fendbmeno a ser estudado: gerenciamento
comportamental e emocional dos operadores de telemarketing.

A Unica restrigdo inicial com relagdo ao perfil dos entrevistados foi o fato de
gue os mesmos serem operadores de telemarketing e atuantes em uma central de
atendimento ativa, onde tal central de atendimento tem 0 objetivo entrar em contato
com o cliente e ofertar um bem ou produto.

O perfil dos entrevistados levou em consideragédo, sexo, idade, tempo de
empresa, tempo como operador, nivel de escolaridade e cargo exercido, conforme o
quadro apresentado a seguir. Por questdes de anonimato, pseudénimos foram

destinados para referir-se aos entrevistados.

LG Tempo como :

Entrevistado Sexo Idade de operador Escolaridade |Cargo que exerce
Empresa

Ana Feminino | 27 |10 meses| 17 meses |3°Graucompleto | Op. Telemarketing
Diana Feminino | 22 |15 meses| 30 meses |3°Grau cursando | Op. Telemarketing
Alexandra | Feminino | 20 |14 meses| 30 meses |3°Grau cursando | Op. Telemarketing
Cléber Masculino| 32 |48 meses| 72 meses 2° grau completo | Op. Telemarketing
Lilia Feminino | 28 |17 meses| 17 meses |3°Grau cursando | Op. Telemarketing
Marcos Masculino| 25 2 anos |4 anos e meio | 2° grau completo | Op. Telemarketing
André Masculino| 28 |18 meses| 18 meses |3°Grau cursando | Op. Telemarketing

Quadro 4: Perfil geral dos sujeitos da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Hochschild (1983) faz algumas ressalvas quanto ao gerenciamento
comportamental e emocional feito tanto pelos homens quanto pelas mulheres. Para
a autora, o nivel de escolaridade, faixa de renda, idade e sexo também séo fatores
categéricos para determinar o perfil das pessoas que melhor gerenciam as
emocodes. Por isso a preocupacédo em se conhecer o perfil do entrevistado antes do
inicio das entrevistas propriamente ditas. Quanto a analise dos dados, essa
categorizacdo pode ser de grande significancia no momento das inferéncias junto ao

referencial tedrico apresentado.

4.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Apbs a realizacdo das entrevistas foram feitas transcricdes parciais de todo o
conteudo coletado. Para efetuar a andlise do contetdo das transcri¢des foi utilizado
o meétodo fenomenologico de Sanders (1982), onde a autora indica as seguintes

etapas necessarias:

a) Descricdo do fendmeno do mesmo modo como foi revelado nas transcricbes
da entrevistas. As transcricdes identificam e descrevem as qualidades da
experiéncia e consciéncia humanas que dao a pessoa sendo estudada a sua
identidade (SANDERS, 1982, p.357);

b) Etapa para a identificagcdo de temas ou invariantes que possam surgir das
descricbes. Os temas referem-se a elementos comuns que aparecem dentro
das descricOes e entre elas. O que identifica o tema € a sua importancia e
nao a quantidade de vezes em que 0 mesmo aparece;

c) Unir os temas em conjuntos de esséncias que caracterizam a estrutura do

fendbmeno.

Para se alcancar o real proposito da pesquisa qualitativa, no qual a mesma
utiliza o método fenomenoldgico para descrever tal fato (fendmeno), a abstragcédo de
pressuposicoes e ideias preexistentes sdo partes das recomendacdes iniciais

proposta por Sanders (1982).
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Para auxiliar a interpretacdo dos dados coletados foi utilizado o método de
analise de conteudo, que possibilitou a categorizacdo dos dados em temas, de
acordo com o conjunto de esséncias que caracterizam o fenédmeno. Conforme

abordado por Bardin (1977, p.42), a andlise de conteudo é:

“Um conjunto de técnicas de andlise de das comunica¢fes visando
obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo de
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producao/recepcéo (variaveis inferidas) destas mensagens.”

As transcricOes das entrevistas foram feitas de forma parcial, ou seja, foram
transcritos apenas os dados que eram pertinentes e considerados importantes para
efeitos de analise do estudo. A gquantidade de entrevistas foi limitada ao néo
aparecimento de fatos relevantes apontados pelos entrevistados. Quando o
entrevistador percebeu que os dados coletados ndo apresentavam mais nada de
novo, as entrevistas foram encerradas (BAUER; GASKELL, 2002; SANDERS, 1982).

ApOs a analise dos conteudos das entrevistas foram criadas categorias cujas
bases de classificacdo seguiram as regras de comportamento e as regras de
sentimentos apresentadas por Hochschild (1983). Assim, houve a construgdo de
correlagcdes entre o que foi coletado nas entrevistas e o que foi abordado no
referencial tedrico da referida pesquisa.

Para essas diferentes fases da analise de conteudo foi seguida a proposta de
Bardin (1977, p. 95) que divide o processo em trés etapas:

a) Pre-analise;
b) Exploragéo do material;

c) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

A pré-andlise é a fase de organizacdo. Tem por objetivo tornar operacionais e
sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do
desenvolvimento das operagfes sucessivas, em um plano de analise (BARDIN,
1977, p.95).
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O segundo passo, a exploragdo do material, consiste essencialmente de
operacbes de codificacdo, desconto ou enumeracdo, em funcdo de regras
previamente formuladas (BARDIN, 1997, p.101).

A terceira, e Ultima fase, o tratamento dos resultados e a interpretacdo séo
tratados de maneira a serem significativos e validos. Operacdes estatisticas simples
(percentagens), ou mais complexas (analise fatorial), permitem estabelecer quadros
de resultados, diagramas, figuras e modelos, os quais fornecam uma maior
compreensao das informac¢des obtidas por meio das analises (BARDIN, 1977,
p.101).

Essas trés etapas foram 0s pontos guias para as analises das entrevistas

realizadas pelo pesquisador.

4.5 FATOS PRECEDENTES AS ENTREVISTAS

Antes mesmo de iniciar as entrevistas, todos 0s pontos que norteiam o
presente trabalho académico foram explicitados aos participantes, com exce¢ao do
conteudo referente ao gerenciamento emocional na prestagdo de servi¢cos, exposto
por meio do referencial teérico de Hochschild (1983).

A principal preocupacdo em nao adentrar nesse mérito foi por conta de nao
influenciar na maneira dos respondentes falarem sobre as respectivas atividades, ou
seja, atividades de um operador de telemarketing.

O temor de se falar no objetivo geral de forma aberta (gerenciamento
emocional do operador de telemarketing nas centrais de atendimento) € justificado
por conta de uma possivel barreira de repasse de informacg6es durante a entrevista.

Por se tratar de um assunto delicado, por envolver todo um conjunto de
emocodes particulares que caso fosse abertamente dialogado, o entrevistado poderia
ficar retraido no repasse dos acontecimentos, prejudicando o trabalho do
pesquisador.

A intencgéo foi de obter o conhecimento dos aspectos emocionais da atividade
de forma indireta, entrar no assunto quase que por acaso, sem a percepcao do

entrevistado.
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O pesquisador teve a preocupacdo em apurar os fatos abordados pelos
entrevistados da melhor maneira possivel. Além de néo falar do tema de forma
direta, teve a preocupacao de criar um conjunto de fatores para que o entrevistado
se sentisse a vontade durante a entrevista. Os entrevistados foram escolhidos de
forma aleat6ria, em uma empresa prestadora de tele atendimento em que o
pesquisador trabalha. Também foram entrevistadas pessoas de outras empresas,
pois se teve a preocupacdo de verificar se algumas caracteristicas seriam
recorrentes em outras organizagdes, em outras centrais de atendimento.

Houve também a preocupacao de disponibilizar um local confortavel, isento
de interrupcdes, onde o pesquisador pudesse deixar todos os participantes 0 mais a
vontade possivel. Além desses aspectos fisicos, em todas as entrevistas o0
pesquisador teve a preocupacao de servir um lanche como forma de “quebrar o
gelo” e de aproximar-se dos entrevistados.

Uma vez criada toda essa atmosfera, os participantes nao tiveram problemas
em relatar as experiéncias vividas nas centrais de atendimento, principalmente ao se
falar dos aspectos emocionais e de algumas consequéncias oriundas da atividade.
Todos estavam cientes de que as entrevistas seriam gravadas, ndo havendo
nenhum empecilho por conta dessa variante. A garantia do anonimato dos
entrevistados e das empresas em que trabalhavam reduziu os obstaculos entre
entrevistador e entrevistados.

Na proxima secdo, sera apresentada a andlise das entrevistas, levando em
conta as categorias de gestdo das emocbes apresentadas por Hochschild e,
também, outros aspectos detectados pelo pesquisador.

Sera possivel, até mesmo fazer uma analogia ao observar o padrdo
comportamental adotado pelos operadores durante as ligagcdes, mesmo néo tendo
condicBes de estar fisicamente presente, diante do cliente.

Entretanto, com o objetivo de elucidar o leitor sobre o0 que seria uma central
de atendimento, na tentativa de apresentar as caracteristicas das atividades do
operador de telemarketing, antes do topico referente a analise das entrevistas, cabe

a necessidade de uma secao intermediaria.
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A respectiva secao abordara as principais caracteristicas de uma central de
atendimento, os componentes tecnoldgicos envolvidos e as particularidades do

contato telefbnico.

4.6 AS CENTRAIS DE ATENDIMENTO

De acordo com Ratto 2008 (apud FARIAS; CABELLEIRA, 2007, p. 19), o
telemarketing é o uso sistematico do telefone como meio de comunicagdo com o
publico, apoiado por planejamento, base de informagdes e suporte tecnolégico. De
forma complementar, tirando o processo de venda face a face, o uso do telefone é
interativo e € a Unica midia em gque as objecdes podem ser declaradas e superadas
(BIRD, 2000, p.16 apud FARIAS; CABELEIRA, 2007).

Ainda do ponto de vista da definicdo, o Call Center ou Central de Atendimento
€ associacdo dos meios de telecomunicacdes com o banco de dados de uma
empresa ou organizacao, de modo a permitir que seus clientes possam dispor de um
centro de atendimento rapido, eficiente e completo. Do lado tecnolégico, o Call
Center utiliza de recursos de CTI (Computer Telephony Integration), que € o
conjunto de aplicacbes que exige a mais completa e funcional integracdo de
computadores e telecomunicac¢des (MATOZO, 2000 apud VILLELA et al. 2005).

Por conta do avango nos servicos de telecomunicacdes foi possivel
diversificar as aplicagbes do telemarketing e melhorar o relacionamento entre o
cliente e o consumidor. Tais aplicacdes podem ser classificadas em dois grupos: o
telemarketing ativo e o telemarketing receptivo. O processo eleito para fins desse
estudo é o telemarketing ativo (RATTO, 2005 apud FARIAS; CABELLEIRA, 2007).

O Telemarketing ativo é voltado para vendas por telefone, o que exige dos
operadores de telemarketing a invasdo de privacidade das pessoas, as quais,
provavelmente, reagirdo de modo agressivo, exigindo do operador um significativo
controle emocional (GARCIA; GLINA, 2004). Mesmo de que forma sucinta, pode-se
perceber a adocdo de alguns aspectos comportamentais, ou mesmo a necessidade
de controlar-se emocionalmente.

Em pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Telemarketing (ABT),

em julho de 2002, ficou constatada que a atividade de tele atendimento continua
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sendo a maior geradora de empregos na area de servicos no Brasil. De acordo com
a pesquisa, o numero de postos de trabalho cresceu 21,5%, entre 2000 e 2001
(GARCIA; GLINA, 2004).

Considerando o total de posi¢es de atendimento (Pa’s) existentes, o volume
estimado de transacdes apoiadas por servi¢os de telemarketing chegou 67,4 bilhdes
de reais (GARCIA; GLINA, 2004).

O tipo de atividade desenvolvida nas empresas de Call Center (Centrais de
Atendimento) ndo necessita, em geral, que os funcionarios tenham experiéncia
prévia na funcdo. A estrutura de tarefas, normalmente simples e simplificada, faz
com que conhecimentos especificos ndo sejam um fator preponderante, uma vez
que o trabalho € incessante repetitivo e sem fim. Além de serem incessantes, 0s
operadores sdo submetidos a rigidas regras e procedimentos, como o tom de voz
adotado, padronizacao de frases a serem ditas infinitas vezes, passando por um
controle de monitoracdo (GRACIA; GLINA, 2004). A monitoracdo do trabalho é
intensa e existe pressao continua para a melhoria do desempenho.

De fato, ao observar a estrutura do trabalho, nota-se que as mudancas
tecnologicas permitiram a flexibilizagdo de “onde” realizar o trabalho, mas né&o
necessariamente de “como” este trabalho deve ser realizado (MATOZO, 2000;
CALDAS; AZEVEDO, 2003 apud VILLELA et al,. 2005).

Quando a analise das atividades é feita, 0 que se percebe é que as inovacdes
na area de informética e de telecomunicacfes tém sido aplicadas de forma a
aumentar fragmentacdo e a rotina, simplificando a tarefa nas centrais de
atendimento (CALDAS; AZEVEDO, 2003 apud VILLELA et al, 2005).

A simplificagédo das tarefas, a monotonia nas rotinas de trabalho e o aumento
da pressdo por melhoria continua causam alguns danos aos profissionais
prestadores de servicos nas centrais de atendimento. As consequéncias foram
diversas vezes apontadas pelos profissionais entrevistados.

Na andlise das entrevistas, além dos entrevistados terem apontados as
diversas patologias inerentes a atividade, em vérias ocasides ficou evidenciado um
conjunto de emocgdes que permeia a atividade em instantes distintos.

O topico a sequir abordara claramente o conjunto de emocdes que fazem

parte da atividade. Além disso, 0s entrevistados deixaram bem explicito a
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necessidade de gerenciar as emocdes, para melhor encarar a rotina do dia a dia e

vencer os desafios propostos pela empresa: “Bater a Meta”.
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5 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Ao longo dessa secdo, serdo apresentadas as analises das entrevistas. As
mesmas foram feitas com base nos estudos de gerenciamento emocional de
Hochschild (1983). Como forma de ilustrar os achados e auxiliar o compartilhamento
da analise do pesquisador com o leitor, trechos mais relevantes serdo reproduzidos.

Esse capitulo é dividido em oito secdes. A primeira secdo apresenta uma
breve explicacdo de como é a rotina de trabalho dos operadores de telemarketing,
identificada nas entrevistas realizadas. Algumas situacdes abordadas nessa secao
fazem referéncia as atividades inerentes ao profissional, o que acreditamos facilitar o
entendimento das analises por parte do leitor.

As secOes seguintes tratam das categorias de comportamento e regras
emocionais propostas por Hochschild e das andlises realizadas pelo pesquisador.
Essa forma de exposicao visa deixar o mais explicito possivel a relacdo dos achados
obtidos pela analise das entrevistas em conjunto com o referencial teorico.

ApoOs o tratamento dos achados que referenciam a Hochschild (1983) ha uma
secao que apresenta percepcdes encontradas pelo pesquisador durante as andlises
da entrevistas. S&o0 expostas algumas analogias feitas pelo pesquisador e o
surgimento de uma técnica de gerenciamento emocional feita pelos entrevistados
em gue nao foi abordada durante o referencial tedrico do trabalho (trabalho cognitivo
grupal).

Fechando as analises, sdo apresentadas observacfes dos antecedentes do
gerenciamento emocional feitos pelos operadores, buscando expor o porqué deles

tentarem fazer o gerenciamento emocional e as origens deste processo.

5.1 CARACTERISTICAS DO TRABALHO EM UMA CENTRAL DE ATENDIMENTO

O operador de telemarketing, por caracteristica da atividade, é controlado de
todas as formas possiveis. Ao chegar a empresa para iniciar o trabalho, é
necessario realizar o registro de que 0 mesmo se encontra presente e que estaria

trabalhando dentro da empresa.
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O registro de ponto nédo é suficiente, € necessario também fazer um registro
eletrbnico, na propria estacdo de trabalho. Esse tipo de controle garantiria que, de
fato, o trabalhador estaria na empresa e fazendo ligagdes.

Apenas a entrevistada Lilia disse que ndo existe a necessidade de registrar a
sua presenca em um sistema de ponto eletronico. O login e senha no sistema para
receber as ligagcdes ja sdo suficientes para fins comprobatérios de remuneracéo.

O registro eletrénico na estacao de trabalho faz com que sistemicamente o0s
operadores tivessem condi¢cdes de fazer as ligacdes e falar com os clientes. Em
alguns casos, alguns entrevistados (Diana, Lilia e André) afirmaram que as ligacdes
sao disponibilizadas automaticamente na estacdo de trabalho, sem a necessidade
de o operador fazer esforco para efetuar ligacées de forma manual. S&o ligacbes em
sequéncia, que ao término de um contato, em menos de 60 segundos, outra ligacdo

seria disponibilizada para o operador.

“Existe um discador geral, onde faz todo o trabalho sozinho (...)
guando soa (a entrevistada faz uma onomatopeia de tom
telefénico), o cliente ja esta atendendo.” (Diana)

Quando a Diana é questionada se isso causa algum tipo de desconforto, a

mesma diz:

“Quando eu comeco a falar com muitas pessoas, fica
cansativo. Desgasta. Eu falo muito, muito, muito (...). Na
préxima ligacdo ja ndo tem 0 mesmo pigue por que ja cansou
na ligagao anterior (...). Se o intervalo entre as ligacdes fosse
maior, seria melhor para o estar bem para trabalhar”.

Além de controlar se o operador de telemarketing esta na estacdo de
trabalho, e de saber se 0 mesmo esta fazendo as ligacdes, existe um controle para
ditar quais sdo os momentos em que os operadores de telemarketing podem efetuar
pausas nos sistemas para deixar de efetuar as ligacbes. Essas pausas sao
dispostas em lei, pela norma regulamentar 17 (Popularmente conhecida como a NR-
17. Para maiores informacdes, verificar os anexos) em que regulamenta a
necessidade de o operador de telemarketing tirar duas pausas de dez minutos, no

qual o operador pode destina-las para o que lhe melhor convier.
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Também tem outra pausa de vinte minutos. Essa seria destinada ao operador
poder fazer algum tipo de lanche. Para aqueles que trabalham no turno da manha,
essa pausa é utilizada para almocar. Fora esses momentos, 0 operador nao tem
autorizacdo para sair da sua posicao de atendimento (PA).

A Unica entrevistada que apresentou um regime de pausas diferenciado foi a
Lilia, pois a mesma possui carga horaria de cinco horas e quarenta minutos. Com
isso, tem “direito” a quinze minutos de pausa para fazer um lanche e cinco minutos
para uma pausa descanso.

De uma forma simples e sucinta, a Diana diz como é a atividade de operador

de telemarketing:

“A gente entra na empresa sabendo o que tem que ser feito:
Sentar, logar (registro no sistema de trabalho), trabalhar e tirar
as suas pausas. E isso!”

A mesma ponderacdo também parte do Marcos:

“Eu sento na PA, ligo para os clientes para ofertar cartdo de
crédito. Fico de frente para o computador 6 horas por dia (No
momento que o entrevistado diz essa frase, o tom de voz dele
muda, mostrando certa insatisfacdo pelo fato de permanecer
seis horas por dia, em frente ao computador, mostrando total
incdbmodo com a monotonia da atividade) Essa é a nossa
rotina. Temos horario para chegar, para tirar pausas, para tudo.
Somos controlados o tempo inteiro”

Além do controle para saber se o0s operadores estdo na posicao de
atendimento, fazendo ligacdes, existe um script a ser seguido, onde os operadores
de telemarketing possuem a obrigatoriedade de falar algumas frases. Em todas as
ligacbes, é necessério seguir um padrdo de inicio de ligacdo, um padrdo de
desenvolvimento de ligacdo e um padrdo de desfecho. O ndo seguimento dessas
obrigacdes, nao falar determinados borddes e jargdes explicitados nos scripts, pode
trazer alguns prejuizos para os operadores.

A seguir, sdo expostos exemplos de script adotado em uma central de

atendimento no qual os entrevistados trabalham:
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Bom (dia), Boa (tarde), (noite),

Posso falar com o Sr./a Sra. ?

Sr./Sra. _ , aqui é (NOME/SOBRENOME),do “(EMPRESA CARTAO DE
CREDITO)” e tenho uma novidades para o senhor/a!

Tenho uma linha de crédito da Empresa Cartdo de Crédito XXXXX para oferecer, mas antes
preciso saber se este € o produto certo para suas necessidades.

Como o cartdo Empresa Cartao de Crédito € parte de nossa linha de cartées Premium, o senhor
(a) recebera o mais alto nivel de servigos e seguros disponiveis no setor hoje em dia! Esse € o cartdo
para aqueles que desejam total seguranca e tranquilidade.

4+ Essa é uma oferta especial, disponivel apenas por telefone.
Para comegarmos, tudo que preciso é fazer algumas perguntas. Tudo bem para o senhor/a?

+ Qual sua renda bruta comprovada?

Nossa prioridade de venda é a bandeira XXXXXX.

Quadro 5: Exemplo de dialogo a ser seguido, no inicio da ligacao.
Fonte: Adaptado pelo autor.

Boa noite, meu nome é................ , consultor de negécios do XXXX Cartdes.
Tudo bem?

Agradeco sua atencao e informo que a ligacao é gravada, o Sr. Disp8e de alguns minutos?
Neste momento a empresa XXXXX estad entrando em contato para saber a satisfacdo com suas
formas de pagamentos.

1. O Sr. Sente-se seguro em usar dinheiro em espécie para realizar suas compras?

2. O Sr. Utiliza cheques?

3. Qual a forma mais segura de pagamento em sua opinidao?

4,
Através dos cartbes XXXXXX Sr tem a oportunidade de realizar todos os seus sonhos com a
campanha acerte na escolha...

Quadro 6: Exemplo de script para argumentacdo de venda.
Fonte: Adaptado pelo autor.
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Qual seu maior sonho que ainda néo realizou? — FALAR DA PROMOCAO ACERTE NA ESCOLHA
Além disso, o Sr tera uma linha de crédito diferenciada Ihe dando maior flexibilidade no pagamento
de suas compras, ganhando 02 ADICIONAIS INTEIRAMENTE GRATUITOS no primeiro ano e com
50% DE DESCONTO na taxa de anuidade.

O Sr costuma realizar seus pagamentos no inicio meio ou fim do més?
- Qual sua atividade profissional atualmente?

- O Sr. Tem algum relacionamento bancario ?

- Seu rendimento mensal gira em torno de quanto?

- Seu endereco de correspondéncia é...

Resposta 1 - Se ocorrer alguma eventualidade e o Sr perder seu dinheiro, ninguém ira Ihe devolvé-
lo, na compra com o cartdo de crédito, o Sr ter4 maior seguranca, pois os cartdes XXXXX sdo os
mais seguros, a maior prova disso e que a cada compra o0 Sr recebe um e-mail lhe dando a certeza
do que foi gasto.

Resposta 2 — Na compra com cheques o Sr tera que arcar com taxas e encargos vinculados a sua
conta, além da burocracia para a aceitagdo e aprovagao como se fosse um crediario comum que nao
acontece com nosso cartdo, que tem uma aceita¢éo imediata.

Resposta 3 — Sabemos que a melhor forma para efetuar suas comprar € o cartdo de Crédito, pois
além da seguranca lhe proporciona maior praticidade. Nunca sabemos quando eventualidades irdo
ocorrer, e nesses momentos o Sr podera contar conosco.

Quadro 7: Continuagdo de um exemplo de script de venda.
Fonte: Adaptado pelo autor.

Existe, nas centrais de atendimento, um setor responsavel por analisar as
ligacdes feitas pelos operadores de telemarketing. Adotando um sistema de coletas
de ligagcbes aleatdrias, o setor de qualidade analisa algumas ligacfes feitas pelos
operadores, com o objetivo de saber se 0 mesmo esta seguindo o que é necessario
ser falado e, também, identificar algum tipo de dificuldade de venda (caso o
operador possua alguma). Todos os operadores sao analisados, sem excecao.

O setor de qualidade segue um padrdo de analise de ligacdo, que além de
pontuar o que deve ou nédo ser dito, leva em consideracdo também o modo como o
operador de telemarketing atua nas ligagdes, ou seja, 0 modo como o operador de
telemarketing atua diante do cliente.

O modo de atuacédo é analisado com base no tom de voz os operadores.
Essa pontuacdo permite saber, ao final da andlise, em qual grau de nota esse
operador se situa. Na escada de 0 a 100, o operador deve ter nota minima de 85.
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O néao alcance dessa nota pode acarretar em problemas para os operadores,
pois 0S processos seletivos internos levam em consideracdo as notas das ligacdes
feitas pelos mesmos. Esse critério como base para que o operador possa participar
de um processo seletivo interno, foi apontado por todos entrevistados. E uma préatica
feita em, pelos menos, trés empresas diferentes. A seguir, 0 quadro expde quais

sao os pontos analisados pelo setor de qualidade:

A INTRODUCAO PONTOS

1 Apresentacao 2,00

2 Identificacdo do Contato 2,00

3 Motivo da Ligacéo 2,00

B TECNICAS DE VENDA e CONDUCAO DO CONTATO PONTOS

4  Empatia 1,25

5 Cortesia/ Gentileza 1,25

6 Entusiasmo/Dinamismo 1,25

7 Objetividade 1,25

8 Sondagem 3,00

9 Escuta Ativa 3,00

10 Argumentagéao 3,00

11 Persisténcia 3,00

12 Clareza 1,25

13 Seguranca 1,25

14 Discurso Positivo 1,25

15 Momento da Venda 1,25

16 Roteiro Padrao 2,00

c COMUNICACAO PONTOS

17 Linguagem 6,00

D PRODUTOS e SERVICOS PONTOS

18 Conhecimento do Produto e Beneficios 7,00

19 Campanhas 3,00

E COMPROMISSO NA VENDA PONTOS

20 Compromisso na Venda 18,00
DADOS E INFORMACOES

F OBRIGATORIAS/PREENCHIMENTO FOLIIOE
Solicitagao, Confirmagéao ou Atualizacdo de Nome

21 1,33
Completo
Solicitacao, Digitagédo, Confirmacéo ou Atualizacao de

22 1,33
Endereco Completo
Solicitacao, Digitagédo, Confirmacéo ou Atualizacao de

23 1,33
Telefones

24 Solicitacdo de CPF 1,33

25 Solicitacao, Digitacdo de categoria profissional 1,33
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26 Solicitacao, Digitacdo de Tempo de Atividade Profissional 1,33
Solicitag&o. Digitacado de Renda Bruta Mensal e

27 1,33
Complementar

28 Solicitagcdo, Digitacdo de Agéncia Bancaria 1,33

29 Solicitacéo, Digitacdo de Tempo de Conta Bancéria 1,33
Informar Nome Abreviado para Titular e Adicionais e

30 . .. A 1,33
digitacao

31 Autorizacéo para envio de E-MAIL e SMS 1,33

32 Demais dados 1,33

G FINALIZACAO PONTOS

33 Fechamento 4,00

34 Resumo da Venda 5,00

H SISTEMA PONTOS

35 Status de Desligamento - Tabulag&o 5,00

36 Encerramento da Ligagéo 6,00

| EXCEDER EXPECTATIVA PONTOS

EE EXCEDER EXPECTATIVA 2,00

Quadro 8: Pontos analisados pelo setor de qualidade em um contato telefénico.
Fonte: Adaptado pelo autor.

Apbs essa breve explicacao, foram criadas condigdes de iniciar a leitura dos
tipos de gerenciamento emocional realizados pelos operadores entrevistados,

conforme identificados pelas entrevistas analisadas.

5.2 AMUDANCA INTERNA (DEEP ACTING)

Para essa subsecdo, serdo observadas algumas citacbfes das entrevistas
realizadas, onde aqui serdo expostos alguns fatos do cotidiano do operador de
telemarketing, em que o mesmo tem a necessidade de realizar o deep acting
apresentado pela Hochschild (1983).

O deep acting diz respeito ao estimulo interno feito pelos individuos para que
0S sentimentos e emocgOes adequados da ocasido possam ser corretamente
apresentados.

Quando, durante as entrevistas, foi abordado a questdo acerca do controle
referente ao que pode e o que ndo pode ser feito, essa cessacdo de direitos
identificados no controle dos momentos em que o operador pode fazer determinadas

pausas, para uma das entrevistadas, ja lhe causava mal-estar. A mesma diz que nao
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sentia a vontade em ter que explicar o porqué de efetuar uma pausa fora das
estipuladas pela norma regulamentada, a NR-17.

Ainda disse que, mesmo dentro das pausas que lhe eram de direito, a
entrevistada deveria avisar o motivo da saida. Quando as vendas estdo baixas, a

necessidade de explicagao ainda era maior:

“Mesmo com essa lei (NR-17), se a producao estiver ruim,
preciso pedir para o supervisor para tirar a pausa”. (Ana)

Quando a entrevistada Ana foi questionada sobre os sentimentos que

envolvem esse pedido de permissdo, a mesma foi enfatica:

“Somos controlados o tempo todo. Sinto-me péssima, as vezes
estou com muita vontade de ir ao banheiro, pode dar um
problema em mim, eu fico como muita sede, isso atrapalha a
minha produtividade. Sinto-me mal, angustiada, chateada e
ansiosa” (Ana)

“Invade a minha privacidade, tenho que fica implorando para ir
ao banheiro, na frente de todo mundo”. (Ana)

Nesse relato fica clara a evidenciacdo de sentimentos e emocdes, como a
angustia, mal-estar, ansiedade e constrangimento. Quando perguntada sobre o que
ela fazia para minimizar esses sentimentos, a acdo adotada para esquecer esses
sentimentos incébmodos, que traziam tal desconforto, a Ana respondeu que
simplesmente evitava ao maximo de ter que ir ao banheiro. A intencdo era saber
como a entrevistada fazia a mudanca interna de sentimentos (Deep acting) que
levaria a sentir as emogdes em que o ambiente de trabalho exigisse. O operador
deve agir com naturalidade sobre os aspectos de controle, seja ele em qualquer
sentido.

Conforme se pode perceber, a entrevistada evita até mesmo de fazer esse
tipo de pedido, para que as emocdes de mal-estar ndo sejam afloradas. Com base
no que a entrevistada Ana relatou, as necessidades fisiolégicas eram controladas
pelo supervisor, para que a auséncia da operadora nao viesse afetar a producéo de

vendas dos cartdes de crédito.
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Abordando o mesmo assunto, o que chamou atencao foi a postura adotada
pelo operador de telemarketing, no caso, o entrevistado Marcos.

Quando perguntado sobre o que ele acha do controle das pausas, mesmo
sendo contra, mesmo ndo se sentindo a vontade com toda essa forma de controle, o
entrevistado disse que entendia o lado da empresa. Falou que sabe que a empresa
€ cobrada por isso. Sabe que existe um contrato de prestacdo de servigos e, O
cliente (empresa que terceiriza as atividades de call center) controla a quantidade de
operadores trabalhando, fazendo ligagdes. Pode-se perceber tal aspecto, nos
trechos a seguir:

“Eu sempre procurei ver os dois lados da moeda. Eu procuro
entender. Eu sei que € muito complicado, estou com a
necessidade de tirar a pausa, eu ndo posso tirar por que ja
existem pessoas que estdo na pausa, naquele determinado
momento, (...) € meio chato na hora, por que as vezes a
necessidade € um pouco grande, mas eu entendo a
necessidade da empresa em si, por que ela tem que ter uma
guantidade de pessoas logadas naquele momento. A empresa
precisa cumprir o contrato com a outra empresa para qual ela
presta servico”. (Marcos)

“Eu sou controlado a todo o momento. A todo o momento, tem
alguém te vigiando, alguém te controlando, isso me incomoda.
Para minimizar isso, eu procuro acatar. Para mim € irrelevante.
JA4 estou acostumado. Pelo tempo que eu tenho de
telemarketing (pouco mais de 4 anos e meio), eu ja superei
essa insatisfacao”. (Marcos)

No primeiro momento, um pré-julgamento foi feito acerca da postura adotada
pelo Marcos. Na percepcdo do pesquisador, parecia que o entrevistado ndo se
importava muito, que era muito mais interessante acatar as regras. Depois de
algumas palavras em seguida, a percepcdo mudou. O fato de ndo dar muita
importancia, de simplesmente aceitar e seqguir trabalhando, ja era um gerenciamento
emocional sendo adotado. Pois, no seu interior (operador), ele ndo aceita essa

disposicéo das regras, como pode ser verificado a seguir:

“Mas também é uma coisa que ndo me vejo mais (claramente
falando que ndo tem mais a vontade de trabalhar em call
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center). Vocé ficar preso cinco horas e quarenta minutos,
sentado em uma cadeira, sem poder esticar o seu corpo (...), a
pessoa fica meio presa naquele ambiente. Eu tenho a
necessidade de fazer alguns movimentos, eu vocé nao pode.
Para mim é um pouco dificil. E algo superavel, mais é dificil.
Ninguém gosta de ficar preso em um lugar.” (Marcos).

“Para eu mudar isso, eu estou fazendo um curso técnico para
mudar de emprego. Penso que eu ja estou fazendo o curso e
gue eu vou mudar de area. Eu vou para uma coisa melhor,
aumentar a minha renda familiar, melhorar a minha vida (...)".
(Marcos)

Uma postura curiosa foi apontada pelo André. Ainda em se tratando das
pausas, 0 entrevistado disse que demorou um pouco para se adaptar a realidade
das centrais de atendimento, pois as experiéncias anteriores foram em empregos
com carga horaria de oito horas por dia e com uma hora de almoco.

Quando comecou a trabalhar como operador de telemarketing, a adaptacao

foi, segundo ele, um pouco demorada.

“Quando eu comecei a trabalhar na éarea, por néo ter
experiéncia com call center, eu demorei um pouco mais para
me adaptar. Eu estava acostumado a ter 1 hora de almoco e ai
muda tudo (...). O fato de ter um pouco de flexibilidade, isso
ajudou na minha adaptacéao.” (André)

Quando perguntado sobre a postura adotada para facilitar a adaptacéo, o
entrevistado disse que apenas adaptou-se a realidade. Aconteceu de uma forma
natural. Foi algo um pouco mais demorado, mas natural. Ele acredita que o costume
veio pelo simples fato do ser humano conseguir adaptar-se as condi¢cdes que lhe

Sao impostas.

“Acabei me acostumando ao meio. E aquela historia, o ser
humano acaba se adaptando ao meio em que Vvive.
Naturalmente aconteceu. Eu nédo tive que fazer um esforgo
absurdo para me adaptar a isso. Com o dia a dia,
automaticamente vocé se adapta. Isso € do ser humano (...).”
(Andre)
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Dando continuidade, as entrevistas foram conduzidas de tal forma a identificar
as acoes internas feitas pelos operadores para amenizar os aspectos negativos da
atividade. Principalmente quando eles ndo estdo de fato conseguindo efetuar as
vendas.

A Diana disse que quando as vendas “ndao acontecem”, ela comeca a ficar
angustiada. Até mesmo quando néo consegue falar com os clientes, a angustia € um

sentimento que mais fica exposto.

“Eu me sinto muito mal. Existe uma presséo psicoldgica quanto
as vendas”

Ao ser perguntada sobre o que é feito para melhorar esse aspecto emocional
negativo, a entrevista disse que tenta espairecer o maximo possivel. Tenta esquecer
0 que esta acontecendo. Conversar com 0s colegas para tentar esquecer a pressao
do dia a dia.

“Se eu nao fizer isso (conversar com 0s colegas), vou acabar
enlouquecendo. Tem gente na empresa que até sindrome do
panico ja teve. Vocé acaba enlouquecendo mesmo. Tem que
tentar esquecer o dia, e no dia seguinte comecar do zero.
Como se nada tivesse acontecido. Se cobrar a cada dia, mais e
mais é pior!” (Diana)

Esse desabafo deixa evidente que existe a tentativa de iniciar o trabalho do
zero, para encontrar animo e efetuar as vendas necesséarias. Essa tentativa €
utilizada com o intuito de evocar sentimentos positivos e ter condicbes para
continuar a trabalhar. Sdo estimulos internos para criar o sentimento de motivacéo
para vendas, esperado pela empresa.

Em se tratando das vendas, quando as mesmas ndo acontecem, e sim algo
de ruim (cliente rispido e/ou desrespeitoso) a entrevistada Diana disse que aproveita
para tirar uma pausa de dez minutos. Essa pausa € simplesmente para fazer nada.
Aproveitar esse momento para ficar longe do que esta lhe fazendo mal.

Quando foi questionada sobre o que pensa quando esta envolvida pelos
sentimentos de raiva provocados pela atividade, a Diana disse que olha para o

horizonte. Essa acdo € uma tentativa de criar uma atmosfera positiva para esquecer
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0s aspectos negativos da ligagdo anterior. O local de trabalho é de frente para o Péo
de acucar e tem total visdo para as praias do Rio de janeiro. Ao ver essas

paisagens, ela diz que se sente melhor.

“Beber agua de frente para as montanhas, para o mar, para o
Pao de aclcar e esquecer o estresse da atividade” (Diana)

“Eu vou para o bebedouro para esquecer tudo que tem a ver
com a minha atividade. Se eu lembrar algo, para mim nao vai
adiantar nada!” (Diana)

“Eu abro o bloco de notas (Notepad do Windows) e comeco a
escrever. Eu estou ligando mais eu comego a escrever.
Escrevo musica, escrevo carta seja para quem for (...), para
distrair um pouco. Vou ao banheiro, lavo o rosto e sigo
trabalhando” (Alexandra)

“Da vontade de chorar (...). Eu coloco no telefone mudo e
“xingo”. I1sso € um dos pontos que me estressa. A gente néo é
obrigado a escutar o que o cliente fala. A gente nao é obrigado
a escutar o cliente xingar a gente, xingar a minha méae, pai, a
gente ndo é obrigado. S6 que a gente vai fazer o qué? (...) (
Lilia)

Continuando...

“O Unico jeito que eu tenho de extravasar € colocar no mudo,
“xingar” o cliente, bater no computador, dar um soco na mesa
(nesse momento, durante a entrevista a mesma bateu na
mesa, tamanho a revolta por conta desse tipo de ocorréncia).
Nao tem outra forma.” (Lilia)

“Quando eu ndo vendo, eu vou dar uma volta. Distraio um
pouco a cabeca. Bebo uma agua, eu vou a cantina. Quando eu
faco isso, estou me desligando. Estou esvaziando a mente
para voltar e comecar tudo de novo. Vejo um pouco de
televisdo, olho a rua e volto para ligar.” (Cléber)

Ele ainda completa:
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“O mais chato é: todo mundo vendendo e vocé nao vende.
Nessa hora, eu vou dar uma volta. Nessa volta, eu penso em
outras coisas. Eu dou uma esvaziada na mente, para quando
eu voltar e tentar comecar novamente. Como se tivesse
entrando na empresa e comecar tudo de novo.” (Cléber)

Esse € mais um exemplo de mudanca interna de sentimentos (Deep acting),
na tentativa de melhor enfrentar a pressdo da atividade. Esse mesmo trabalho
também é efetuado pela Ana, Alexandra e pelo Cléber. Ao se depararem com um
momento desagradavel na ligacdo, os entrevistados disseram que respiram fundo
para ndo retrucar nada com o cliente. Além de respirar profundamente (isso pode
ser considerado como sendo outro tipo de técnica de gerenciamento emocional, que
sera abordado mais a diante), quando é possivel, a Ana disse que vai ao banheiro e
lava o rosto (acéo essa também mencionada pela Alexandra).

O entrevistado Marcos, quando se encontra envolvido em um contato
telefénico que o cliente apresenta um comportamento rispido, ele tenta reverter o
cenario de ma impressao inicial. Tentar apresentar que 0 mesmo é de uma
instituicdo séria, que o que ele esta ofertando um cartdo de crédito, que, de fato, lhe

trard vantagens.

“Quando eu encontro um cliente rispido, eu procuro mostrar
gue eu trabalho para uma instituicdo seéria (...) procuro
desarmar a pessoa, procuro passar a seguranca de que as
informacgdes ali expostas sédo totalmente sigilosas (...), € uma
situacdo muito complicada, pois alguém j& ligou anteriormente,
acaba incomodando o cliente, a pessoa fica saturada com
isso.” (Marcos)

O gerenciamento emocional do entrevistado parte da ideia de que o cliente
nao esta reclamando diretamente com ele, e sim com a empresa onde esta

trabalhando.

“As vezes eu escuto até o que eu ndo devo escutar. As
pessoas me xingam (...) Na hora eu fico chateado, mas eu
procuro botar na cabeca que o problema nédo é comigo em si,
mas sim para o grupo financeiro que eu estou representando. A
pessoa ndo esta reclamando de mim, mas sim da empresa que
eu estou trabalhando. Eu assimilo, peco desculpas pelo
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incdmodo e cadastro no sistema a recusa do cliente e sigo em
frente.” (Marcos)

Mas, no fim, o entrevistado Marcos acaba por ter a reacdo dos demais

entrevistados...

“As vezes eu tenho vontade de revidar, mas nunca fiz. Por que
eu sou monitorado por isso. Eu tenho regras a serem seguidas.
Isso estéa previsto no meu contrato de trabalho, onde diz que eu
nao posso fazer nenhum tipo de revide em situacbes em que
eu sofro maus tratos pelo cliente. Ninguém é de ferro, eu me
seguro, desligo o telefone ou, coloco a ligagdo no mudo,
respiro fundo, comeco a falar sozinho, desabafo e bola para
frente (...)"

Ainda, no mesmo entrevistado, uma pergunta inusitada foi realizada. Diante
de um momento negativo com o cliente, a empresa impde a necessidade de seguir
regras, diz que ndo pode fazer nenhum tipo de revide ao cliente. A ideia passada
pela propria empresa é de que o cliente sempre esta certo, pois o simples fato de
entrar em contato com o cliente ja € um tipo de incémodo.

E quando os operadores estdo diante de um cenario amistoso, onde o cliente
estad receptivo, deseja adquirir o cartdo de crédito, existe uma postura a ser
adotada? O Marcos disse que sim.

Quando ele esta diante de uma venda, a equipe de monitoria cobra, ndo s6
dele, mas de todos os operadores, a apresentacdo de didlogos, de frases de
incentivo para que os clientes usem o cartdo de crédito. Diz que o operador deve

falar constantemente das vantagens do produto.

“No momento da venda, n0s somos orientados a falar coisas
positivas, até mesmo para incentivar o cliente a usar o cartao
de crédito. A gente falar coisas positivas, a gente precisa ter
sorriso na voz, sabendo que a voz representa o que vocé esta
sentindo naquele momento. Entdo vocé tem que tentar passar
da forma mais agradavel possivel para o cliente as vantagens
do cartdo, através da sua voz. A gente tenta manter o sorriso,
falar coisas positivas, coisas que faz com que o cliente fique
satisfeito e faca com que ele use o cartdo. A empresa espera
por isso”. (Marcos)
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Retornado para os aspectos negativos no contato telefénico com o cliente, a
entrevistada Alexandra diz que utiliza o canto como forma de amenizar algum
acontecimento ruim durante o contato com o cliente. Diz que canta muito para

esquecer os fatos ruins e ter condi¢ges de continuar trabalho.

“Eu canto muito (risos). Eu canto muito na P.A.! (risos) Eu faco
iSsso para descontrair um pouco a mente, viajar um pouco e
esquecer um pouco daquilo ali. Isso me traz uma sensacéo de
alivio e liberdade em relacdo ao ambiente.” (Alexandra)

O entrevistado Cléber diz que usa o artificio de que ele é o preponderante da
ligacdo telefénica. Sendo ele a pessoa que efetuou a ligagao, acaba se sentindo o
responsavel pelo contato e que, devido a isso, precisa se sentir mais seguro. Esse
pensamento ajuda a minimizar o impacto das rejeicdes por parte dos clientes. Ele

diz que se sente o fator mais importante do contato telefénico:

“Eu me sinto a vontade de falar com os clientes, seja de qual
regido ele for. Porque eu sou o lobo mau. Sou eu gque sou o
vendedor. Eu vou vender para ele. Como sou eu que estou
ligando, quem manda na ligacdo sou eu. Ndo é o cliente. O
nosso dialogo quem vai coordenar sou eu.” (Cléber)

Diante desse tipo de pensamento, Cléber disse que se sente mais a vontade
ao falar com os clientes, seja qual for.

Ainda em tratando das dificuldades de vendas, a Alexandra tenta utilizar o
sentimento de esperanca de que na préoxima ligacdo a venda sera concretizada. Que
no préximo contato, encontrara um cliente que tenha interesse em adquirir o cartao
de crédito. Criar expectativa é necessério. E, para a entrevistada, isso é o principal
estimulo para tentar encontrar alguém que queira o cartdo de crédito: esperanca de

gue na proxima ligacao encontrara um cliente para efetuar a venda.

“As vezes eu tento criar uma expectativa. No proximo contato
eu vou conseguir fazer a venda. Por isso que eu faco
guatrocentas ligagcdes por dia. E acredito que na proxima
ligacdo eu vou fazer a venda”. (Alexandra)
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Alexandra também faz algumas referéncias as técnicas adotadas,

principalmente quando a mesma esta passando por problemas pessoais:

“Quando eu entro na empresa, os problemas ficam do lado de
fora. Porque se eu ndo me sair bem, eu ndo vou conseguir
bater as metas, eu ndo vou conseguir atingir o que o0 supervisor
espera de mim. Eu fago isso (deixar o problemas do lado de
“fora”) para me ajudar no dia a dia e, por que a empresa espera
que eu faca um melhor trabalho possivel.”

“Eu penso que mais tarde eu vou estar em casa, daqui a pouco
ISSO aqui vai acabar, eu estou estudando para isso, daqui a
pouco eu vou para a minha faculdade, eu penso em muitas
coisas. E isso funciona! Isso motiva a gente a ser produtivo,
pois eu vou me dedicar e a hora vai passar mais rapido.”

“E melhor eu trabalhar, por que assim eu vou me distraindo e a
hora passa rapido.”

“Quando eu ndo estou bem, ndo adianta. Eu preciso vestir a
camisa de um ator e uma atriz e atuar!” diz a Alexandra,
mencionando claramente que para ela, quando ndo esta bem,
€ necessario atuar como atriz e transparecer que tudo esta
bem.

A tentativa de “deixar os problemas do lado de fora da empresa” seria um
gerenciamento interno de emocfes para que a entrevistada tenha condi¢cdes de
efetuar o trabalho da melhor maneira possivel, ou seja, da maneira em que a
organizacdo espera. Essa técnica seria para auxiliar o surgimento de emocdes
adequado para o cotidiano da entrevistada.

Em outro momento da entrevista, o entrevistado Cléber, quando novamente
foi mencionado o modo como o mesmo fazia 0 gerenciamento interno de suas
emocoOes, pode-se perceber algumas revelacdes importantes. Ele disse que né&o
gosta de transparecer as suas emocgoes. Nao gosta de expor 0s seus sentimentos.

O trecho a sequir retrata isso:

“Eu ndo gosto de transparecer nenhum tipo de emocao. Eu me
sinto mais a vontade em trabalhar as emog¢6es do proximo.”
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“Eu sei lidar melhor com as emocdes das pessoas do que com
as minhas proprias emocdes. Eu ndo gosto de transparecer, eu
n&o consigo transparecer para as pessoas.”

Nesse momento foi perguntado como ele fazia para gerenciar as emocgoes

internas. Eis que o mesmo me respondeu:

“Comigo mesmo. Quando estou em casa, eu fico no terraco,
fico pensando comigo mesmo, olho para o céu. Isso para eu
me encontrar, para conversar comigo mesmo. Eu tenho muitos
amigos que eu poderia conversar. Mas isso € meu mesmo.”

“Quando eu tenho algum tipo de problema que eu nao consigo
lidar, eu me fecho. E meu. Eu me fecho até eu processar,
achar uma saida, uma solu¢do. E uma coisa que eu néo
consigo falar para as outras pessoas. Eu ndo consigo expor
determinadas situa¢des da minha vida.”

Foram trechos interessantes, pois em determinados momentos da entrevista
pode-se perceber que ele pensava muito antes de responder algumas questdes
atreladas aos sentimentos pessoais.

Em alguns momentos parecia que ele dizia fatos atrelados a outras pessoas,
mas que na verdade de fato aconteceram com ele. Porém, infelizmente nao foi

possivel uma comprovacao de tal fato.

5.3 O TRABALHO COGNITIVO (THE COGNITIVE WORK)

O trabalho cognitivo tem por caracteristicas a realizagdo de estimulos de
pensamentos, estimulos de ideias, para imaginar um determinado momento ou
circunstancia vivenciada por outra pessoa, no intuito de ajudar a encarar as
dificuldades do dia a dia.

Para chegar as possiveis abordagens do trabalho cognitivo, algumas
perguntas tinham como objetivo a descoberta de aspectos positivos acerca da
atividade. Os entrevistados, na sua totalidade, ressaltaram a carga reduzida de
trabalho, em se comparando com as demais profissdes. S&o seis horas de trabalho

gue auxiliam no gerenciamento do tempo para outros compromissos (como o
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estudo, por exemplo). O maior tempo para se dedicar a outras atividades ajudava os
entrevistados a encararem melhor as dificuldades encontradas ao realizar o trabalho
inerente ao operador de telemarketing.

Uma das entrevistadas disse que um dos aspectos positivos da atividade
seria a oportunidade de entrar em contato telefonico com pessoas diferentes. Ter a
oportunidade de falar com diversos publicos, com sotaques, girias e costumes
diferentes (Ana) causava-lhe certa satisfacao.

A entrevistada Ana também disse que o calor da equipe uns com 0S outros,
principalmente quando um dos integrantes efetua a venda, é algo que ela aprecia
muito.

Apesar da pressao exercida pelo supervisor para que todos efetuem a venda,
quando essa acontece, a celebragao por parte da equipe faz com a pressédo seja
esquecida e se estabeleca, ao menos por alguns estantes, um ambiente tranquilo
para o trabalho.

Com isso, a entrevistada utiliza um acontecimento externo para a criagao de
sensacdes positivas internas e tentar esquecer 0S aspectos ndo positivos da
atividade.

Seria a execucao do trabalho cognitivo (Cognitive Work) apresentado por
Hochschild (1983), onde diz que seria a tentativa de pensar no esfor¢co ou na luta de
terceiros para ajudar a encarar as dificuldades. Nesse caso, a celebracédo da venda
deixa evidente que o esforco de quem vendeu € compensado pela celebracdo de
todos, fazendo com que os demais envolvidos tenham motivacdo para também se

esforcar e alcancar uma venda.

“Depois de ficar muito tempo com o cliente no telefone e
vender, ver todos comemorando com VOCé, por vocé, isso é
muito legal. Depois da venda, tenho o sentimento de vitoria”
(Ana)

As entrevistadas Ana e Alexandra, ao serem questionadas sobre o que as
mesmas fazem para amenizar o ambiente ruim, foram registradas respostas muito

parecidas.
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Elas pensam na necessidade do trabalho, na vontade de crescer na empresa,
de trocar de funcédo dentro da organizacdo, de ser promovida, da necessidade de
ganhar dinheiro para pagar a faculdade, etc. Esses mecanismos ajudam a enfrentar
o dia longo de trabalho. A existéncia de objetivos seria a ancora para ter forcas e
continuar a fazer as atividades. Mais uma maneira de fazer o trabalho cognitivo e ter

condicOes de realizar o trabalho de maneira positiva.

“Eu tenho os meus objetivos, eu tenho que ganhar dinheiro (...)
eu quero crescer na empresa. Eu fico esperando a
oportunidade, participar de um processo seletivo interno, fazer
e passar.” (Ana)

“Muitos sonhos, muitos objetivos, eu penso nisso tudo para
poder estar aqui, todos os dias” (Alexandra, dizendo que se
apega nos seus sonhos para poder trabalhar)

O Cléber também disse que ndo deixa os aspectos negativos da atividade
influenciar no seu dia a dia. Tenta esquecer a pressado de bater meta, da presséo de

vencer, da cobranca por resultados se apegando aos seus sonhos e objetivos.

“Eu ndo deixo esses aspectos negativos influenciarem. Eu
tenho sonhos. Eu tenho metas a atingir. Como eu vou realizar
0s meus sonhos, como eu vou realizar as minhas metas?
Trabalhando...” (Cléber)

O Cléber complementa:

“O meu sonho é fazer uma faculdade; (...) eu gosto de viajar
(...); por exemplo, eu preciso fazer uma reforma na minha casa.
Eu ndo posso me abater, sendo eu sou apenas mais um (...).
Eu ndo sou mais um, entendeu?!”

Para superar os desafios da atividade, o Cléber ainda diz como é a rotina
para alcancar os seus objetivos, 0s seus sonhos. Diz que, as vezes, trabalha doze

horas por dia, para ter condi¢cdes de bater meta e atingir os objetivos pessoais:
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“Eu saio cedo de casa, as vezes eu trabalho 12 horas, quando
eu faco dobra (que € opcional, disse o entrevistado), tudo isso
para atingir os meus objetivos.” (Cléber)

Para um melhor entendimento do que seria 0 processo seletivo interno citado
pela Ana, quando a mesma diz que pensa mudar de funcdo dentro da empresa e
com esse pensamento acaba tirando forcas para continuar trabalhando, tal processo
€ com base somente nos operadores com bom desempenho nas vendas e que
possuem boas notas nas avaliacdes das ligagoes.

As ligagbes possuem requisitos como conhecimento do produto, necessidade
de falar alguns bordées como o nome da empresa, nome completo de quem esta
entrando em contato, frases de inicio de ligacdo e frases de desfecho. Portanto, os
operadores mesmo sendo de empresas diferentes, possuem 0S mesmos
sentimentos e usam o0s mesmos artificios para encontrarem forcas e terem
condicbes de realizar as atividades. Ainda mais intrigante, empresas diferentes
utilizam parametros parecidos para a selecdo de pessoas para a participacdo de
processo seletivo interno: bons vendedores com boas notas de qualidade. N&o sao
apenas 0s pré-requisitos para o cargo que € levado em consideracdo, no momento
de decidir quem participara do processo seletivo interno.

Esse tipo de condicdo € utilizado pela organizacdo para que os operadores
tenham esperanca em mudar de fungéo na empresa. Para isso basta vender bem e
ter boas notas nas avaliacGes das respectivas ligacoes.

Tanto a Ana quanto a Alexandra falaram da necessidade de ganhar dinheiro,
pagar a faculdade, necessidade de crescer e deixar de ser operadora de
telemarketing. Esses sdo os pensamentos utilizados para criar um sentimento
positivo e encarar o trabalho.

Em um determinado momento das entrevistas, foram realizadas perguntas a
respeito dos sentimentos dos entrevistados antes de iniciar o trabalho, durante o
trabalho e no momento do trabalho.

As entrevistadas Ana e Alexandra disseram que ndo tém vontade de ir ao
trabalho. Que preferem ficar em casa. Poréem com base na necessidade de ganhar
dinheiro e com as forcas dos seus familiares, elas encontram animo para se

dirigirem ao trabalho.
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Quando a pergunta se direciona para saber como os entrevistados se sentem
durante o trabalho, a atmosfera muda. A Ana disse que se sente mal.

Para mudar isso, mais uma vez ela menciona a necessidade monetéaria e o
objetivo de deixar de ser operadora de telemarketing. O mesmo tipo de resposta
pode ser observado nas respostas dadas pela Alexandra.

Ja a entrevistada Diana, apresenta um tipo de resposta diferente. Diz que
qguando ja esta se aproximando do fim de expediente, ela sente uma imensa vontade
de ir embora, de sair correndo da empresa. Quando perguntada se ela poderia

descrever esse sentimento, eis que vem a seguinte resposta:

“Eu fico desesperada! Da vontade de sair da PA”

Durante essa resposta, a entrevistada segurou na cadeira de tal forma que
parecia que ela havia se lembrado do momento em que sentiu vontade de correr.
Fez mencdo que realmente iria correr. Parecia que estava vivenciando aquele
momento, mais uma vez. Ao perguntar o porqué desse sentimento, mesmo dizendo

gue a empresa tentar amenizar esse tipo de sentimento, ela diz:

“Por que € o seu limite mental e psicoldgico. Ficar fazendo a
mesma coisa, a todo 0 momento, causa esse cansago mental.
Talvez se o tempo de trabalho fosse menor, isso né&o
aconteceria” (Diana)

A entrevistada justifica esse tipo de comportamento devido a atividade ser
rotineira, fazer as mesmas tarefas, falar as mesmas coisas, 0 mesmo assunto,
deixando a pessoa cansada. Ela diz: “Fica cansativo demais!”.

Ao falar, enfim, do sentimento que se sentia ao voltar para casa, todos 0s
entrevistados falaram algo parecido com o sentimento de alivio e liberdade.

“O sentimento € de liberdade! Eu quero paz, eu quero me livrar
disso. Eu quero é fugir daqui! O ndo dinamismo da atividade
faz com que eu me sinta assim” (Diana)

“Ah, um alivio! Mais um dia vencido, eu vou para casa, gragas
a Deus” (ao responder essa pergunta, a entrevistada Alexandra
apresentou uma felicidade e que parecia que ela estava
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vivenciando o momento de ir para casa, como se tivesse
terminando mais um expediente de trabalho)

Porém, a Ana desenvolve mais as suas sensacfes quanto ao sentimento de
voltar para casa. Ela diz que quando consegue efetuar uma venda, a volta para casa
€ mais feliz. Quando ela ndo faz nenhuma venda, a volta para casa torna-se em algo

frustrante.

“Se eu vendi, eu vou feliz para a minha casa. Se eu nao vendi
(...) eu choro... Eu ja chorei muito na PA. quando eu terminava
o dia sem vender”

“Todos conseguem vender e eu nao vendi. Eu me sinto
incapaz!”

Durante o contato telefénico, antes mesmo de saber se o cliente aceitara a
proposta do cartdo de crédito, a entrevistada diz que se sente muita nervosa. Tenta
nao apresentar o nervosismo para o cliente, sempre mantendo um padréao de voz

que denote seguranca.

“Tento ndo demonstrar o nervosismo para o cliente, pela voz.
Mas o coragao acelera, acelera ainda mais quando eu sei que
a venda vai acontecer, que o cliente esta tendo duvidas, que
ele quer o cartdo de crédito, entdo d4 uma ansiedade e
nervosismo, mas eu tento ndo transparecer (...). Penso na
necessidade de vender para me controlar.”

Mais uma vez aparece a utilizagcdo do trabalho cognitivo, para controlar o
nervosismo e efetuar a venda para o cliente. Pode-se ir além, quando a entrevistada
diz que tenta passar seguranca na ligacao telefénica, utilizando o artificio da voz.

Isso ficara mais evidenciado na préxima secao.

5.4 A MUDANCA EXTERNA (THE SURFACE ACTING)

Hochschild apresenta a mudanca externa (Surface acting) como técnica que
auxiliaria o gerenciamento emocional, onde a premissa seria a transparéncia de

determinados sentimentos por meios de expressdes ou gestos por parte da pessoa.
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Por exemplo, quando a pessoa tem a intencdo de transparecer que esta se
sentindo feliz, algumas expressdes faciais podem ajudar a confirma isso. Quando
uma pessoa esta calma, o comportamento e movimentos do corpo podem confirmar
tal tranquilidade.

Quando uma pessoa vivencia alguma situacdo de nervosismo, de
intranquilidade, isso pode ser facilmente verificado. A pessoa normalmente fica com
uma expressdo facial que denota apreensdo e, inconscientemente, faz alguns
gestos com o corpo onde deixa explicito tal inquietude: quando a pessoa estd em
pé, fica andando de uma lado para outro, quando sentada, fica balancando as
pernas, dentro outros movimentos.

Porém, essa técnica seria para expressfes gestuais. Teoricamente nesse
caso nao seria aplicado, por se tratar de um contato telefénico e ndo um contato
frente a frente.

Mas quando os entrevistados disseram que tentam passar confianca pela voz,
certamente se fosse uma venda feita pessoalmente, os mesmos tentariam fazer
algumas expressbes gestuais que estimulariam as emocdes de confianca
necessaria para a venda. A analogia do surface acting, nesse caso, pode ser
aplicada.

O termo “Sorriso na voz” foi cunhado por diversas vezes, por todos os
entrevistados. Eles afirmaram que, por ndo existir o contato direto com o cliente, a
ligacéo telefénica deve ser aproveitada da melhor forma possivel.

Nos treinamentos ministrados pelas empresas de call center (a0 menos as
empresas no qual os entrevistados trabalhavam), os recém-contratados ouviam
diversas ligacbes onde os operadores desmotivados e motivados falavam com o

cliente.

“No treinamento, antes de iniciar as atividades na operacéo,
eles falam em praticar o sorriso na voz. Eles dizem que é
preciso encantar o cliente. Eles apresentam exemplos de uma
ligacdo em que a pessoa entra em contato com o cliente com
uma voz triste e um exemplo de uma pessoa que fala com o
cliente com o sorriso na voz. Entdo eles perguntam: Vocés
comprariam algo de uma pessoa que liga para vocé e essa
pessoa ndo tem sorriso na voz?!”. (Marcos)
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Era visivel a diferenca na tentativa de vender, disse o Marcos. Sintetizando,
todos os entrevistados afirmaram que sao orientados sempre a entrar em contato
com o cliente utilizando o sorriso na voz, tentando passar a ideia de que o operador
estd motivado, passar o contexto de que o produto no qual esta sendo ofertado é de
fato vantajoso. Sem o sorriso na voz, de acordo com as premissas apresentadas nos
treinamentos, fica muito dificil efetuar uma venda. Os trechos a seguir exemplificam

essa adaptacao:

“O tom de voz faz diferenca. Uso o tom de voz para cada tipo
de cliente. Para os que sdo mais objetivos, eu tento ser rapida.
E tudo mais rapido e mais sério” (Diana)

“Tento passar seguranga na voz quando estou no contato com
o cliente” (Ana)

“Tento passar um tipo de comportamento pela voz. Como néo
estou vendo o cliente...” (Diana)

“A preocupacdo com o tom de voz € abordado no treinamento,
antes de ir para a operacéo” (Diana)

“A monitoria avalia 0 meu padrdo. Posso perder pontos pelo
meu tom de voz” (Ana)

“O tom de voz necessario para cada tipo de cliente é passado
no treinamento” (Alexandra)

“Existe um setor na empresa, o0 setor de monitoria, no qual séo
pessoas que monitoram vocé e que Ihe da feedback’s positivos
ou negativos, de acordo com o que vocé fala na linha e, com
isso, a pessoa que esta lhe avaliando, ela sabe quando vocé
estd em um dia bom, quando vocé estd em um dia ruim (...), o
tom da voz diz tudo (...), a gente vai aprendendo isso, de
acordo com as observactes feitas pela area de monitoria de
ligacdes.” (Marcos)

A ultima frase esta relacionada a avaliacdo da monitoria sobre as ligagées. O
tom de voz € um quesito de andlise nas ligacdes realizadas pelos operadores. Existe
um setor nas empresas de Call Center, o setor de monitoria, que € responsavel pelo

monitoramento e avaliagGes das ligacfes efetuadas pelos operadores.
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Constantemente as ligacbes dos operadores sdo avaliadas, com quesitos e,
cada quesito possui as respectivas pontuacdes. Nas centrais de atendimento, néo
basta vender, € necessario ter boas notas nas ligacdes avaliadas.

Para incentivar todos as seguirem e terem ambicdo para vender, ainda mais,
terem um padréo de ligacdo exigido e a ser seguido, a empresa tenta atrelar uma
posicdo promocao desses operadores para outros setores dentro da empresa
apenas se o0s operadores forem bons de vendas e se os mesmos, ainda, forem bons
nas avaliacdes, conforme j& evidenciado em pontos anteriores.

Um determinado padrao de atividade e de comportamento é exigido para que
0S operadores possam participar de um processo seletivo interno e terem as
condicbes de exercer outra atividade e sair da operacdo. A entrevistada Ana, ao

falar do que sente sobre as avaliagbes e monitoria, diz:

“O ser humano falha (...) eles ndo procuram identificar o porqué
do meu erro. Nao procuram saber o que esta acontecendo
comigo. Eles querem que eu bata meta, que é um numero de
cartdo de crédito que nem sempre vai ser alcancado (...)"

“Se eu estou em um dia ruim, para ndo perder pontos nas
minhas avaliagdes, eu banco um ator. Vocé aprende a
contracenar conforme o que lhe é pedido. Vocé acaba tendo
que esquecer tudo e bancar um ator. Para isso, eu procuro
pensar em coisas boas. Eu penso em terminar a faculdade, no
meu filho me dando netos, na minha vida la na frente estando
estabilizada, eu procuro pensar em coisas boas. Para poder ter
as sensacoes positivas.” (Marcos)

Esse tipo de cobranca corrobora para um ambiente mais pesado e
estressante, conforme dito pela propria entrevistada.

Ainda falando sobre o que € necessario para fazer uma boa venda, a Diana
diz que a empresa no qual trabalha, possui programas que possui 0 objetivo de
ajudar os operadores de telemarketing que apresentam dificuldades para efetuar a
venda, de terem a oportunidade de melhorar no trabalho. Como a empresa espera
que todos facam vendas, esse plano de acdo apenas visa a melhoria do operador

para que o mesmo tenha condi¢des de vender. Nao tem a preocupacao nenhuma de
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saber se o profissional esta com algum impasse na vida patrticular, simplesmente
limita-se a fazé-lo melhorar nas vendas.

O operador participa desse plano de acao, fora do horario de trabalho. Sem
remuneracao para tal. Caso a melhora ndo aconteca, o operador pode perder o
emprego.

A Diana também disse:

“Nunca participei desse programa. Ainda bem! SO vai para
esse programa quem nao esta alcancando a meta. E seu for, ja
€ um pé fora da empresa”

Ao falar desse programa, o tom de voz da entrevistada muda. Mostra
claramente que ela ja se sente aliviada por ndo ter que participar disso.

5.5 O TRABALHO CORPORAL (THE BODY WORK)

O trabalho corporal citado por Hochschild (1983) seria a alteragcéo psicologica
do individuo, por meio de manifestacdes de expressdo corporal. Para determinadas
situacdes, que requeira um determinado controle emocional, o individuo busca a
partir do controle de suas funcgdes corporais, a tentativa de alterar o estado
psicolégico negativo, enfrentado em diversas situacdes do contato telefonico.

Todos o0s entrevistados citaram esse tipo gerenciamento emaocional,
principalmente pelo mecanismo de respirar fundo e seguir em frente. A seguir, pode-
se observar o que a entrevista Alexandra e o entrevistado Cléber expuseram durante

a entrevista:

“Por entrar em contato com o cliente e perturba-los, os clientes
dizem que vao processar, que vao fazer e acontecer. Como
somos operadores de telemarketing, eles direcionam toda a
raiva para cima de nos. Eu tenho que me manter calma e
seguir em frente” (Alexandra)

“Eu fico nervosa, fico com raiva, mas eu respiro fundo, conto de
um até dez e continuo trabalhando normalmente” (Alexandra)



102

“Eu liguei para um cliente e pelo endereco dele, ele morava a
beira-mar. Quando eu falei com ele, ele veio com quatro pedras
na mao e desligou o telefone na minha cara. Eu respirei fundo
e segui em frente. Estou pronto para a proxima ligacao”

(Disse o Cléber)

No primeiro relato, a Alexandra expde que precisa ficar calma, para lidar com
a faria do cliente. Essa furia € oriunda do incbmodo causado pelo contato telefénico
indesejado. A entrevistada diz que diante disso, precisa manter-se calma.

No dialogo seguinte, é dito como a necessidade de manter-se calma é
alcancada: por meio de respiracdo funda, contagem de um até dez, onde existe a
tentativa de esquecer as ofensas por parte do cliente e seguir trabalhando. Esse
trecho da entrevista deixa evidente a utilizacdo de técnicas de trabalho corporal,
para que possa continuar trabalhando sem se afetar com as palavras de baixo calao,
desferidas pelos clientes. Esse mesmo tipo de artificio pode, também, ser
confirmado no trecho retirado da entrevista feita com o Cléber.

Também foram achados trechos de entrevistas em que o trabalho corporal é
utilizado para que os operadores de telemarketing possam trabalhar normalmente,
mesmo quando nao estdo se sentido bem, conforme o relato da entrevista realizada
com a Alexandra:

“Quando eu ndo estou me sentindo bem, quando estou com
problemas pessoais, para poder realizar o meu trabalho eu
respiro fundo para transparecer para o cliente que eu estou
bem.”

Notam-se, também, técnicas de trabalho corporal em relatos em que a
Alexandra est4 lidando com algum cliente de dificil dialogo. Ela cita algumas acdes

feitas para n&o retribuir os insultos da maneira que gostaria:

“Eu respiro fundo, coloco o telefone no mudo para o cliente nédo
ouvir o que eu estou falando (Ela fala: “Ai meu Deus...”). Volto
para a ligacdo, falo de novo, digo que ndo ha motivo para o
cliente ficar estressado. O cliente “xinga”, desligando o
telefone.”
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“Quando isso acontece, eu levanto da minha cadeira, passo as
minhas m&os nas pernas, eu volto a respirar fundo (...), fico
balancando as pernas.” Quando a Alexandra volta a falar com
cliente, tenta passar a ideia de que esta bem calma e que nada
esta acontecendo.

“Eu tenho vontade de socar o cliente! Mas eu nao posso fazer
nada. Eu ndo posso expressar o que eu estou sentindo.”

As mesmas sensagOes sdo reproduzidas pela Lilia, como pode ser

comprovado nos seguintes trechos:

“Quando o cliente reclama, eu penso em tudo. Desligar o
telefone, encerrar a ligacdo, da raiva, em mandar ele para
aquele lugar (risos), mas ndo pode. Entdo, eu o deixo falar e
guando ele da uma pausa ai eu entro, com toda a calma, por
mais nervosa que eu estou.”.

A entrevistada Lilia continua;

“Para ficar calma eu respiro, medito, enquanto ele esta falando
eu estou meditando. As vezes, eu nem presto atencdo no que
ele estd falando. Eu tiro o Headset, volto para ver se o cliente
ainda esté falando. N&o adianta. S6 assim (...)"

O mesmo comportamento pode ser visto na postura adotada pelo

entrevistado Marcos:

“Para me manter calmo, eu fecho os olhos e respiro fundo.
Essa € a minha reacdo para tudo, hoje em dia. E visivel. Eu,
guando fico chateado com alguma coisa, a minha voz muda, e
eu respiro fundo (...). Uma coisa que eu aprendi é que se vocé
bater ferro com ferro, fogo com o fogo, as labaredas ficarao
maiores ainda. Eu procuro respirar fundo (...) A pessoa esta no
direito dela. Vocé que esta invadindo a privacidade dela.”

O André faz uma observagéo sobre um fato ocorrido com um colega préximo,
na central de atendimento onde trabalha. Ele diz na maneira peculiar do amigo

internalizar a insatisfagcdo com um cliente rispido ou um cliente de dificil dialogo:
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“(...)Eu posso citar pessoas proximas, um amigo meu, que €é
uma pessoa muito tranquila, mas quando esta com um cliente
dificil, ele comeca a apresentar um comportamento diferente.
Quando um cliente ndo consegue entender o que ele esti
passando, esse meu amigo apresenta um comportamento
incomum: “Ele da soco na PA!” ele chega as via de fato. Da
soco na P.A. Ele da um soco na mesa”

Perguntei ao André se o0 mesmo ja fez algo parecido ao citado. Ele me disse:

“Eu no maximo respiro fundo e continuo a trabalhar. Eu coloco
a ligacdo no “mute”, por exemplo, para respirar, da aquela
pausa, pensar bem e seguir.”

ApOs esses relatos expostos pela Alexandra, a mesma menciona que o fato
de respirar fundo também ajuda no tom de voz, pois € necessario criar uma
atmosfera de cordialidade para cliente. Isso utilizando a voz, conforme visto na
secado “Surface acting”. A entrevistada diz que € uma técnica de venda necessaria,
pois ela ndo visualiza uma possibilidade de venda quando um operador de
telemarketing aborda um cliente de maneira desmotivada. Diante disso, eu perguntei
para a entrevistada “Tudo bem, mas quando vocé ndo esta em condi¢des de realizar

um bom trabalho?”, ela responde: “Fa¢co do mesmo jeito. Eu preciso vender”.

5.6 TRABALHO EMOCIONAL COLETIVO

Durante a realizacdo e andlises das entrevistas, alguns pontos expostos pelos
operadores de telemarketing entrevistados dizem a respeito do trabalho emocional
coletivo relatado por Hochschild (1983, p. 114).

Em seu entendimento, a autora expde que o trabalho emocional coletivo faz
com que, quando uma determinada pessoa comeca a questionar a razéo de estar no
trabalho, mostrando claramente a insatisfacgdo com a pressdao decorrente da
atividade, os colegas de trabalho mais préximos sdo 0s responsaveis por animar a
pessoa que se encontra nesse estagio.

Com isso, a ideia do trabalho emocional coletivo seria: quando vocé estiver se
sentindo mal, va para préximo dos seus colegas de trabalho, para aqueles que vocé

sabe que pode ouvir incentivos, palavras positivas, que possam proporcionar
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sensacOes positivas para continuar a realizar o trabalho (HOCHSCHILD, 1983,
p.115).

Isso se verifica quando a Ana diz que pede para conversar com 0 Supervisor,
no intuito de “relaxar um pouco” e esquecer 0s momentos desagradaveis e encontrar
forcas, animo e, com isso, munir-se de sentimentos positivos para voltar a fazer as
ligacdes. Tudo isso para esquecer a raiva, a vontade de querer sair do trabalho, e

evitar os questionamentos como:

“O que eu estou fazendo aqui?! (...) Eu ndo mereco isso (...).
Eu néo precisava ouvir isso (...)"

Ainda diz mais:

“O cliente pode fazer tudo. Eu s6 posso desligar a ligacao,
totalmente profissional. Mas, as vezes, ndo é possivel. Eu sou
um ser humano (...)"

Em outro momento, quando questionada sobre o sentimento de sair de casa
para ir trabalhar, a entrevistada Diana diz que se sente bem. Ao responder o porqué
desse animo, ela diz que é por conta das pessoas que ela encontrara no trabalho.

As pessoas que fazem parte da equipe proporcionam um ambiente positivo
para o trabalho. As entrevistadas Ana e Diana também fizeram essas observacoes.
Os colegas de equipe fazem o ambiente ficar melhor, pois todos incentivam uns aos
outros para superarem os desafios e atingir a meta.

ApOs um contato telefénico negativo, a Diana disse que conversa com 0
colega que esta ao seu lado para tentar extravasar os sentimentos de raiva da

ligacdo, que ndo puderam ser ditos para o cliente. Ela diz para o operador ao lado:

“Mas que cliente filha da p... Me tratou mal!”

Para ela (Diana), esse simples compartilhamento € o suficiente para aliviar a
tenséo e ficar menos estressada, como a mesma diz. Quando perguntado se ela faz
mais alguma acgao para aliviar essa tensdo do trabalho, a mesma responde com tom

irbnico:
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“O que eu faco? Nada! Eu apenas sento na PA, fago ligagdes e
vendo.”

Na tentativa de saber mais sobre o que ocorre com o operador de
telemarketing, quando o mesmo fica um bom tempo sem efetuar uma venda, quando
o operador tem dificuldades, a Diana disse que costuma pedir ajuda aos operadores
mais proximos. A ajuda seria para tentar descobrir uma maneira diferente de falar
com o cliente, ou até mesmo pedir orientagcdes ao supervisor, para que o mesmo
ouca as ligacdes por ela efetuadas, no intuito de ajudar a detectar algo que possa

contribuir no momento da venda.

“Quando eu nao vendo, eu peco ajuda ao colega do lado.
Pergunto o que ele esta fazendo para vender. Pergunto
também o que eu estou fazendo de errado.”

“Um sabe escutar o outro, um conhece as limitagdes do outro.
Esta todo mundo no mesmo “barco”.

“Se nao tiver uma pessoa do meu lado, para me ajudar, para
me levantar quando eu ndo estou bem, € muito dificil andar
sozinho”.

“Eu me comunico sempre com as pessoas que estdo ao meu
lado. Para saber o que eles estdo fazendo para ter um
desempenho melhor. S&o todos ajudando a todos. Trocas de
experiéncias para auxiliar todos que estédo ao redor.” (Marcos)

O entrevistado Cléber ressalta a unido da equipe e o0 bem-estar
proporcionado pelas pessoas que ficam ao seu redor. Essa unido faz com que os

desafios sejam mais bem encarados.

“Quando eu saio de casa, eu chego bem aqui na empresa. O
ambiente da equipe € bom. S&o pessoas muito unidas, a gente
€ muito unido (...). Isso acaba se tornando uma grande familia.
Vocé passa muitas horas aqui dentro. Vocé acaba se tornando
parte disso. Isso tudo faz bem.”
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A reproducdo de dialogo a seguir é uma exemplificacdo por parte da
Alexandra a respeito de como o supervisor tenta ajudar os operadores com
dificuldade em efetuar a vender. Todos os envolvidos trabalham coletivamente, para

ajudar a melhorar o desempenho de todos. Afinal, todos dependem das vendas.

“Eu peco para 0 supervisor ouvir as minhas ligagdes. O
supervisor diz: - Alexandra, o que esta acontecendo? Vocé néo
estd vendendo?! Esta com algum problema pessoal? Posso
ajudar?!”

Nas palavras do entrevistado Marcos, também fica evidente a ajuda oferecida

pelo supervisor imediato:

“Eu procuro conversar muito com o meu supervisor, ele me
passa forca, palavras positivas, ele fala que esta dificil. Nao e
gue esta impossivel, mas esta dificil. O meu supervisor fala
para eu ficar tranquilo, que uma hora eu vou chegar la. Tenho
ajuda mais no bate-papo informal. Sempre com palavras
positivas.”

A Diana disse que a empresa em que trabalha procura criar condi¢cdes para
amenizar essa pressdo com a promocado de festas, confraternizacdo entre os
funcionarios, programas de salde e programas para cuidar do aspecto ergonémico.

Em destacando um trabalho especifico realizado por um dos supervisores, a
Diana também disse que o lado mais descontraido do superior imediato fazia o
ambiente ficar melhor. O supervisor quando contava piadas, quando fazia
brincadeiras, tentava com isso criar um ambiente amistoso. Brincadeiras essas
sempre com o0 intuito de criar um ambiente mais descontraido e motivar 0s
operadores a venderem. Seria um estimulo externo para criar um conjunto de
sentimentos positivos nos operadores, na tentativa de deixar o lado negativo de

cobrancgas mais afastado. Fazer os operadores se sentirem mais motivados.

“O ambiente fica melhor em todos os sentidos! Eu sorrio mais,
fico mais descontraida, o trabalho fica melhor. Flui mais, fica
muito mais facil. A equipe era sempre a primeira em vendas.”
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A Ana também aborda o aspecto do estimulo externo para amenizar a
pressdo. Diz que o supervisor fazia acbes para motivar as pessoas venderem. Uma
acao utilizada como exemplo, foi que o supervisor comprava bombons para serem
distribuidos para os operadores que efetuassem as vendas. Era a tentativa de criar
condigcbes emocionais positivas nos operadores e que 0sS mesmos tivessem mais
vontade de fazer as vendas. Acabava gerando uma sensacéao positiva. Para ela, isso

funcionava. Tinha mais vontade de vender. Vender para ganhar um bombom:

“A gente entra na linha com mais vontade de vender. Se o
ambiente ajudar, a atividade fica melhor! (...) O dia fica mais
feliz!”

Em contra posicdo aos demais entrevistados, o Marcos apresenta um
pensamento diferente sobre os estimulos externos para auxiliar os operadores a
venderem mais. Para ele, esses estimulos devem partir do proprio operador. O
operador que deve ter em mente o querer e a vontade de superar os desafios. Em
situagcdes onde o operador ndo consegue efetuar as vendas, ndo consegue
desenvolver um trabalho melhor, para ele, falta ao operador a qualidade de

vendedor. Esse operador esta na profissao errada.

“A empresa tenta fazer alguma coisa para motivar as pessoas,
acOes acontecem. Mas s6 que as pessoas nhdo estdo no
caminho certo. Ndo € um emprego ideal para ela. Depende
mais da pessoa do que efetivamente da empresa. A pessoa,
para trabalhar em call center, precisa saber lidar com essas
pressfes. Se a pessoa estiver insatisfeita, mesmo com as
acOes da empresa, ndo sendo uma coisa que a pessoa consiga
administrar, acaba ndo sendo interessante para nenhuma das
partes. A pessoa acaba perdendo a vontade. A motivacdo e
interna. Se a pessoa ndo tem tino para atividade, nao vai
mudar nada.”

A Ana diz que o supervisor usa de outros mecanismos para fazer com que 0s
operadores tenham um rendimento melhor. E até um mecanismo contraditério ao
abordado anteriormente. Ao invés de distribuir bombons, ele também utiliza de
feedback negativo para atingir o emocional dos operadores. O tom da reunido € com

base em enfatizar a incapacidade da equipe quando ndo conseguem efetuar as
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vendas. Esse comportamento evidencia a tentativa do supervisor de fazer com o0s

operadores criassem forcas e tentarem provar para ele que essa afirmativa € errada.

“Eu ndo tenho uma equipe que ndo vende (...) No momento
nés nao somos o0s melhores(...) NOs temos que ser 0s
melhores (...)” (Entrevistada Ana reproduzindo as palavras
utilizadas pelo supervisor durante as reunides.)

Esse discurso também foi abordado pela Alexandra, quando ela diz que o
supervisor tenta incentivar a equipe para vender. O supervisor fala que € necessario
vender, pois o salario € muito pequeno. Que somente a venda fara com que o

salario aumente. O supervisor diz:

“Vocés querem receber um misero salario sem meta?! Vocés ja
nao recebem grandes coisas, ainda vao ficar sem bater meta?
O supervisor toca naquilo que mais db6i no operador de
telemarketing: o nosso dinheiro, o nosso bolso. Isso acaba
motivando.”

Esse tipo de incentivo, com a utilizacdo de feedback negativo, ndo é
mencionado no livro de Hochschild (1983). Essas motivacbes podem ser
consideradas um achado identificado apenas nos relatos, mais especificamente, no
relato da entrevista Ana. O supervisor adotava essa tética na tentativa de mexer com
a vontade dos operadores e criar 0o sentimento de vontade de mostrar que o
supervisor esta errado.

A Diana contou que na empresa ondm que trabalha, na tentativa de gerar
estimulos para diminuir o impacto da pressdo e o sentimento de cobranca, ela
disponibiliza uma sala em que os operadores de telemarketing tenham as condi¢des
de aliviar as pressdes decorrentes do dia a dia. Essa sala € denominada como
sendo “Sala de descompressdo”. Uma mencado nitida de que o local € destinado
para minimizar a pressdo da atividade. E um local confortavel, com sofé, televiséo,
uma sala totalmente colorida. Porém as pessoas sO podem acessar a sala no
momento em que estdo nas respectivas pausas ou em um horario fora do
expediente. N&o existe um horario durante o turno de trabalho em que o operador

possa ficar alguns instantes no respectivo recinto.
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“A ideia da sala de descompressédo € para tirar vocé da rotina.
Qualquer coisa da empresa que te lembre da atividade, na
verdade nao te tirou. Essa sala de descompressao serve para
isso” (Diana, tentando deixar bem claro o objetivo da sala de
descompressao: tirar o operador da rotina)

O entrevistado Cléber passou, em sua entrevista, um sentimento um pouco
diferente dos entrevistados. Enquanto os demais afirmaram sentir raiva, indignacao,
insatisfacdo, diante de um contato telefonico rispido, ele disse que sente acuado.

Quando fazia alguma ligagcdo que resultava em uma rejeicdo por parte do
cliente, ele me respondeu que ficava sem saber o que fazer, sentia-se encurralado.
Ao tentar transmitir alguma resposta, nada de produtivo era reproduzido. Mesmo

com o script na tela, o Cléber ndo sabia o que dizer:

“Quando eu ligava para o cliente e dizia Bom Dia e o cliente
respondia: Bom dia o qué?!, Isso ja me deixava perdido.
Mesmo com o script de venda na tela, eu ndo sabia o que
responder”. (Diz o Cléber, expondo claramente a surpresa pela
resposta e sem saber o que fazer diante dessa postura
negativa do cliente).

Quando eu perguntei como o entrevistado fez para superar esse fato, o
mesmo me respondeu que teve ajuda e orientacdo por parte do setor de monitoria

da empresa em que ele trabalha. A monitora Ihe disse:

“Vocé tem uma boa dicgao! Vocé tem potencial! Vocé tem que
acreditar mais em vocé mesmo!” (Disse a monitora,
direcionando tais palavras imperativas ao entrevistado).

Para ele, conforme dito na entrevista, essas palavras desferidas pela monitora
foram preponderantes para ajuda-lo a superar o medo, o se sentir acuado diante de

uma rejeicao do cliente. A monitoria também disse:

“Cologue uma coisa na sua cabeca: Quem liga € vocé! O
cliente quem tem que te escutar! Quem estéd pagando a ligacao
€ vocé! (no caso seria a empresa, disse o entrevistado) Vocé
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guem domina a ligacdo!” - Palavras ditas pela monitora ao
entrevistado.

O entrevistado complementa:

“Com isso, eu vesti a camisa, Eu comprei a ideia e gracas a
iSSO eu estou a 4 anos na empresa.”

As palavras positivas e até mesmo imperativas, conforme mencionado nas
declaracbes do Cléber, foram importantes para que ele tivesse condicbes de
continuar a trabalhar como operador de telemarketing e ja possuir 4 anos de vinculo

empregaticio em uma unica empresa.

5.7 ANTECEDENTES DO GERENCIAMENTO EMOCIONAL

Nos estudos realizados por Hochschild (1983), a autora aborda as origens do
gerenciamento emocional, ou seja, em quais momentos da vida as pessoas
aprendem a fazer o gerenciamento das suas emoc¢odes e de que maneira iSSo ocorre.

Na vida particular, Hochschild detectou que o gerenciamento emocional é
ensinado pelos pais. Durante a infancia, os filhos sao orientados a seguir
determinados padrdes comportamentais e emocionais ditados pelos pais.

A autora diz que a maneira com 0s pais transmitem a necessidade de
gerenciamento de comportamentos e de sentimentos pode variar. Existe o padréo
imperativo, onde 0s pais simplesmente dizem para as criangas que a orientacao
deve ser seguida a qualquer custo, por que sdo os pais que estdo impondo. E,
também, a existéncia de um padréo calcado no dialogo. Esse padréao baseia-se em
um dialogo aberto, no qual os pais tentam persuadir os filhos a seguirem as suas
orientagfes por meio de dialogos.

Durante uma das entrevistadas, para ser mais preciso, durante a conversa
com o Marcos, o mesmo disse que sempre foi orientado, no tocante do
gerenciamento das emocoes, pela mée e pela avd. A maneira como o entrevistado
deveria se comportar, 0 modo como deveria controlar as emogoes, sempre foram

ditadas pela mée e pela avo.
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Principalmente por conta da auséncia do pai, disse 0 entrevistado, a
participacdo da mae e da avo foi preponderante para a formacdo da personalidade
do entrevistado. Para auxilia-lo a superar a perda do pai, na infancia, o entrevistado

teve um acompanhamento psicolégico em cujas sessfes a mae participava.

“A minha méde e minha avé sempre falaram bastante sobre
isso, até mesmo porque eu perdi 0 meu pai muito novo. O meu
pai ja era ausente, e por conta disso, a minha mée achou
melhor me levar para uma psicologa, até a minha mée se
tratava comigo, junto (...). Eu sempre tive orientacdo e isso
ajudou bastante a superar as dificuldades da vida.”

O marcos disse, também, que as experiéncias da vida o lapidaram a melhor

gerenciar 0s aspectos emocionais.

“No aspecto pessoal, a vida me ensinou a me controlar quando
estou diante de situacOes dificeis. A gente paga muito pelas
nossas reacdes. Eu tive momento de estresse, até mesmo na
época de colégio, de fazer trabalho de grupos e ter colegas que
ndo querem nada, que ficam atrapalhando, fica perto de
alguém que vocé ndo se da bem, tem discussoes e, a vida nos
ensina que determinadas rea¢cées em um momento de estresse
s6 vai piorar os fatos. A vida me ensinou a lidar melhor com
iISso (com as experiéncias)”.

O entrevistado complementa:

“Eu penso muito antes de tomar qualquer tipo de reacdo. Antes
de fazer qualquer coisa. Se a gente mantiver a calma, se a
gente mantiver a tranquilidade, a gente pensa melhor. Isso foi o
ensinamento da minha familia.”

O entrevistado André também apresentou caracteristicas parecidas com as
apresentadas pelo Marcos. Disse que desde a sua infancia, sempre foi orientado a
seguir determinados padrées comportamentais e emocionais. Sempre com um

dialogo aberto, sem imposicoes.

“Quando eu nao concordava com a minha mae na maneira de
agir, ela sempre dialogava mais e mais. Procurava de todas as
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formas mostrar o que era correto. Sempre dialogando. Ela
sempre argumentava.”

Ele disse que os padrdes comportamentais e emocionais do adulto de hoje é

fruto do espelho familiar e do convivio com os amigos. Essa foi a formacao dele.

“Esse controle emocional passa muito pela estrutura familiar.
Se o comportamento da familia é esse, se 0s valores como
tranquilidade, receptividade, a empatia, saber se colocar no
lugar do outro, entender a situagao do outro, de ndo ser uma
pessoa violenta sdo a base da educacao, isso se refletirh em
vocé. Esse modo de pensar e de agir vieram dos meus pais.
Vieram da minha mée e do meu padrasto.”

(.)

“Vocé é fruto do meio. Sociologia fala isso o tempo todo. A
gente € o que acontece na familia, 0 que acontece com as
amizades. Se vocé esta cercado de pessoas que agem de uma
boa maneira, automaticamente vocé vai agir assim. E se isso ja
vem da sua infancia, jA vem da sua formacdo, entdo voceé,
obviamente, vai ser assim. Sempre vai agir baseado em boas
maneiras.”

Além das pessoas serem orientadas a controlar os aspectos comportamentais
e emocionais pelos proprios pais, segundo Hochschild (1983), os entrevistados
expuseram a existéncia de preocupacao por parte da empresa acerca do modo
como os operadores de telemarketing devem se comportar diante de determinadas
situacoes.

Em momentos de contato com o cliente, conforme ja apresentado, o0s
operadores ndo podem revidar nenhum tipo de tratamento rispido desferido pelo
cliente. O entrevistado Marcos disse que existe uma clausula no contrato de
trabalho, onde deixa explicito que o operador ndo pode revidar maus tratos por parte
do cliente, sob pena de perder o emprego.

Em um momento de venda, onde a atmosfera é favoravel ao operador, o
mesmo deve sempre incentivar o cliente a desbloquear e usar o cartdo de crédito. O

operador deve sempre falar das vantagens que o cartdo de crédito pode oferecer,
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caso o cliente efetue o desbloqueio. A monitoria de qualidade observa isso, pois 0
incentivo € um quesito de analise nas ligacdes.

Em diversos momentos dos relatos das entrevistas, fica evidente a
preocupacao e o treinamento do gerenciamento das emocdes efetuado pela
empresa. Todos os entrevistados falaram do terno “sorriso na voz” e da existéncia
de treinamento sobre entrar motivado para falar com o cliente.

Tudo isso devidamente monitorado pela area de qualidade da empresa, onde
0s operadores sdo avaliados e cobrados a porem em pratica o que lhes foi
ministrado nos treinamentos.

Apenas o entrevistado André disse que ndao houve um treinamento especifico
para o0 gerenciamento dos aspectos emocionais durante o contato com cliente.
Apesar de ele também ser monitorado constantemente, de serem obrigados a seguir
terminados padrdes de conservagao, na visao dele ndo houve um treinamento para
tal.

“Na empresa, a gente ndo teve nenhum treinamento especifico
para gerenciar as emoc¢des. O maximo que foi passado é que
se algo de ruim acontece que é para a gente procurar entender
gue aquilo € o momento, que € uma histéria e que bastou
desligar o telefone, essa historia acabara. Se vocé for absorver
todas as cargas emocionais negativas de cada cliente, todos os
dias, vocé certamente terd problemas. Por isso, a empresa
passa que a gente ndo deve fazer isso, que devemos esquecer
e ir para a proxima ligacdo. Essa construcao foi construida pela
empresa mais no dia a dia do que em uma sala de treinamento
propriamente dita.”

O André disse que os operadores de telemarketing devem encarar aquela
situagcdo como algo momentaneo, disse que nao se deve absorver os aspectos
negativos, que ao encerrar aquela ligacdo, o fato deve ser deixado de lado, que o
fato deve ser considerado como algo do passado e seguir para a proxima ligacao.

5.8 CONSEQUENCIAS ORIUNDAS DO GERENCIAMENTO EMOCIONAL

De acordo com Hochschild (1983, p.187), aqueles que mais se identificam
com o trabalho, aqueles que ndo conseguem separar 0 papel exercido durante as

atividades e o que deve ser exercido fora do trabalho, sdo os que mais sofrem de
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desgaste. Os que mais sofrem sédo aqueles que ndo conseguem separar 0 que
acontece no trabalho e o que deve ser apenas inerente ao trabalho, e ndo para
transpor para a sua vida particular. Ao falar das consequéncias do fato de atuar, ou
seja, assumir um determinado comportamento, sentimento ou emoc¢ao durante o
trabalho, as consequéncias seriam o0 desgaste emocional e psicologico. A autora
nao adentra de forma incisiva no assunto. Diz apenas que as pessoas podem sofrer
desgastes por conta da necessidade de assumir determinado comportamento ou ter
de adaptar as emocodes durante o trabalho.

A entrevistada Ana, ao ser questionada sobre qual seria o sentimento da volta
para casa, ela diz que se houvesse venda, a volta para casa seria boa. Caso a
venda ndo acontecesse, 0 retorno seria frustrante. Diz que ndo consegue separar 0

trabalho da vida particular.

“Eu ndo consigo separar! Todos na minha casa vao saber que
eu ndo consegui vender.”

Conforme Hochschild (1983) aponta, as pessoas que nao conseguem separar
e deixar os aspectos profissionais de lado, sdo as que mais poderdo sofrer de
desgastes (Burnout).

Durante a entrevista, a Ana disse ja ter dito problemas estomacais e que o
meédico Ihe recomendou que ela ficasse mais calma. A autora afirma que as pessoas
gue se envolvem mais no trabalho, que ndo sabem lidar com esses fatos, sdo as
gue estdo mais suscetiveis a algum tipo de patologia oriunda pelo desgaste
emocional.

Durante as entrevistas, algumas perguntas foram direcionadas a identificar se
0 gerenciamento emocional causa ou causou algum tipo de consequéncia patoldgica
aos operadores de telemarketing. As entrevistadas Ana e Alexandra disseram que
possuiam tendinite.

Essa patologia era por conta do excesso de ligacdes a serem realizadas, da
necessidade de digitar e do estresse muscular durante o contato telefénico. A
entrevistada Ana disse que durante um determinado periodo passou a sentir fortes
dores no estdmago. Procurou tratamento médico e descobriu que patologicamente

nao estava como nenhuma enfermidade. O diagnostico foi que essas fortes dores
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eram por conta de estresse. O médico ao perguntar qual era a atividade profissional
da paciente e descobrir que ela era operadora de telemarketing disse: “Ah, é por
isso!”. Os médicos ja sabem que os operadores de telemarketing sdo estressados,
disse Ana.

Além das fortes dores estomacais, a entrevistada ja apresentou problemas
como fortes dores de cabeca devido ao barulho na central de atendimento (esse
barulho acontece por conta de todos estarem falando ao mesmo tempo, tentando
falar com o cliente), problemas de audicdo (devido ao longo periodo ao telefone),
sinusite (ambiente de trabalho com poeira e ar condicionado sujo). Quando
perguntada se isso prejudicava a ida ao trabalho, a entrevistada Ana disse que nao.
N&o faltava por conta disso. Caso faltasse, seria mais dificil atingir a meta de cartdes
a ser alcangada.

A Alexandra também fez as mesmas observa¢des quanto as consequéncias
do estresse que permeiam a atividade de operador de telemarketing. Mesmo com os
mesmos problemas, ela também néo faltava o trabalho. Caso faltasse, ela perderia o
dia de trabalho, seria descontada do seu salario e estaria passivel de adverténcia
por escrito.

“Eu tenho tendinite. Sao seis horas, estamos sempre digitando
e manuseando o mouse (...)" (Entrevistada Ana)

“No ano passado eu tive dores fortes no estdmago, fiz uma
endoscopia digestiva, o médico disse que 0 meu estomago
estava perfeito. Disse que eu estava com estresse”
(Entrevistada Ana)

“Falei para o médico que eu era operadora de telemarketing.
Ele disse: Ah, é por isso (...). Ele disse que deveria ficar mais
calma, simplesmente isso!” (Entrevistada Ana, ao falar da
reacdo do médico quando ela disse que era operadora de
telemarketing).

“Operador de telemarketing acaba adquirindo estresse devido
ao trabalho, devido a sua pressdo que ocorre a todo o
momento na empresa” (Entrevistada Ana)



117

“Ja tive problemas vasculares, problemas de dor de cabeca,
estresse, ha pouco tempo eu estava fazendo fisioterapia no
meu ombro (...) devido a necessidade de fazer ligacdes. O
médico disse que isso ndo era tendinite e sim estresse por
conta da atividade” (Entrevistada Alexandra)

“Tem dia que eu fagco quatrocentas ligacbes e nao vendo
nenhum cartdo. Eu saio daqui “p” da vida...” (Entrevistada
Alexandra, mencionado o excesso de esforco repetitivo, que
causa problemas musculares.)

“Eu ndo tive problemas. Mas teve pessoas que tiveram
depressdo, sindrome do pénico, situacdes de problemas
fisicos, problemas de garganta por exemplo.” (Entrevistado
André)

“Quando eu estava com dores, eu marcava o0 médico depois do
trabalho, ia para o médico e depois eu ia para a faculdade.
Sempre foi assim. Trabalhava mesmo estando doente.”
(Entrevistada Alexandra)

Quando perguntado para a Alexandra o motivo de trabalhar, mesmo nao
estando em condi¢cdes normais, mesmo estando com a saude debilitada, a mesma
disse que faltar ao trabalho Ihe prejudicaria de varias formas. Quando a falta nédo é
justificada, os operadores sédo advertidos por escrito. Quando a falta é justificada, de
imediato, nada acontece. Porém, em um processo seletivo interno, as faltas
justificadas e injustificadas sdo pré-requisitos para participar de uma posi¢do de
troca de cargo. De uma forma ou de outra, faltar acaba prejudicando o operador em
algum momento.

A Diana disse que até o momento ela ndo teve nenhum problema de saude
por conta do estresse da atividade. Mas faz uma ponderacdo de que ja ouviu falar
de pessoas gue tiverem sindrome do panico e que hoje ndo conseguem sair de casa
para ir trabalhar. Tudo isso devido as pressdes que o operador de telemarketing
sofre para tentar vender e bater as metas.

De todas as pessoas entrevistadas, a que falou de forma mais incisiva sobre
as consequéncias emocionais oriundas do estresse do dia a dia do operador de
telemarketing foi a entrevistada Lilia. Dos quase 60 minutos de entrevista, quase a

metade desse tempo foi dedicada a discussdo das consequéncias emocionais
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causada pela rotina de atividade e de cobrancas. No relato a seguir, a entrevistada

disse de forma enfatica a necessidade de entrar de férias:

“Um dos pontos do meu estresse € esse. De a gente falar com
o cliente, de ficar uma hora no telefone explicando como
funciona e o cliente ndo entende (...). A gente pede para o
cliente ler o contrato, na clausula tal, no paragrafo tal, para ele
saber como funciona. O cliente ndo aceita.”

“Esse meu cansaco é psicoldgico. Eu fico estressada! Eu estou
muito estressada. E um trabalho tranquilo, é s6 sentar e ficar
digitando. Mas estou cansada. Ndo é pela rotina da atividade.
E o cansaco mesmo. E o cansaco mental.”

Esse fato de ter que falar varias vezes a mesma informacgdo, gera
aborrecimento por parte da entrevistada. A mesma mencionou 0 cansago que iSso
causa. E, por consequéncias, ela ndo consegue desempenhar bem as suas
atividades fora do trabalho. Um exemplo dado por ela foi o desempenho na

faculdade. Veja:

“Eu comecei a faculdade e esse cansaco estd me
atrapalhando. A pessoa sem animo nao consegue trabalhar.
Nao consegue fazer nada.”

O desejo da operadora de tirar férias, de tentar se recuperar e esquecer as
fontes geradoras de estresse emocional, foi externada ao supervisor imediato, disse
a entrevistada. Porém, o grande problema € a politica da organizacdo em somente
disponibilizar as primeiras férias para os funcionarios somente com um ano e onze
meses de empresa. Essa regra deixa a entrevistada ainda mais incomodada.

Além do fato de ter que lidar com clientes rispidos, essa exigéncia por parte
da organizacdo, como pode se perceber, Ihe importuna. E muito. De tal forma de

falar abertamente com o supervisor:

“Eu ja falei para ele (supervisor) que se nao me der férias, eu
vou colocar atestado de no minimo dez dias. Por que eu estou
muito cansada. Se eu for ao psiquiatra ou um psicologo, eles
vao me dar um atestado. Eu néo sei de quanto tempo. Pode
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ser de dez, por ser de quinze, pode ser de vinte dias (...). Estou
estressada.”

Como desfecho, para resolver o cansaco mental, a sensacdo de cansaco

constante, o desanimo, na concepcéao da Lilia, ela apenas precisa entrar de férias.

Somente isso, conforme pode ser verificado no trecho a seguir:

“O que me incomoda é isso: As férias, pois eu sei que tem
condicBes de tirar férias. Esta faltando boa vontade da gestéo
acima do meu supervisor.”

“Se o funcionario ndo trabalha feliz, se o funcionario néao
trabalha bem, como ele vai desempenhar as funcgdes (...). O
meu problema hoje é a questdo das férias. Me deu férias, eu
volto até feliz.”

Um fato abordado pelo entrevistado André nao foi exposto por nenhum dos

demais entrevistados. O entrevistado aponta que, em uma conclusdo pessoal, a

maioria das pessoas que trabalham com telemarketing possui problemas de

“sobrepeso”. Na empresa onde trabalha, ele observa que muitas pessoas estdo

acima do peso. Foi perguntado se tal fato € uma resultante do nivel de estresse ser

muito alto e, algumas pessoas, acabam por canalizar na alimentacdo em excesso.

Ele disse que talvez, mas prefere acreditar que é por questdes fisioldgicas, inerentes

ao ser humano.

“Uma percepcdo minha, situacbes que é muito comum no
telemarketing, sdo pessoas que sofrem de “sobrepeso”. Por
gue a pessoa tem que comer rapido, sdo vinte minutos de
pausa lanche, trabalha sentado, se a pessoa nao tem o habito
de praticar exercicios, a pessoa correr um sério risco de ter
sobrepeso. Ela ndo se alimenta bem, por conta das atividades
gue exerce, com o tempo que ela tem de pausa, a pessoa hao
se alimenta adequadamente e tem o risco de engordar.”

Ele diz que com vinte minutos para alimentar-se, fica muito dificil criar

condicdes para uma refeicdo completa e saudavel.
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“Para mim, alimentar-se adequadamente €& uma refeicéo
balanceada, com bastante salada. Em vinte minutos, ndo d&
para fazer isso. Vocé precisa sair da PA, ir para o refeitorio,
comer correndo, na maioria das vezes como besteira,
geralmente um biscoito, depois disso ainda precisa ir ao
banheiro para escovar o dente e voltar para a PA Para isso, eu
tenho sO vinte minutos. Impossivel vocé fazer uma refeicéo
saudavel. Fisiologicamente falando, com vinte minutos e
almoco, vocé precisa mastigar rapido e, em mastigando rapido
vocé ndo saciara a sua fome e, em um curto espaco de tempo,
estara com vontade de comer novamente.”

Até mesmo a simples acdo de almocar, pelo curto espaco de tempo (vinte
minutos), pode se tornar danoso para a saude do ser humano, segundo a opinido do

entrevistado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo contribuir para o conhecimento a
respeito das técnicas de gerenciamento emocional e comportamental utilizadas
pelos operadores de telemarketing. O proposito do estudo consistiu em identificar
quais sao as técnicas utilizadas pelos operadores, técnicas essas com base nos
estudos realizados, principalmente, por Arlie Hochschild (1983).

Conforme identificado, o gerenciamento emocional € desempenhado de
varias maneiras, todas elas com 0 mesmo propdésito: apresentar o padrao emocional
e comportamental esperado pela organizagdo no momento de efetuar o contato com
o cliente, que no caso estudado, refere-se em efetuar o contato telefénico com o
cliente de modo afetivo e entusiastico para ofertar os cartdes de crédito.

O quadro a seguir apresenta as técnicas utilizadas pelos operadores de
telemarketing entrevistados, utilizando os parametros expostos por Hochschild

(1983):

TECNICAS | DESCRICAO

Técnicas que auxiliam o gerenciamento da emocao. A¢des adotadas
pelos operadores de telemarketing entrevistados.

Os operadores simplesmente tentam deixar
os problemas do lado de fora da empresa, e
tentam executar as atividades da melhor

maneira possivel.
Mudanca Interna (Deep
acting) O operador procura entender o lado da

empresa, e pensa que a rigidez da atividade
ser faz necesséaria por conta de nem todas as
pessoas terem maturidade para usufruir da
autonomia no trabalho.




Trabalho Cognitivo (Cognitive
work)

Os operadores de telemarketing
entrevistados apontaram que se apegam ao
lado positivo de ser operador de
telemarketing, devido a carga reduzida de
seis horas de trabalho. Isso os ajuda na
realizagdo de outras atividades, como por
exemplo, estudar.

A necessidade de ter o trabalho, a ambicéo
de crescer na empresa, de trocar de fungéo e
de ganhar dinheiro foram citados durante as
entrevistas.

Mudanca Externa (The
surface Acting)

Mesmo nao tendo contato direto com os
clientes, pelo simples fato do diadlogo ser
realizado por contato telefénico, o0s
entrevistados apontaram a utilizacdo de uma
técnica que visa combater a auséncia da
presenca fisica. Seria a pratica de falar com
o cliente com um tom de voz que denotasse
afetividade e entusiasmo com a atividade.
Essa vontade de falar com o cliente, de
querer vender, da convicgcdo que de fato o
cartdo ofertado |he tratara vantagens, é
denominado como sendo "sorriso na voz".
Esse termo foi cunhado por todos os
entrevistados.

Treinamentos sdo  ministrados  pelas
empresas, com 0 objetivo de disciplinar os
operadores de telemarketing no tom de voz
adequado a ser utilizado no momento de
falar com o cliente.

Trabalho Corporal (The Body
Work)

Diante de situacfes dificeis no contato com o
cliente, os entrevistados disseram que
realizam diversas a¢cdes com o corpo, com 0
objetivo de minimizar o momento adverso
das ligacdes e seguir em frente.

Dentre elas, os entrevistados citaram agdes
como: respirar fundo para seguir trabalhando,
contar de um até dez, passar as maos nas
pernas, balancar as pernas, fechar os olhos,
respirar fundo e seguir com o atendimento.

122
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Os operadores de telemarketing ajudam uns
aos outros para melhor enfrentaram as
situacdes dificeis do dia a dia. Palavras de
incentivos sdo desferidas, com o objetivo de
Trabalho Emocional Coletivo |superar os desafios, atingir as metas
(The Cognitive Work Group) |estipuladas e superar as adversidades diante
de um cliente rispido.

O supervisor utiliza-se de feedback negativo
como forma de incentivar os operadores a
alcangarem as metas.

Quadro 9: Técnicas de gerenciamento das emocdes apresentadas pelos
entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro mostra algumas das técnicas adotadas pelos operadores de
telemarketing entrevistados para melhor enfrentar as dificuldades profissionais. O
trabalho emocional é exigido e cobrado pela empresa. Durante os relatos, ficou
perceptivel a existéncia de treinamento para que os operadores saibam como “atuar”
diante das dificuldades que os mesmos podem enfrentar diante de um contato
telefénico. Os padrdes vao desde o controle para ndo revidar um tratamento rispido
desferido pelo cliente até aos jargdes necessarios para concretizar uma venda. Os
operadores de telemarketing, devido ao que foi exposto pelos entrevistados, sao
controlados e orientados no que deve e o que nao dever ser feito durante uma
ligacéo.

A pesquisa ainda teve como propésito a identificacdo de como os operadores
aprenderam a efetuar o gerenciamento emocional e comportamental. Alguns
entrevistados afirmaram que o aprendizado do controle sobre as emoc¢des acontece
desde a infancia. Os proprios pais sao responsaveis em iniciar a tentativa de
doutrinar os filhos a terem um comportamento adequado de acordo com a ocasiao.

Um dos entrevistados, para ser mais especifico, o entrevistado Marcos
afirmou que, além de o aprendizado ter partido da mée e da avo, as experiéncias de
vida ajudaram a lapidacdo do controle das emocdes. Com esse dialogo, fica
evidenciado que o préprio meio no qual se vive encarrega-se de ajustar o individuo
as regras de sentimentos e de comportamento a ser adotado. Hochschild (1983)
deixa claro esse tipo de ajuste.
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Os operadores entrevistados, de alguma forma, apontaram a existéncia de
treinamento especifico, no qual o objetivo principal era em deixar claro o que o0s
operadores podem falar com o cliente. No aspecto profissional, a propria empresa se
encarrega em ditar os padrbes emocionais e comportamentais a serem seguidos
pelos operadores.

Por conta da necessidade de utilizacdo de técnicas de gerenciamento
emocional, com o objetivo de transparecer para o cliente uma faceta que nao é
verdadeira por parte dos operadores, todos 0s entrevistados afirmaram que tiveram
ou conhecem pessoas que possuem problemas de saude oriundos da atividade.

A necessidade de atingir metas, de adotar um padrdo de atendimento, de nao
poder falar o que muitas das vezes gostaria de falar, do rigido controle e pouca
autonomia nas tarefas, conforme citado pelos entrevistados, ha casos recorrentes de
operadores com estresse. Muitos ficam estressados por conta desse controle rigido
das atividades, conforme dito pelos préprios entrevistados. O desanimo e o cansaco
fisico e mental foram apontados, também, como sendo um dos principais problemas
de saude enfrentados pelos operadores de telemarketing. A entrevistada Diana e o
entrevistado André afirmaram que tiveram amigos que, por conta do estresse da
atividade, tiveram sindrome do panico. As consequéncias foram tdo graves, que
essas pessoas possuem medo de sair de casa.

Uma observacgéo feita pelo entrevistado André chamou atengéo. Por conta
das pressdes exercidas pela organizacao, o entrevistado acredita que os altos niveis
de estresse sentidos pelos colegas de trabalho sdo desviados para a alimentacéo.
Ele acredita que existe uma correlacdo de pessoas com um nivel de estresse
elevado e sobrepeso. Alguns operadores de telemarketing, para aliviar as pressoes
por metas, canalizam o alivio no excesso de comida. Nado s6 no excesso, mas
também na alimentacdo inadequada. Para ele existe uma correlacdo entre essas
duas variaveis. Fica claro que existe a necessidade de uma pesquisa maior para
verificar tal relacionamento, mas foi uma observa¢do no minimo intrigante.

Do ponto de vista fenomenoldgico, a presente pesquisa evidéncia que a
esséncia da atividade do operador de telemarketing passa desde um controle rigido
de entrada e saida, horarios e tempos de pausas definidos previamente, ha regras

do que pode ser dito e do que nao pode ser dito pelos operadores no momento do
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contato telefénico. Os operadores de telemarketing possuem metas de vendas e,
também, possuem metas de qualidade a serem atingidas no padrédo de contato
telefénico. O operador de telemarketing se vé na necessidade de equacionar o
alcance das metas de vendas em conjunto com as metas de nota de qualidade das
ligacoes.

Ainda como esséncia da atividade, a pesquisa evidenciou que, de alguma
forma, os operadores executam alguma técnica de gerenciamento emocional para
melhor encarar as dificuldades do trabalho.

Durante o trabalho de pesquisa, a facilidade de dialogar sobre o assunto foi 0
gue mais chamou atencéo. O tema, de certo modo, trata de algo muito particular.
Falar sobre os sentimentos e as emocdes vivenciadas durante o seu dia de trabalho,
para uma pessoa no qual vocé nédo conhece, poderia ser um empecilho no repasse
das informagfes. Mas, ao contrario, 0os entrevistados ficaram a vontade em falar
sobre os problemas. Em algumas entrevistas, pode-se perceber que alguns dos
entrevistados utilizaram o momento para desabafar com alguém. Dividir a angustia
de bater as metas, dividir as altas pressdes exercidas pela organizacdo para uma
pessoa que nao faz parte do ambiente operacional.

Com o presente trabalho apresentado, espera-se chamar a atencédo para a
comunidade académica nacional sobre a necessidade maior de estudos sobre o
gerenciamento emocional e comportamental adotados para a realizacdo das
atividades pelos funcionarios prestadores de servigos, assim como também as
consequéncias que podem acarretar na saude dos trabalhadores. Ndo somente o
cliente deve ter as expectativas e necessidades atendidas no momento da prestacéo
dos servicos. Uma atencdo maior deve ser dedicada ao que pode ser feito para
diminuir a dissonancia do que o prestador de servicos sente para o que ele deve
sentir para o cliente.

Além da comunidade académica, espera-se com essa pesquisa, chamar a
atencdo de gestores, gerentes, diretores, empresarios e tomadores de servicos de
call Center, das dificuldades enfrentadas pelos operadores de telemarketing na
realizacdo das atividades. As responsabilidades dos mesmos ndo ficam somente

atreladas em atender os clientes da melhor forma possivel. Também existe a
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necessidade de dedicar uma atencdo maior as pessoas que executam as tarefas por
eles impostas, para buscar a satisfacéo dos clientes.

Alguns podem afirmar que o fato de efetuar o gerenciamento emocional, nos
dias de hoje, passa a ser algo que permeia todas as atividades da pessoa que atua
na area de servicos, porém, a auséncia de autonomia, 0 excesso de controle faz
parte de todas essas atividades do setor de servicos? Sera que existe alguma outra
profissdo, diferente da do operador de telemarketing, que possui horario rigido de
entrada e de saida, de tempo de duracdo das pausas, do que deve ser ou ndo ser
dito ao cliente? Nado chegou o momento de revisar 0 modelo existente? Maiores
estudos sdo necessarios para de fato fazer esse tipo de afirmacdo, mas o trabalho
realizado deixa evidente que, no minimo, existe a necessidade de ja iniciar algumas
discussbes sobre o0 assunto. Mais importante ainda, os operadores de telemarketing
devem fazer parte dessa discussdo, pois somente assim existirdA um alento de

melhoria para as pessoas que depende da profissao para sustentar a familia.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS - PRIMEIRA FASE

Gerenciamento Emocional nas Centrais de Atendimento

Gestao das Emogoes no trabalho (Emotional Labor)

CONCEITOS que
as perguntas
criadas abordam

Perguntas criadas para os entrevistados

OBJETIVOS de cada pergunta

Atribuicdes de um
operador de
Telemarketing

Descreva, detalhadamente,
atividades laborais como
telemarketing.

as
operador

suas
de

Conhecer a rotina de operador
de telemarketing

Emotion Labor

Como vocé se sente em relacdo ao trabalho?
Quais 0s pontos positivos e 0s pontos
negativos da sua atividade?

Identificar se existe (o]
gerenciamento emocional para
amenizar 0s aspectos negativos
da atividade.

Display Rules

Vocé, como operador de telemarketing, o que
a empresa espera de vocé? Existe algum
padrao de atuacéo exigido pela empresa? O
que ela espera de vocé no aspecto
comportamental? A empresa espera algo
relacionado ao aspecto emocional?

Identificar se o operador de
telemarketing adota algum
padrdo de comportamento
durante a realizagdo das
atividades profissionais.

Display Rules e

Vocé segue o padrdo comportamental e
emocional esperado pela empresa? O que

Quais sao as técnicas de
gerenciamento adotadas pelo

: R ~ _ operador para seguir O
Feeling Rules vocé faz para atender aos padrbes
comportamento esperado pela
esperados?
empresa.
Devido as atividades de operador de

Consequéncias do
gerenciamento das
emocoes

telemarketing, vocé ja teve algum problema
fisico e/ou psicolégico? Como vocé tomou
consciéncia desses problemas? Descreva-o.

Identificar a existéncia de
problemas de saude, oriundas
da atividade profissional.

Consequéncias do
gerenciamento das
emocoes

As consequéncias fisicas e psicologicas
atrapalham (ou) de alguma formar as
atividades? Ja faltou ao trabalho por conta
disso?

Identificar se as patologias
provenientes do gerenciamento
emocional causaram
impedimento de realizar as
atividades profissionais

Consequéncias do
gerenciamento das
emocoes

Caso ja tenha acontecido algum tipo de custo
fisicolemocional, como vocé fez para
solucionar esse impasse? A empresa ajudou
de alguma forma?

Como o operador fez para
tentar superar as
consequéncias
fisico/psicolégicas causadas
pela atividade. Teve auxilio?

Consequéncias do
gerenciamento das
emocoes

A empresa tem conhecimento desses custos
e, de alguma forma, tem algum programa
organizacional para amenizar esses custos?

Saber se a empresa possui
conhecimento das patologias
provocadas e, se existe alguma
medida para reversdo dos fatos.

Emotional Labor

Quando se fala em operador de
telemarketing, que sentimento (s) vocé
associa de forma mais direta a essa atividade
profissional?

Identificar se o entrevistado
associa a necessidade de
gerenciamento emocional
gquando descreve a atividade.

Emotional Labor

Como vocé lida com eles? Poderia nos contar
um fato em que tal sentimento ficou evidente?

Saber quais sdo as técnicas
utilizadas pelos entrevistados,
para a realizacéo do
gerenciamento das emocdes.
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Tipo de emocgdes
gue permeiam a
atividade.

Como vocé se sente ao sair de casa para
trabalhar? E durante o seu trabalho?
Quando volta para sua casa, qual é a
sensacdo em relacdo ao seu dia de
trabalho?

Quais os sentimentos que ficam
evidentes em momentos distintos.

Gestao das Emogoes - Contato com o cliente

Perfil do cliente

Como vocé percebe o cliente? Sao todos
iguais? O que os diferencia?

Identificar se existe um padrdo de
comportamento por parte do
cliente.

Emotional Labor

Como vocé se sente em relacdo aos
diversos tipos de clientes? Apresente as
respostas com exemplos ja vivenciados.

Como o operador se sente diante
aos comportamentos dos diversos
clientes.

Display Rules

De que maneira vocé se comporta quanto
estd em contato com o cliente? Existe um
padrdo de didlogo? Em caso de algum
padrdo, como o mesmo se estabeleceu?

Quais sdo as técnicas utilizadas
pelos operadores no momento do
contato com o cliente.

Display Rules

Como deve ser a venda para o cliente?
Quais sdo as regras para a realizacdo das
vendas?

Quais sdo as técnicas utilizadas
pelos operadores no momento da
venda.

Emotional labor

Como vocé se sente ao falar com o cliente?
Quais sdo o0s aspectos positivos e o0s
aspectos negativos desse contato?

Quais sdo os sentimentos que
envolvem o contato com o cliente.

Emotional labor

Descreva a sua sensacdo no momento da
venda.

Identificar a sensa¢éo do operador
de telemarketing em uma venda.

Emotional labor

Descreva, também, a sua sensac¢ao quando
néo efetua a venda.

Identificar a sensa¢éo do operador
de telemarketing em uma recusa.

Feeling Rules

Durante o contato com o cliente, vocé
vivenciou algo em que gostaria de ter uma
determinada atitude e esta nao foi possivel
por conta da pessoa do outro lado da linha
ser um cliente?

Identificar os padrdes de
comportamento e de sentimentos
esperado pelo operador. O que
ele faz para seguir esse padréo.




134

Gestao das Emogoes - Ambiente de Trabalho

Display Rules e
Feeling Rules

Como vocé se sente em relacdo aos seus
companheiros de trabalho (operadores)? E em
relacdo ao seu superior imediato? E aos demais
gestores? Quais 0s pontos positivos e
negativos dessas relacbes? Cite um exemplo
de algo marcante.

Identificar como o operador de
telemarketing se sente em
relacio ao ambiente de
trabalho.

Consequéncias do
Gerenciamento
emocional

Qual é o comportamento dos seus superiores
imediato diante de todos esses sentimentos e
emocdes expostos? Existe alguma
preocupacdo? Exemplifique.

Identificar se 0s superiores
imediatos possuem
conhecimento das
consequéncias provenientes
do gerenciamento emocional
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS — SEGUNDA FASE

Gerenciamento Emocional nas Centrais de Atendimento

Gestao das Emogodes no Trabalho (Emotional Labor)

CONCEITOS que
as perguntas
criadas abordam
Atribuicdes de
um operador de
Telemarketing
Atribuicdes de
um operador de
Telemarketing

Emotional Labor /
Deep Acting

Emotional Labor /
Deep Acting

Emotional Labor /
Deep Acting

Emotional Labor /
Body Work

Emotional Labor /
Body Work

Emotional Labor /
Cognitive Work
Coletivo

Emotional Labor /
Cognitive Work

Perguntas criadas para 0s entrevistados

Descreva, detalhadamente, as suas atividades
laborais como operador de telemarketing.

Existem pausas programadas durante o horario
de trabalho? Como é feita essa divisdo?

Vocé é controlado durante as pausas, ou seja,
existe um acompanhamento para vocés nao
demorarem durante as pausas? Como vocé se
sente com isso? Como vocé faz para minimizar
esse sentimento ruim?

Quando vocé nao estd atingindo a meta
estipulada pela a empresa, como vocé se
sente? Quais sao 0s pensamentos que passam
pela sua mente? O que vocé faz para aliviar a
pressao por resultados?

Quando acontece de ter um contato com um
cliente rispido, qual é a sua reacao? Como
vocé se sente emocionalmente? Vocé pode
revidar os maus tratos deferidos pelo cliente?
Fisicamente falando, como vocé reage diante
de um tratamento rispido proferido pelo cliente?
O que o seu corpo sente quando vocé esta
diante de um cliente rispido? O que o0 seu corpo
sente quando vocé esta diante de uma situacéo
dificil?

Ainda em se tratando do aspecto fisico, em
uma situacdo de contato agradavel com o
cliente, por exemplo, uma venda, como o seu
corpo reage? Como vocé se sente? Assim
como no contato negativo, existe alguma
limitacdo de envolvimento com o cliente quando
0 momento € positivo?

Diante de todas as dificuldades enfrentadas
durante o dia a dia, como por exemplo, clientes
rispidos, metas arrojadas, falta de contato com
o cliente, necessidade de vender, enfim, diante
disso tudo, a empresa realiza algum trabalho
para amenizar esses aspectos? O seu superior
imediato faz algo para minimizar a presséo
cotidiana do trabalho?

E vocé, no que se apega para ter condices de
superar as pressdes do cotidiano de uma
central de atendimento? No que vocé pensa
para suportar essas dificuldades?

OBJETIVOS de cada
pergunta

Conhecer a rotina de
operador de telemarketing

Conhecer a rotina de
operador de telemarketing

Saber como o operador
gerencia o constrangimento
de até mesmo o descanso
ser controlado.

Identificar as acdes internas
adotadas para aliviar a
pressao imposta pela
empresa para atingir as
metas.

Identificar o gerenciamento
interno para ndo revidar o
tratamento rispido efetuado
pelos clientes.

Conhecer quais as reacdes
corporais diante de uma
dificuldade. O  operador
possui técnicas de reacdes
corporais?

Identificar as reacdes
corporais diante de uma
situacdo positiva junto ao
cliente. Saber, também, se
existe algum controle imposto
pela empresa, para limitar o
envolvimento diante de uma
situacao positiva.

Identificar quais sao os
estimulos  externos para
ajudar os operadores a
melhor enfrentar as

dificuldades do dia a dia.
Identificar o Cognitive Work
coletivo.

Identificar quais sdo os
estimulos internos adotado
pelo operador para enfrentar
as dificuldades do dia a dia.
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Emotional Labor /
Surface Acting

Em algumas situa¢@es, o contato "cara a cara"
com cliente pode ajudar a concretizar uma
venda. Em um call center, isso ndo é possivel.
Existe alguma orientacdo por parte da empresa
sobre isso? Quais sdo as técnicas adotadas
para suprir a auséncia de contato? Como é feito
esse treinamento?

Buscar e identificar se existe
alguma técnica para suprir 0
"face-to-face" de um
atendimento ao cliente.
Mudar o tom de voz pode
ajudar?

Gestao das Emogoes no Trabalho (Emotional Labor)

CONCEITOS que
as perguntas
criadas abordam

Antecedentes do
gerenciamento
emocional no

aspecto familiar

Antecedentes do
gerenciamento
emocional no

aspecto
profissional

Antecedentes do Gerenciamento Emocional

Perguntas criadas para 0os entrevistados

Nas perguntas anteriores, podemos identificar
diversas situagbes em que o controle
emocional foi posto a prova. Como vocé
aprendeu a fazer esses gerenciamentos
emocionais? Foi na sua familia? Vocé pode
citar exemplos em que os seus pais lhe
ensinaram ou ordenaram a externar um
sentimento que vocé ndo estava sentimento?
Como por exemplo, brincar com os amigos,
sem se sentir & vontade, sem mesmo se sentir
bem. Sorrir sem estd com vontade de sorrir,
etc.

Na empresa em que trabalha, existe algum tipo
de orientacdo para que vocé saiba como reagir
(emocionalmente) diante de  situacdes
inesperadas? A empresa oferece algum
treinamento para o operador, para ele saber
como se portar em situacdes que exija a
adocdo do gerenciamento emocional? No
treinamento, quais os aspectos e técnicas
abordados para a realizacdo do gerenciamento
emocional esperado pela empresa?

OBJETIVOS de cada

pergunta
Saber a origem do
gerenciamento  emocional

do entrevistado

Identificar a existéncia de
um preparo prévio oferecido
pela empresa, para que 0s
operadores possam melhor
enfrentar as dissonancias
de um atendimento ao
cliente.
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Gestao das Emogoes no Trabalho (Emotional Labor)

Consequéncias do Gerenciamento Emocional

CONCEITOS que as Perguntas criadas para os entrevistados OBJETIVOS de cada
perguntas criadas pergunta
abordam
Diante de intenso jogo de gerenciamento o
; ~ S Identificar as
A emocional, pressdao para atingir as metas, S
Consequéncias do consequéncias do

. pressao por atendimento de qualidade, vocé ja .
Gerenciamento gerenciamento

teve algum tipo de problema de salde? Quais

Emocional emocional na saude os
formas esses problemas? A empresa tem
. . operadores
conhecimento dessas patologias?
Consequéncias do A empresa possui algum projeto Identifica as acBes adotadas
Gerenciamento para minimizar essas consequéncias pela empresa para diminuir o
Emocional negativas na saude do operador? estresse nos operadores.

ANEXO C — NORMA REGULAMENTADORA 17 (NR-17)
ERGONOMIA

17.1. Esta Norma Regulamentadora visa a estabelecer parametros que permitam a
adaptacdo das condicbes de trabalho as caracteristicas psicofisiologicas dos
trabalhadores, de modo a proporcionar um maximo de conforto, seguranca e
desempenho eficiente.

17.1.1. As condi¢Oes de trabalho incluem aspectos relacionados ao levantamento,
transporte e descarga de materiais, ao mobiliario, aos equipamentos e as condicdes
ambientais do posto de trabalho, e a propria organizacao do trabalho.

17.1.2. Para avaliar a adaptacdo das condicbes de trabalho as caracteristicas
psicofisiologicas dos trabalhadores, cabe ao empregador realizar a andlise
ergondmica do trabalho, devendo a mesma abordar, no minimo, as condi¢cdes de
trabalho, conforme estabelecido nesta Norma Regulamentadora.

17.2. Levantamento, transporte e descarga individual de materiais.

17.2.1. Para efeito desta Norma Regulamentadora:

17.2.1.1. Transporte manual de cargas designa todo transporte no qual o peso da
carga € suportado inteiramente por um s trabalhador, compreendendo o
levantamento e a deposicao da carga.

17.2.1.2. Transporte manual regular de cargas designa toda atividade realizada de

maneira continua ou que inclua, mesmo de forma descontinua, o transporte manual
de cargas.
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17.2.1.3. Trabalhador jovem designa todo trabalhador com idade inferior a 18
(dezoito) anos e maior de 14 (quatorze) anos.

17.2.2. Nao devera ser exigido nem admitido o transporte manual de cargas, por um
trabalhador cujo peso seja suscetivel de comprometer sua saude ou sua seguranca.
(117.001-5/11)

17.2.3. Todo trabalhador designado para o transporte manual regular de cargas, que
nao as leves, deve receber treinamento ou instru¢cdes satisfatérias quanto aos
métodos de trabalho que devera utilizar, com vistas a salvaguardar sua saude e
prevenir acidentes. (117.002-3 /12)

17.2.4. Com vistas a limitar ou facilitar o transporte manual de cargas, deverao ser
usados meios técnicos apropriados.

17.2.5. Quando mulheres e trabalhadores jovens forem designados para o
transporte manual de cargas, o peso maximo destas cargas devera ser nitidamente
inferior aquele admitido para os homens, para ndo comprometer a sua saude ou a
sua segurancga. (117.003-1/11)

17.2.6. O transporte e a descarga de materiais feitos por impulsédo ou tragdo de
vagonetes sobre trilhos, carros de mao ou qualquer outro aparelho mecanico
deverdo ser executados de forma que o esforco fisico realizado pelo trabalhador
seja compativel com sua capacidade de for¢ca e ndo comprometa a sua saude ou a
sua seguranca. (117.004-0/ 11)

17.2.7. O trabalho de levantamento de material feito com equipamento mecanico de
acdo manual deverd ser executado de forma que o esforgo fisico realizado pelo
trabalhador seja compativel com sua capacidade de forca e ndo comprometa a sua
saude ou a sua seguranca. (117.005-8 / 11)

17.3. Mobiliario dos postos de trabalho.

17.3.1. Sempre que o trabalho puder ser executado na posi¢ao sentada, o posto de
trabalho deve ser planejado ou adaptado para esta posi¢ao. (117.006-6 / 11)

17.3.2. Para trabalho manual sentado ou que tenha de ser feito em pé, as bancadas,
mesas, escrivaninhas e os painéis devem proporcionar ao trabalhador condi¢cdes de
boa postura, visualizacdo e operacdo e devem atender aos seguintes requisitos
minimos:

a) ter altura e caracteristicas da superficie de trabalho compativeis com o tipo de
atividade, com a distancia requerida dos olhos ao campo de trabalho e com a altura
do assento; (117.007-4 / 12)

b) ter area de trabalho de facil alcance e visualizacdo pelo trabalhador; (117.008-2 /
12)
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c) ter caracteristicas dimensionais que possibilitem posicionamento e movimentacao
adequados dos segmentos corporais. (117.009-0 / 12)

17.3.2.1. Para trabalho que necessite também da utilizacdo dos pés, além dos
requisitos estabelecidos no subitem 17.3.2, os pedais e demais comandos para
acionamento pelos pés devem ter posicionamento e dimensdes que possibilitem facil
alcance, bem como angulos adequados entre as diversas partes do corpo do
trabalhador, em funcdo das caracteristicas e peculiaridades do trabalho a ser
executado. (117.010-4 /12)

17.3.3. Os assentos utilizados nos postos de trabalho devem atender aos seguintes
requisitos minimos de conforto:

a) altura ajustavel a estatura do trabalhador e a natureza da funcdo exercida;
(117.011-2/11)

b) caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacao na base do assento; (117.012-
0/11)

c) borda frontal arredondada; (117.013-9/11)

d) encosto com forma levemente adaptada ao corpo para protecdo da regiao lombar.
(117.014-7 /1)

17.3.4. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados sentados, a
partir da analise ergondmica do trabalho, podera ser exigido suporte para 0s pés,
que se adapte ao comprimento da perna do trabalhador. (117.015-5/11)

17.3.5. Para as atividades em que os trabalhos devam ser realizados de pé, devem
ser colocados assentos para descanso em locais em que possam ser utilizados por
todos os trabalhadores durante as pausas. (117.016-3 /12)

17.4. Equipamentos dos postos de trabalho.

17.4.1. Todos os equipamentos que compdem um posto de trabalho devem estar
adequados as caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores e a natureza do
trabalho a ser executado.

17.4.2. Nas atividades que envolvam leitura de documentos para digitacao,
datilografia ou mecanografia deve:

a) ser fornecido suporte adequado para documentos que possa ser ajustado
proporcionando boa postura, visualizacdo e operagdo, evitando movimentacao
frequente do pescoco e fadiga visual; (117.017-1/11)

b) ser utilizado documento de facil legibilidade sempre que possivel, sendo vedada a
utilizacado do papel brilhante, ou de qualquer outro tipo que provoque ofuscamento.
(117.018-0/11)
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17.4.3. Os equipamentos utilizados no processamento eletrénico de dados com
terminais de video devem observar o seguinte:

a) condicOes de mobilidade suficientes para permitir o ajuste da tela do equipamento
a iluminacdo do ambiente, protegendo-a contra reflexos, e proporcionar corretos
angulos de visibilidade ao trabalhador; (117.019-8 /12)

b) o teclado deve ser independente e ter mobilidade, permitindo ao trabalhador
ajusta-lo de acordo com as tarefas a serem executadas; (117.020-1 / 12)

c) a tela, o teclado e o suporte para documentos devem ser colocados de maneira
que as distancias olho-tela, olho-teclado e olho-documento sejam aproximadamente
iguais; (117.021-0/ H).

d) serem posicionados em superficies de trabalho com altura ajustavel. (117.022-8 /
H)

17.4.3.1. Quando os equipamentos de processamento eletrénico de dados com
terminais de video forem utilizados eventualmente poderdo ser dispensadas as
exigéncias previstas no subitem 17.4.3, observada a natureza das tarefas
executadas e levando-se em conta a analise ergonémica do trabalho.

17.5. Condi¢des ambientais de trabalho.

17.5.1. As condicbes ambientais de trabalho devem estar adequadas as
caracteristicas psicofisiolégicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser
executado.

17.5.2. Nos locais de trabalho onde sdo executadas atividades que exijam
solicitagdo intelectual e atengdo constantes, tais como: salas de controle,
laboratorios, escritorios, salas de desenvolvimento ou andlise de projetos, dentre
outros, sao recomendadas as seguintes condi¢des de conforto:

a) niveis de ruido de acordo com o estabelecido na NBR 10152, norma brasileira
registrada no INMETRO; (117.023-6 / 12)

b) indice de temperatura efetiva entre 200C (vinte) e 230C (vinte e trés graus
centigrados); (117.024-4 / 12)

c) velocidade do ar néo superior a 0,75m/s; (117.025-2 / 12)

d) umidade relativa do ar nao inferior a 40 (quarenta) por cento. (117.026-0/12)
17.5.2.1. Para as atividades que possuam as caracteristicas definidas no subitem
17.5.2, mas ndo apresentam equivaléncia ou correlagdo com aquelas relacionadas

na NBR 10152, o nivel de ruido aceitavel para efeito de conforto sera de até 65 dB
(A) e a curva de avaliacéo de ruido (NC) de valor ndo superior a 60 dB.
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17.5.2.2. Os parametros previstos no subitem 17.5.2 devem ser medidos nos postos
de trabalho, sendo os niveis de ruido determinados préximos a zona auditiva e as
demais variaveis na altura do térax do trabalhador.

17.5.3. Em todos os locais de trabalho deve haver iluminacdo adequada, natural ou
artificial, geral ou suplementar, apropriada a natureza da atividade.

17.5.3.1. Ailuminagéo geral deve ser uniformemente distribuida e difusa.

17.5.3.2. A iluminacéo geral ou suplementar deve ser projetada e instalada de forma
a evitar ofuscamento, reflexos incéBmodos, sombras e contrastes excessivos.

17.5.3.3. Os niveis minimos de iluminamento a serem observados nos locais de
trabalho sdo os valores de iluminancias estabelecidos na NBR 5413, norma
brasileira registrada no INMETRO. (117.027-9/ 12)

17.5.3.4. A medicdo dos niveis de iluminamento previstos no subitem 17.5.3.3 deve
ser feita no campo de trabalho onde se realiza a tarefa visual, utilizando-se de
luximetro com fotocélula corrigida para a sensibilidade do olho humano e em funcéo
do angulo de incidéncia. (117.028-7 / 12)

17.5.3.5. Quando nao puder ser definido o campo de trabalho previsto no subitem
17.5.3.4, este serd um plano horizontal a 0,75m (setenta e cinco centimetros) do
piso.

17.6. Organizacao do trabalho.

17.6.1. A organizacdo do trabalho deve ser adequada as caracteristicas
psicofisiologicas dos trabalhadores e a natureza do trabalho a ser executado.

17.6.2. A organizacdo do trabalho, para efeito desta NR, deve levar em
consideracdo, no minimo:

a) as normas de producao;

b) o modo operatorio;

C) a exigéncia de tempo;

d) a determinacgéo do conteudo de tempo; €) o ritmo de trabalho;

f) o conteudo das tarefas.

17.6.3. Nas atividades que exijam sobrecarga muscular estatica ou dinadmica do

pescoco, ombros, dorso e membros superiores e inferiores, e a partir da anélise
ergondmica do trabalho, deve ser observado o seguinte:
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a) todo e qualquer sistema de avaliacdo de desempenho para efeito de remuneracéo
e vantagens de qualquer espécie deve levar em consideracdo as repercussoes
sobre a saude dos trabalhadores; (117.029-5 / I3)

b) devem ser incluidas pausas para descanso; (117.030-9/ 13)

c) quando do retorno do trabalho, apds qualquer tipo de afastamento igual ou
superior a 15 (quinze) dias, a exigéncia de producdo devera permitir um retorno
gradativo aos niveis de producdo vigentes na época anterior ao afastamento.
(117.031-7/13)

17.6.4. Nas atividades de processamento eletrénico de dados, deve-se, salvo o
disposto em convencgdes e acordos coletivos de trabalho, observar o seguinte:

a) o empregador nao deve promover qualquer sistema de avaliacdo dos
trabalhadores envolvidos nas atividades de digitacdo, baseado no namero individual
de toques sobre o teclado, inclusive o automatizado, para efeito de remuneracéo e
vantagens de qualquer espécie; (117.032-5)

b) o nimero maximo de toques reais exigidos pelo empregador ndo deve ser
superior a 8 (oito) mil por hora trabalhada, sendo considerado toque real, para efeito
desta NR, cada movimento de pressao sobre o teclado; (117.033-3 / 13)

c) o tempo efetivo de trabalho de entrada de dados ndo deve exceder o limite
maximo de 5 (cinco) horas, sendo que, no periodo de tempo restante da jornada, o
trabalhador podera exercer outras atividades, observado o disposto no art. 468 da
Consolidacao das Leis do Trabalho, desde que ndo exijam movimentos repetitivos,
nem esforcgo visual; (117.034-1/ 13)

d) nas atividades de entrada de dados deve haver, no minimo, uma pausa de 10
(dez) minutos para cada 50 (cinquenta) minutos trabalhados, ndo deduzidos da
jornada normal de trabalho; (117.035-0/ I3)

e) quando do retorno ao trabalho, apds qualquer tipo de afastamento igual ou
superior a 15 (quinze) dias, a exigéncia de producdo em relacdo ao numero de
toques devera ser iniciado em niveis inferiores do méaximo estabelecido na alinea "b"
e ser ampliada progressivamente. (117.036-8 / I3)
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PORTARIA SECRETARIA DE INSPECAO DO TRABALHO / DEPARTAMENTO DE
SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO N° 8 DE 30.03.2007

D.O.U.: 02.04.2007
Aprova o Anexo | da NR-17 - Trabalho dos Operadores de Check out.

A SECRETARIA DE INSPECAO DO TRABALHO e o DIRETOR DO
DEPARTAMENTO DE SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO, no uso de suas
atribuicdes legais, tendo em vista o disposto no artigo 200 da Consolidacdo das Leis
do Trabalho e no artigo 2° da Portaria n° 3.214, de 08 de junho de 1978 e

Considerando a proposta de regulamentacdo apresentada pelo Grupo de Trabalho
Tripartite do Anexo | da NR-17, aprovada pela Comissdo Tripartite Paritaria
Permanente - CTPP, de acordo com o disposto na Portaria n° 1.127, de 02 de
outubro de 2003, resolvem:

Art. 1° Aprovar o Anexo | da Norma Regulamentadora n° 17 - Trabalho dos
Operadores de Check out, nos termos do Anexo desta Portaria.

Art. 2° Os prazos estabelecidos nesta Portaria ndo implicam a dispensa da
obrigacdo de cumprir as demais normas regulamentadoras de seguranca e saude no
trabalho.

Art. 3° O disposto no anexo da Norma Regulamentadora obriga todos o0s
empregadores, inclusive os constituidos sob a forma de microempresa ou empresa
de pequeno porte.
Art. 4° Esta Portaria entra em vigor da data de sua publicagé&o.

RUTH BEATRIZ VASCONCELOS VILELA

Secretéria de Inspecado do Trabalho

RINALDO MARINHO COSTA LIMA

Diretor do Departamento de Seguranca e Saude no Trabalho

ANEXO | DA NR-17 - TRABALHO DOS OPERADORES DE CHECK OUT

1. Objetivo e campo de aplicacao

1.1. Esta Norma objetiva estabelecer parametros e diretrizes minimas para
adequacdo das condi¢cdes de trabalho dos operadores de check out, visando a

prevencao dos problemas de saude e seguranca relacionados ao trabalho.

1.2. Esta Norma aplica-se aos empregadores que desenvolvam atividade comercial
utiizando sistema de auto-servico e check out, como supermercados,
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hipermercados e comeércio atacadista.
2. O posto de trabalho

2.1. Em relacdo ao mobiliario do check out e as suas dimensdes, incluindo
distancias e alturas, no posto de trabalho deve-se:

a) atender as caracteristicas antropométricas de 90% dos trabalhadores,
respeitando os alcances dos membros e da visdo, ou seja, compatibilizando as
areas de Visao com a manipulacgéo;

b) assegurar a postura para o trabalho na posicdo sentada e em pé, e as posi¢cdes
confortaveis dos membros superiores e inferiores, nessas duas situacoes;

c) respeitar os angulos limites e trajetorias naturais dos movimentos, durante a
execucao das tarefas, evitando a flexao e a torcéo do tronco;

d) garantir um espaco adequado para livre movimentacdo do operador e colocacéo
da cadeira, a fim de permitir a alternancia do trabalho na posicdo em pé com o
trabalho na posicao sentada,;

e) manter uma cadeira de trabalho com assento e encosto para apoio lombar, com
estofamento de densidade adequada, ajustaveis a estatura do trabalhador e a
natureza da tarefa;

f) colocar apoio para os pés, independente da cadeira;

g) adotar, em cada posto de trabalho, sistema com esteira eletro-mecanica para
facilitar a movimentacado de mercadorias nos check outs com comprimento de 2,70
metros ou mais;

h) disponibilizar sistema de comunicacdo com pessoal de apoio e supervisao;

i) manter mobiliario sem quinas vivas ou rebarbas, devendo os elementos de fixacao
(pregos, rebites, parafusos) ser mantidos de forma a ndo causar acidentes.

2.2. Em relacdo ao equipamento e as ferramentas utilizadas pelos operadores de
check out para o cumprimento de seu trabalho, deve-se:

a) Escolhé-los de modo a favorecer os movimentos e ac¢des proprias da fungédo, sem
exigéncia acentuada de forca, pressao, preenséo, flexdo, extensdo ou tor¢cao dos
segmentos corporais;

b) Posiciona-los no posto de trabalho dentro dos limites de alcance manual e visual
do operador, permitindo a movimentacdo dos membros superiores e inferiores e
respeitando a natureza da tarefa;
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c) Garantir protecdo contra acidentes de natureza mecanica ou elétrica nos check
outs, com base no que esta previsto nas normas regulamentadoras do MTE ou em
outras normas nacionais, tecnicamente reconhecidas;

d) Manté-los em condi¢cbes adequadas de funcionamento.

2.3. Em relacdo ao ambiente fisico de trabalho e ao conjunto do posto de trabalho,
deve-se:

a) Manter as condi¢bes de iluminamento, ruido, conforto térmico, bem como a
protecdo contra outros fatores de risco quimico e fisico, de acordo com o previsto na
NR-17 e outras normas regulamentadoras;

b) Proteger os operadores de check out contra correntes de ar, vento ou grandes
variacfes climaticas, quando necessario;

c) Utilizar superficies opacas, que evitem reflexos incbmodos no campo visual do
trabalhador.

2.4. Na concepcao do posto de trabalho do operador de check out deve-se prever a
possibilidade de fazer adequagdes ou ajustes localizados, exceto nos equipamentos
fixos, considerando o conforto dos operadores.

3. A manipulacdo de mercadorias

3.1. O empregador deve envidar esforcos a fim de que a manipulacdo de
mercadorias ndo acarrete o uso de forga muscular excessiva por parte dos
operadores de check out, por meio da adocdo de um ou mais dos seguintes itens,
cuja escolha fica a critério da empresa:

a) Negociacdo do tamanho e volume das embalagens de mercadorias com
fornecedores;

b) Uso de equipamentos e instrumentos de tecnologia adequada;

c) Formas alternativas de apresentacdo do codigo de barras da mercadoria ao leitor
otico, quando existente;

d) Disponibilidade de pessoal auxiliar, guando necessario;

e) Outras medidas que ajudem a reduzir a sobrecarga do operador na manipulacéo
de mercadorias.

3.2. O empregador deve adotar mecanismos auxiliares sempre que, em funcao do
grande volume ou excesso de peso das mercadorias, houver limitagcdo para a
execucao manual das tarefas por parte dos operadores de check out.
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3.3. O empregador deve adotar medidas para evitar que a atividade de ensacamento
de mercadorias se incorpore ao ciclo de trabalho ordinario e habitual dos operadores
de check out, tais como:

a) Manter, no minimo, um ensacador a cada trés check outs em funcionamento;
b) Proporcionar condi¢fes que facilitem o ensacamento pelo cliente;

c) Outras medidas que se destinem ao mesmo fim.

3.3.1. A escolha dentre as medidas relacionadas no item 3.3 é prerrogativa do
empregador.

3.4. A pesagem de mercadorias pelo operador de check out s6 podera ocorrer
guando os seguintes requisitos forem atendidos simultaneamente:

a) balanca localizada frontalmente e préxima ao operador;
b) balanca nivelada com a superficie do check out;

c) continuidade entre as superficies do check out e da balanca, admitindo-se até
dois centimetros de descontinuidade em cada lado da balanca;

d) teclado para digitacdo localizado a uma distancia maxima de 45 centimetros da
borda interna do check out;

e) numero maximo de oito digitos para os cédigos de mercadorias que sejam
pesadas.

3.5. Para o atendimento no check out, de pessoas idosas, gestantes, portadoras de
deficiéncias ou que apresentem algum tipo de incapacidade momentanea, a
empresa deve disponibilizar pessoal auxiliar, sempre que o operador de caixa
solicitar.

4. A organizagéao do trabalho

4.1. A disposicao fisica e o numero de check outs em atividade (abertos) e de
operadores devem ser compativeis com o fluxo de clientes, de modo a adequar o
ritmo de trabalho as caracteristicas psicofisiolégicas de cada operador, por meio da
adocdo de pelo menos um dos seguintes itens, cuja escolha fica a critério da
empresa:

a) Pessoas para apoio ou substituicdo, quando necessario;

b) Filas Unicas por grupos de check outs;

c) Caixas especiais (idosos, gestantes, deficientes, clientes com pequenas
quantidades de mercadorias);
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d) Pausas durante a jornada de trabalho;
e) Rodizio entre os operadores de check outs com caracteristicas diferentes;

f) Outras medidas que ajudem a manter o movimento adequado de atendimento sem
a sobrecarga do operador de check out.

4.2. S&o garantidas saidas do posto de trabalho, mediante comunicacao, a qualquer
momento da jornada, para que o0s operadores atendam as suas necessidades
fisiologicas, ressalvado o intervalo para refeicdo previsto na Consolidagdo das Leis
do Trabalho.

4.3. E vedado promover, para efeitos de remuneracio ou premiacdo de qualquer
espécie, sistema de avaliagdo do desempenho com base no numero de mercadorias
ou compras por operador.

4.4. E atribuicido do operador de check out a verificacdo das mercadorias
apresentadas, sendo-lhe vedada qualquer tarefa de seguranca patrimonial.

5. Os aspectos psicossociais do trabalho

5.1. Todo trabalhador envolvido com o trabalho em check out deve portar um
dispositivo de identificacdo visivel, com nome e / ou sobrenome, escolhido(s) pelo
proprio trabalhador.
5.2. E vedado obrigar o trabalhador ao uso, permanente ou temporario, de
vestimentas ou propagandas ou maquilagem tematica, que causem constrangimento
ou firam sua dignidade pessoal.
6. Informacéao e formacao dos trabalhadores

6.1. Todos os trabalhadores envolvidos com o trabalho de operador de check out
devem receber treinamento, cujo objetivo € aumentar o conhecimento da relacéo
entre o seu trabalho e a promocéo a saude.

6.2. O treinamento deve conter no¢cdes sobre prevencao e os fatores de risco para a
saude, decorrentes da modalidade de trabalho de operador de check out, levando
em consideracao os aspectos relacionados a:

a) posto de trabalho;

b) manipulacdo de mercadorias;

c) organizacéao do trabalho;

d) aspectos psicossociais do trabalho;
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e) agravos a saude mais encontrados entre operadores de check out.

6.2.1. Cada trabalhador deve receber treinamento com duracdo minima de duas
horas, até o trigésimo dia da data da sua admissdo, com reciclagem anual e com
duracdo minima de duas horas, ministrados durante sua jornada de trabalho.

6.3. Os trabalhadores devem ser informados com antecedéncia sobre mudancas
gue venham a ocorrer no processo de trabalho.

6.4. O treinamento deve incluir, obrigatoriamente, a disponibilizacdo de material
didatico com os topicos mencionados no item 6.2 e alineas.

6.5. A forma do treinamento (continuo ou intermitente, presencial ou a distancia, por
palestras, cursos ou audiovisual) fica a critério de cada empresa.

6.6. A elaboracdo do conteudo técnico e avaliagdo dos resultados do treinamento
devem contar com a participacdo de integrantes do Servico Especializado em
Seguranca e Medicina do Trabalho e da Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes, quando houver, e do coordenador do Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional e dos responsaveis pela elaboracdo e implementacdo do
Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais.

7. Disposicdes Transitorias

7.1. As obrigacdes previstas neste anexo serdo exigidas apés encerrados 0s
seguintes prazos:

7.1.1. Para os subitens 1.1; 1.2; 3.2; 3.5; 4.2; 4.3 e 4.4, prazo de noventa dias.

7.1.2. Para os subitens 2.1 "h"; 2.2 "c" e "d"; 2.3 "a" e "b"; 3.1 e alineas; 4.1 e
alineas; 5.1; 5.1.1; 5.2; 5.3 e 6.3, prazo de cento e oitenta dias.

7.1.3. Para subitens 2.1 "f* e "g"; 3.3 "a", "b" e "c"; 3.3.1; 6.1; 6.2 e alineas; 6.2.1;
6.4; 6.5 e 6.6, prazo de um ano.

7.1.4. Para os subitens 2.1 "a", "b", "c", "d", "g" e "i"; 2.2 "a" e "b"; 2.3 "c"; 2.4 e 3.4 e
alineas, prazos conforme o seguinte cronograma:

a) Janeiro de 2008 - todas as lojas novas ou que forem submetidas a reformas;
b) Até julho de 2009 - 15% das lojas;

c) Até dezembro de 2009 - 35% das lojas;

d) Até dezembro de 2010 - 65% das lojas;

e) Até dezembro de 2011 - todas as lojas.
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PORTARIA SECRETARIA DE INSPECAO DO TRABALHO / DEPARTAMENTO DE
SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO N° 9 DE 30.03.2007

D.O.U.: 02.04.2007
Aprova o Anexo Il da NR-17 - Trabalho em Teleatendimento / Telemarketing.

A SECRETARIA DE INSPECAO DO TRABALHO e o DIRETOR DO
DEPARTAMENTO DE SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO, no uso de suas
atribuicdes legais, tendo em vista o disposto no artigo 200 da Consolidacdo das Leis
do Trabalho e no artigo 2° da Portaria n° 3.214, de 08 de junho de 1978 e

Considerando a proposta de regulamentacdo apresentada pelo Grupo de Trabalho
Tripartite do Anexo Il da NR-17, aprovada pela Comissao Tripartite Paritaria
Permanente - CTPP, de acordo com o disposto na Portaria n° 1.127, de 02 de
outubro de 2003, resolvem:

Art. 1° Aprovar o Anexo Il da Norma Regulamentadora n® 17 - Trabalho em
Teleatendimento / Telemarketing, nos termos do Anexo | desta Portaria.

Art. 2° Os prazos estabelecidos nesta Portaria ndo implicam a dispensa da
obrigacdo de cumprir as demais normas regulamentadoras de seguranca e saude no
trabalho.

Art. 3° O disposto no anexo da Norma Regulamentadora obriga todos o0s
empregadores, inclusive os constituidos sob a forma de microempresa ou empresa
de pequeno porte.
Art. 4° Esta Portaria entra em vigor da data de sua publicag&o.

RUTH BEATRIZ VASCONCELOS VILELA

Secretéria de Inspecado do Trabalho

RINALDO MARINHO COSTA LIMA

Diretor do Departamento de Seguranca e Saude no Trabalho
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TRABALHO EM TELEATENDIMENTO / TELEMARKETING

1. O presente Anexo estabelece parametros minimos para o trabalho em atividades
de teleatendimento / telemarketing nas diversas modalidades desse servico, de
modo a proporcionar um maximo de conforto, seguranca, saude e desempenho
eficiente.

1.1. As disposicdes deste Anexo aplicam-se a todas as empresas que mantém
servico de teleatendimento / telemarketing nas modalidades ativo ou receptivo em
centrais de atendimento telefénico e / ou centrais de relacionamento com clientes
(caiu centres), para prestacdo de servicos, informacbes e comercializacdo de
produtos.

1.1.1. Entende-se como caiu center o ambiente de trabalho no qual a principal

atividade é conduzida via telefone e / ou radio com utilizacdo simultdnea de
terminais de computador.

1.1.1.1. Este Anexo aplica-se, inclusive, a setores de empresas e postos de trabalho
dedicados a esta atividade, além daquelas empresas especificamente voltadas para
essa atividade-fim.

1.1.2. Entende-se como trabalho de teleatendimento / telemarketing aquele cuja
comunicacdo com interlocutores clientes e usuarios € realizada a distancia por
intermédio da voz e / ou mensagens eletrdnicas, com a utilizacdo simultanea de
equipamentos de audicdo / escuta e fala telefénica e sistemas informatizados ou
manuais de processamento de dados.

2. MOBILIARIO DO POSTO DE TRABALHO

2.1. Para trabalho manual sentado ou que tenha de ser feito em pé deve ser
proporcionado ao trabalhador mobiliario que atenda aos itens 17.3.2, 17.3.3 e 17.3.4
e alineas, da Norma Regulamentadora n°® 17 (NR 17) e que permita variacdes
posturais, com ajustes de facil acionamento, de modo a prover espacgo suficiente
para seu conforto, atendendo, no minimo, aos seguintes parametros:

a) o monitor de video e o teclado devem estar apoiados em superficies com
mecanismos de regulagem independentes;

b) sera aceita superficie regulavel uUnica para teclado e monitor quando este for
dotado de regulagem independente de, no minimo, 26 (vinte e seis) centimetros no
plano vertical;

c) a bancada sem material de consulta deve ter, no minimo, profundidade de 75
(setenta e cinco) centimetros medidos a partir de sua borda frontal e largura de 90
(noventa) centimetros que proporcionem zonas de alcance manual de, no maximo,
65 (sessenta e cinco) centimetros de raio em cada lado, medidas centradas nos
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ombros do operador em posicao de trabalho;

d) a bancada com material de consulta deve ter no minimo, profundidade de 90
(noventa) centimetros a partir de sua borda frontal e largura de 100 (cem)
centimetros que proporcionem zonas de alcance manual de, no maximo, 65
(sessenta e cinco) centimetros de raio em cada lado, medidas centradas nos ombros
do operador em posicao de trabalho, para livre utilizacdo e acesso de documentos;

e) o plano de trabalho deve ter bordas arredondadas;

f) as superficies de trabalho devem ser regulaveis em altura em um intervalo minimo
de 13 (treze) centimetros, medidos de sua face superior, permitindo o apoio das
plantas dos pés no piso;

g) o dispositivo de apontamento na tela (mouse) deve estar apoiado na mesma
superficie do teclado, colocado em area de facil alcance e com espaco suficiente
para sua livre utilizacao;

h) o espaco sob a superficie de trabalho deve ter profundidade livre minima de 45
(quarenta e cinco) centimetros ao nivel dos joelhos e de 70 (setenta) centimetros ao
nivel dos pés, medidos de sua borda frontal;

i) nos casos em que os pés do operador ndo alcangarem o piso, mesmo apés a
regulagem do assento, devera ser fornecido apoio para 0s pés que se adapte ao
comprimento das pernas do trabalhador, permitindo o apoio das plantas dos pés,
com inclinacdo ajustavel e superficie revestida de material antiderrapante;

j) os assentos devem ser dotados de:

1. apoio em 05 (cinco) pés, com rodizios cuja resisténcia evite deslocamentos
involuntérios e que ndo comprometam a estabilidade do assento;

2. superficies onde ocorre contato corporal estofadas e revestidas de material que
permita a perspiracao;

3. base estofada com material de densidade entre 40 (quarenta) a 50 (cinquenta)
kg/m3;

4. altura da superficie superior ajustavel, em relacéo ao piso, entre 37 (trinta e sete)
e 50 (cinquenta) centimetros, podendo ser adotados até 03 (trés) tipos de cadeiras
com alturas diferentes, de forma a atender as necessidades de todos os operadores;
5. profundidade util de 38 (trinta e oito) a 46 (quarenta e seis) centimetros;

6. borda frontal arredondada;

7. caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacgéo na base;
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8. encosto ajustavel em altura e em sentido antero-posterior, com forma levemente
adaptada ao corpo para protecdo da regido lombar; largura de, no minimo, 40
(quarenta) centimetros e, com relacdo aos encostos, de no minimo, 30,5 (trinta
virgula cinco) centimetros;

9. apoio de bragos regulavel em altura de 20 (vinte) a 25 (vinte e cinco) centimetros
a partir do assento, sendo que seu comprimento nao deve interferir no movimento de
aproximacdo da cadeira em relagdo a mesa, nem com 0S movimentos inerentes a
execucao da tarefa.

3. EQUIPAMENTOS DOS POSTOS DE TRABALHO

3.1. Devem ser fornecidos gratuitamente conjuntos de microfone e fone de ouvido
(headsets) individuais, que permitam ao operador a alternancia do uso das orelhas
ao longo da jornada de trabalho e que sejam substituidos sempre que apresentarem
defeitos ou desgaste devido ao uso.

3.1.2. Alternativamente, podera ser fornecido um headset para cada posto de
atendimento, desde que as partes que permitam qualquer espécie de contagio ou
rsco a saude sejam de uso individual.

3.1.3. Os headsets devem:

a) ter garantidas pelo empregador a correta higienizacdo e as condi¢des
operacionais recomendadas pelos fabricantes;

b) ser substituidos prontamente quando situacdes irregulares de funcionamento
forem detectadas pelo operador;

c) ter seus dispositivos de operacao e controles de facil uso e alcance;

d) permitir ajuste individual da intensidade do nivel sonoro e ser providos de sistema
de protecdo contra choques acusticos e ruidos indesejaveis de alta intensidade,
garantindo o entendimento das mensagens.

3.2. O empregador deve garantir o correto funcionamento e a manutencéo continua
dos equipamentos de comunicacgao, incluindo os conjuntos de headsets, utilizando
pessoal técnico familiarizado com as recomendagdes dos fabricantes.

3.3. Os monitores de video devem proporcionar corretos angulos de visdo e ser
posicionados frontalmente ao operador, devendo ser dotados de regulagem que
permita o correto ajuste da tela a iluminacdo do ambiente, protegendo o trabalhador
contra reflexos indesejaveis.

3.4. Toda introducdo de novos métodos ou dispositivos tecnoldgicos que traga
alteragbes sobre os modos operatérios dos trabalhadores deve ser alvo de analise
ergondmica prévia, prevendo-se periodos e procedimentos adequados de
capacitacdo e adaptacéo.
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4. CONDICOES AMBIENTAIS DE TRABALHO

4.1. Os locais de trabalho devem ser dotados de condi¢des acusticas adequadas a
comunicacéo telefonica, adotando-se medidas tais como o arranjo fisico geral e dos
postos de trabalho, pisos e paredes, isolamento acustico do ruido externo, tamanho,
forma, revestimento e distribuicdo das divisérias entre os postos, com o fim de
atender o disposto no item 17.5.2, alinea "a" da NR-17.

4.2. Os ambientes de trabalho devem atender ao disposto no subitem 17.5.2 da NR-
17, obedecendo-se, no minimo, aos seguintes parametros:

a) niveis de ruido de acordo com o estabelecido na NBR 10152, norma brasileira
registrada no INMETRO, observando o nivel de ruido aceitavel para efeito de
conforto de até 65 dB(A) e a curva de avaliacéo de ruido (NC) de valor ndo superior
a 60 dB;

b) indice de temperatura efetiva entre 20° e 23°C;
c) velocidade do ar ndo superior a 0,75 m/s;
d) umidade relativa do ar néao inferior a 40% (quarenta por cento).

4.2.1. Devem ser implementados projetos adequados de climatizacdo dos ambientes
de trabalho que permitam distribuicAo homogénea das temperaturas e fluxos de ar
utilizando, se necessario, controles locais e / ou setorizados da temperatura,
velocidade e direcéao dos fluxos.

4.2.2. As empresas podem instalar higrbmetros ou outros equipamentos que
permitam ao trabalhador acompanhar a temperatura efetiva e a umidade do ar do
ambiente de trabalho.

4.3. Para a prevencdo da chamada "sindrome do edificio doente", devem ser
atendidos:

a) o Regulamento Técnico do Ministério da Saude sobre "Qualidade do Ar de
Interiores em Ambientes Climatizados", com redac&o da Portaria MS n° 3.523, de 28
de agosto de 1998 ou outra que a venha substituir;

b) os Padrbes Referenciais de Qualidade do Ar Interior em ambientes climatizados
artificialmente de uso publico e coletivo, com redacéo dada pela Resolu¢cdo RE n° 9,
de 16 de janeiro de 2003, da ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, ou
outra que a venha substituir, a excecado dos parametros fisicos de temperatura e
umidade definidos no item 4.2 deste Anexo;

c) o disposto no item 9.3.5.1 da Norma Regulamentadora n°® 9 (NR 9).

4.3.1. A documentacdo prevista nas alineas "a" e "b" deverd estar disponivel a
fiscalizacao do trabalho.
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4.3.2. As instalacdes das centrais de ar condicionado, especialmente o plenum de
mistura da casa de maquinas, ndo devem ser utilizadas para armazenamento de
guaisquer materiais.

4.3.3. A descarga de 4gua de condensado ndo poderd manter qualquer ligagdo com
a rede de esgoto cloacal.

5. ORGANIZACAO DO TRABALHO

5.1. A organizacao do trabalho deve ser feita de forma a ndo haver atividades aos
domingos e feriados, seja total ou parcial, com excecdo das empresas autorizadas
previamente pelo Ministério do Trabalho e Emprego, conforme o previsto no Artigo
68, "caput”’, da CLT e das atividades previstas em lei.

5.1.1. Aos trabalhadores é assegurado, nos casos previamente autorizados, pelo
menos um dia de repouso semanal remunerado coincidente com o domingo a cada
més, independentemente de metas, faltas e / ou produtividade.

5.1.2. As escalas de fins de semana e de feriados devem ser especificadas e
informadas aos trabalhadores com a antecedéncia necesséria, de conformidade com
os Artigos 67, paragrafo unico, e 386 da CLT, ou por intermédio de acordos ou
convengdes coletivas.

5.1.2.1. Os empregadores devem levar em consideragcdo as necessidades dos
operadores na elaboracdo das escalas laborais que acomodem necessidades
especiais da vida familiar dos trabalhadores com dependentes sob seus cuidados,
especialmente nutres, incluindo flexibilidade especial para trocas de horarios e
utilizagéo das pausas.

5.1.3. A duragdo das jornadas de trabalho somente podera prolongar-se além do
limite previsto nos termos da lei em casos excepcionais, por motivo de forca maior,
necessidade imperiosa ou para a realizagdo ou conclusdo de servi¢os inadiaveis ou
Cuja inexecucao possa acarretar prejuizo manifesto, conforme dispde o Artigo 61 da
CLT, realizando a comunicagdo a autoridade competente, prevista no §1° do mesmo
artigo, no prazo de 10 (dez) dias.

5.1.3.1. Em caso de prorrogacdo do horario normal, sera obrigatério um descanso
minimo de 15 (quinze) minutos antes do inicio do periodo extraordinério do trabalho,
de acordo com o Artigo 384 da CLT.

5.2. O contingente de operadores deve ser dimensionado as demandas da producao
no sentido de n&o gerar sobrecarga habitual ao trabalhador.

5.2.1. O contingente de operadores em cada estabelecimento deve ser suficiente
para garantir que todos possam usufruir as pausas e intervalos previstos neste
Anexo.
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5.3. O tempo de trabalho em efetiva atividade de teleatendimento/ telemarketing &
de, no maximo, 06 (seis) horas diarias, nele incluidas as pausas, sem prejuizo da
remuneracao.

5.3.1. A prorrogacdo do tempo previsto no presente item sO sera admissivel nos
termos da legislacdo, sem prejuizo das pausas previstas neste Anexo, respeitado o
limite de 36 (trinta e seis) horas semanais de tempo efetivo em atividade de
teleatendimento / telemarketing.

5.3.2. Para o calculo do tempo efetivo em atividade de teleatendimento /
telemarketing devem ser computados os periodos em que o0 operador encontra-se
no posto de trabalho, os intervalos entre os ciclos laborais e os deslocamentos para
solucéo de questdes relacionadas ao trabalho.

5.4. Para prevenir sobrecarga psiquica, muscular estatica de pescoco, ombros,
dorso e membros superiores, as empresas devem permitir a fruicdo de pausas de
descanso e intervalos para repouso e alimentacao aos trabalhadores.

5.4.1. As pausas deverao ser concedidas:

a) fora do posto de trabalho;

b) em 02 (dois) periodos de 10 (dez) minutos continuos;

c) apdés os primeiros e antes dos Ultimos 60 (sessenta) minutos de trabalho em
atividade de teleatendimento / telemarketing.

5.4.1.1. A instituicdo de pausas ndo prejudica o direito ao intervalo obrigatério para
repouso e alimentacao previsto no 81° do Artigo 71 da CLT.

5.4.2. O intervalo para repouso e alimentagéo para a atividade de teleatendimento /
telemarketing deve ser de 20 (vinte) minutos.

5.4.3. Para tempos de trabalho efetivo de teleatendimento / telemarketing de até 04
(quatro) horas diarias, deve ser observada a concessao de 01 pausa de descanso
continua de 10 (dez) minutos.

5.4.4. As pausas para descanso devem ser consignadas em registro impresso ou
eletrénico.

5.4.4.1. O registro eletronico de pausas deve ser disponibilizado impresso para a
fiscalizagao do trabalho no curso da inspecao, sempre que exigido.

5.4.4.2. Os trabalhadores devem ter acesso aos seus registros de pausas.
5.4.5. Devem ser garantidas pausas no trabalho imediatamente apés operacdo onde

haja ocorrido ameacas, abuso verbal, agressfes ou que tenha sido especialmente
desgastante, que permitam ao operador recuperar-se e socializar conflitos e
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dificuldades com colegas, supervisores ou profissionais de saude ocupacional
especialmente capacitados para tal acolhimento.

5.5. O tempo necessario para a atualizacdo do conhecimento do operador e para o
ajuste do posto de trabalho é considerado como parte da jornada normal.

5.6. A participacdo em quaisquer modalidades de atividade fisica, quando adotadas
pela empresa, ndo € obrigatoria, e a recusa do trabalhador em pratica-la ndo podera
ser utilizada para efeito de qualquer punicao.

5.7. Com o fim de permitir a satisfacdo das necessidades fisiologicas, as empresas
devem permitir que os operadores saiam de seus postos de trabalho a qualquer
momento da jornada, sem repercussdes sobre suas avaliacdes e remuneracoes.

5.8. Nos locais de trabalho deve ser permitida a alternancia de postura pelo
trabalhador, de acordo com suas conveniéncia e necessidade.

5.9. Os mecanismos de monitoramento da produtividade, tais como mensagens nos
monitores de video, sinais luminosos, cromaticos, sonoros, ou indica¢gées do tempo
utilizado nas ligacdes ou de filas de clientes em espera, ndo podem ser utilizados
para aceleracdo do trabalho e, quando existentes, deverdo estar disponiveis para
consulta pelo operador, a seu critério.

5.10. Para fins de elaboracdo de programas preventivos devem ser considerados os
seguintes aspectos da organizacao do trabalho:

a) compatibilizacdo de metas com as condi¢cbes de trabalho e tempo oferecidas;
b) monitoramento de desempenho;

c) repercussdes sobre a saude dos trabalhadores decorrentes de todo e qualquer
sistema de avaliagdo para efeito de remuneracéo e vantagens de qualquer espécie;

d) pressbes aumentadas de tempo em horarios de maior demanda;
e) periodos para adaptacao ao trabalho.

5.11. E vedado ao empregador:

a) exigir a observancia estrita do script ou roteiro de atendimento;

b) imputar ao operador os periodos de tempo ou interrup¢cdes no trabalho nao
dependentes de sua conduta.

5.12. A utilizacdo de procedimentos de monitoramento por escuta e gravacao de
ligagOes deve ocorrer somente mediante o conhecimento do operador.
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5.13. E vedada a utilizacdo de métodos que causem assédio moral, medo ou
constrangimento, tais como:

a) estimulo abusivo a competicdo entre trabalhadores ou grupos / equipes de
trabalho;

b) exigéncia de que os trabalhadores usem, de forma permanente ou temporaria,
aderecos, acessorios, fantasias e vestimentas com o objetivo de puni¢cdo, promocao
e propaganda;

C) exposicao publica das avaliacbes de desempenho dos operadores.

5.14. Com a finalidade de reduzir o estresse dos operadores, devem ser
minimizados os conflitos e ambiglidades de papéis nas tarefas a executar,
estabelecendo-se claramente as diretrizes quanto a ordens e instrucdes de diversos
niveis hierarquicos, autonomia para resolucdo de problemas, autorizacdo para
transferéncia de chamadas e consultas necessarias a colegas e supervisores.

5.15. Os sistemas informatizados devem ser elaborados, implantados e atualizados
continua e suficientemente, de maneira a mitigar sobretarefas como a utilizacao
constante de memoria de curto prazo, utilizagdo de anotacdes precarias, duplicidade
e concomitancia de anotacdes em papel e sistema informatizado.

5.16. As prescricdes de dialogos de trabalho ndo devem exigir que o trabalhador
forneca o sobrenome aos clientes, visando resguardar sua privacidade e seguranca
pessoal.

6. CAPACITACAO DOS TRABALHADORES

6.1. Todos os trabalhadores de operacédo e de gestdo devem receber capacitacéo
gue proporcione conhecer as formas de adoecimento relacionadas a sua atividade,
suas causas, efeitos sobre a saude e medidas de prevencéo.

6.1.1. A capacitagcdo deve envolver, também, obrigatoriamente os trabalhadores
temporarios.

6.1.2. A capacitacao deve incluir, no minimo, aos seguintes itens:

a) nocdes sobre os fatores de risco para a saude em teleatendimento /
telemarketing;

b) medidas de prevencéo indicadas para a reducdo dos riscos relacionados ao
trabalho;

c) informacdes sobre os sintomas de adoecimento que possam estar relacionados a
atividade de teleatendimento / telemarketing, principalmente os que envolvem o
sistema osteomuscular, a saude mental, as fun¢bes vocais, auditivas e acuidade
visual dos trabalhadores;



158

d) informacdes sobre a utilizagdo correta dos mecanismos de ajuste do mobiliario e
dos equipamentos dos postos de trabalho, incluindo orientacdo para alternancia de
orelhas no uso dos fones mono ou bi-auriculares e limpeza e substituicdo de tubos
de voZ;

e) duracdo de 04 (quatro) horas na admissao e reciclagem a cada 06 (seis) meses,
independentemente de campanhas educativas que sejam promovidas pelos
empregadores;

f) distribuicdo obrigatoria de material didatico impresso com o contetdo apresentado;
g) realizacéo durante a jornada de trabalho.

6.2. Os trabalhadores devem receber qualificacdo adicional a capacitacédo
obrigatéria referida no item anterior quando forem introduzidos novos fatores de
risco decorrentes de métodos, equipamentos, tipos especificos de atendimento,
mudancas gerenciais ou de procedimentos.

6.3. A elaboracgdo do contetdo técnico, a execucao e a avaliagdo dos resultados dos
procedimentos de capacitacdo devem contar com a participacéo de:

a) pessoal de organizacdo e métodos responsavel pela organizacdo do trabalho na
empresa, quando houver;

b) integrantes do Servico Especializado em Seguranca e Medicina do Trabalho,
guando houver;

c) representantes dos trabalhadores na Comissédo Interna de Prevencao de
Acidentes, quando houver;

d) médico coordenador do Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional;

e) responsaveis pelo Programa de Prevencdo de Riscos de Ambientais;
representantes dos trabalhadores e outras entidades, quando previsto em acordos
ou convencdes coletivas de trabalho.

7. CONDICOES SANITARIAS DE CONFORTO

7.1. Devem ser garantidas boas condigbes sanitarias e de conforto, incluindo
sanitarios permanentemente adequados ao uso e separados por sexo, local para
lanche e armarios individuais dotados de chave para guarda de pertences na
jornada de trabalho.

7.2. Deve ser proporcionada a todos os trabalhadores disponibilidade irrestrita e
préoxima de agua potavel, atendendo a Norma Regulamentadora n°® 24 - NR 24.
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7.3. As empresas devem manter ambientes confortadveis para descanso e
recuperacéo durante as pausas, fora dos ambientes de trabalho, dimensionados em
proporcado adequada ao numero de operadores usuarios, onde estejam disponiveis
assentos, facilidades de agua potavel, instalacdes sanitarias e lixeiras com tampa.

8. PROGRAMAS DE SAUDE OCUPACIONAL E DE PREVENCAO DE RISCOS
AMBIENTAIS

8.1. O Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional - PCMSO, além de
atender a Norma Regulamentadora n°® 7 (NR 7), deve necessariamente reconhecer e
registrar os riscos identificados na analise ergonémica.

8.1.1. O empregador devera fornecer cépia dos Atestados de Saude Ocupacional e
copia dos resultados dos demais exames.

8.2. O empregador deve implementar um programa de vigilancia epidemiolégica
para deteccéo precoce de casos de doencas relacionadas ao trabalho comprovadas
ou objeto de suspeita, que inclua procedimentos de vigilancia passiva (processando
a demanda espontanea de trabalhadores que procurem servicos meédicos) e
procedimentos de vigilancia ativa, por intermédio de exames médicos dirigidos que
incluam, além dos exames obrigat6rios por norma, coleta de dados sobre sintomas
referentes aos aparelhos psiquico, osteomuscular, vocal, visual e auditivo,
analisados e apresentados com a utilizacdo de ferramentas estatisticas e
epidemioldgicas.

8.2.1. No sentido de promover a saude vocal dos trabalhadores, os empregadores
devem implementar, entre outras medidas:

a) modelos de diadlogos que favorecam micropausas e evitem carga vocal intensiva
do operador;

b) reducéo do ruido de fundo;

c) estimulo a ingestdo frequente de agua potavel fornecida gratuitamente aos
operadores.

8.3. A notificacdo das doencas profissionais e das produzidas em virtude das
condicdes especiais de trabalho, comprovadas ou objeto de suspeita, sera
obrigatodria por meio da emissao de Comunicacao de Acidente de Trabalho, na forma
do Artigo 169 da CLT e da legislacéo vigente da Previdéncia Social.

8.4. As analises ergondbmicas do trabalho devem contemplar, no minimo, para
atender a NR-17:

a) descricdo das caracteristicas dos postos de trabalho no que se refere ao
mobiliario, utensilios, ferramentas, espaco fisico para a execug¢do do trabalho e
condi¢cbes de posicionamento e movimentagdo de segmentos corporais;
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b) avaliacdo da organizacao do trabalho demonstrando:
1. trabalho real e trabalho prescrito;
2. descricédo da producédo em relacédo ao tempo alocado para as tarefas;

3. variagcbes diarias, semanais e mensais da carga de atendimento, incluindo
variacfes sazonais e intercorréncias técnico-operacionais mais frequentes;

4. numero de ciclos de trabalho e sua descricdo, incluindo trabalho em turnos e
trabalho noturno;

5. ocorréncia de pausas interciclos;

6. explicitacdo das normas de producéo, das exigéncias de tempo, da determinacéo
do conteudo de tempo, do ritmo de trabalho e do conteldo das tarefas executadas;

7. historico mensal de horas extras realizadas em cada ano;

8. explicitagdo da existéncia de sobrecargas estaticas ou dindmicas do sistema
osteomuscular;

c) relatorio estatistico da incidéncia de queixas de agravos a saude colhidas pela
Medicina do Trabalho nos prontuarios médicos;

d) relatorios de avaliacbes de satisfacdo no trabalho e clima organizacional, se
realizadas no ambito da empresa;

e) registro e analise de impressodes e sugestdes dos trabalhadores com relacdo aos
aspectos dos itens anteriores;

f) recomendacdes ergonémicas expressas em planos e propostas claros e objetivos,
com definicdo de datas de implantacao.

8.4.1. As analises ergonémicas do trabalho deverdo ser datadas, impressas, ter
folhnas numeradas e rubricadas e contemplar, obrigatoriamente, as seguintes etapas
de execugao:
a) explicitagdo da demanda do estudo;

b) anélise das tarefas, atividades e situacdes de trabalho;

c) discussao e restituicdo dos resultados aos trabalhadores envolvidos;

d) recomendacdes ergondmicas especificas para os postos avaliados;

e) avaliacdo e revisdo das intervencbes efetuadas com a participacdo dos
trabalhadores, supervisores e gerentes;
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f) avaliacdo da eficiéncia das recomendacoes.

8.5. As acdes e principios do Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais - PPRA
devem ser associados aqueles previstos na NR-17.

9. PESSOAS COM DEFICIENCIA

9.1. Para as pessoas com deficiéncia e aquelas cujas medidas antropomeétricas nao
sejam atendidas pelas especificacbes deste Anexo, o mobiliario dos postos de
trabalho deve ser adaptado para atender as suas necessidades, e devem estar
disponiveis ajudas técnicas necessarias em seu respectivo posto de trabalho para
facilitar sua integracao ao trabalho, levando em consideracéo as repercussdes sobre
a saude destes trabalhadores.

9.2. As condi¢bes de trabalho, incluindo o acesso as instalagbes, mobiliario,
equipamentos, condicbes ambientais, organizacdo do trabalho, capacitacéo,
condicdes sanitarias, programas de prevencao e cuidados para seguranca pessoal
devem levar em conta as necessidades dos trabalhadores com deficiéncia.

10. DISPOSICOES TRANSITORIAS

10.1. As empresas que no momento da publicacdo da portaria de aprovacdo deste
Anexo mantiverem com seus trabalhadores a contratacdo de jornada de 06 (seis)
horas diarias, nelas contemplados e remunerados 15 (quinze) minutos de intervalo
para repouso e alimentacdo, obrigar-se-d0 somente & complementacdo de 05
(cinco) minutos, igualmente remunerados, de maneira a alcancar o total de 20 (vinte)
minutos de pausas obrigatorias remuneradas, concedidos na forma dos itens 5.4.1 e
5.4.2.

10.2. O disposto no item 2 desta norma (MOBILIARIO DO POSTO DE TRABALHO)
sera implementado em um prazo para adaptacédo gradual de, no maximo, 05 (cinco)
anos, sendo de 10% (dez por cento) no primeiro ano, 25% (vinte e cinco por cento)
no segundo ano, 45% (quarenta e cinco) no terceiro ano, 75% (setenta e cinco por
cento) no quarto ano e 100% (cem por cento) no quinto ano.

10.3. Sera constituida comissdo permanente para fins de acompanhamento da
implementacéo, aplicacdo e revisdo do presente Anexo.

10.4. O disposto nos itens 5.3 e seus subitens e 5.4 e seus subitens entrardo em
vigor em 120 (cento e vinte) dias da data de publicacdo da portaria de aprovacgao
deste Anexo, com excecao do item 5.4.4 que entrard em vigor em 180 (cento e
oitenta) dias da publicacéo desta norma.

10.5. Ressalvado o disposto no item 10.2 e com excecao dos itens 5.3, 5.4, este
anexo passa a vigorar no prazo de 90 (noventa) dias de sua publicacéo.
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