ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Departamento de Sociologia

Novas realidades organizacionais no mundo do trabalho do Século XXI
Estudo de caso num call center de uma Instituicdo Bancaria Portuguesa

Vera Lucia Campos Moreira

Dissertagdo submetida como requisito parcial para obtengdo do grau de

Mestre em Sociologia

Orientador:
Doutor Paulo Jorge Marques Alves, Professor Auxiliar,
ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa
Coorientadora:
Doutora Maria do Carmo Severino Duarte Grilo Botelho, Professora Auxiliar,

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Setembro, 2014



ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Departamento de Sociologia

Novas realidades organizacionais no mundo do trabalho do Século XXI
Estudo de caso num call center de uma Instituicdo Bancaria Portuguesa

Vera Lucia Campos Moreira

Dissertagdo submetida como requisito parcial para obtengdo do grau de

Mestre em Sociologia

Orientador:
Doutor Paulo Jorge Marques Alves, Professor Auxiliar,
ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa
Coorientadora:
Doutora Maria do Carmo Severino Duarte Grilo Botelho, Professora Auxiliar,

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Setembro, 2014



Agradecimentos

Em primeiro lugar, uma palavra de agradecimento e de gratiddo perante aqueles, que de diversas formas,
contribuiram para a realizacdo desta dissertacao.

“Deus quer, o homem sonha, a obra nasce...” ja assim o dizia Fernando Pessoa. Também aquilo que
comegou por ser uma ideia é agora concretizado neste estudo. Assim, ndo poderia deixar de agradecer
aos responsaveis da Instituicdo Bancaria Portuguesa por terem aceite a minha proposta de dissertacéo

de mestrado, as minhas ideias e os meus pedidos.

Ao meu orientador, o Professor Doutor Paulo Alves e & minha coorientadora, Professora Doutora Maria
do Carmo Botelho, o meu “Muito Obrigada” por me terem orientado neste percurso com os seus

conhecimentos, criticas e sugestdes e por todo o apoio, amizade e disponibilidade demonstrados.

Agradeco aos meus pais e a minha irm&, que apesar de estarem longe fisicamente, estiveram sempre
presentes e, com as suas palavras de incentivo, com o carinho e a dedicagdo demonstrados nunca me

deixaram fraquejar ou desistir dos meus objetivos.

Expresso o meu sincero agradecimento a todos os antigos assistentes da Instituicdo Bancéaria Portuguesa,
que prescindiram de algum do seu precioso tempo para colaborarem na realizacdo deste estudo. Sem

eles, ndo o teria sido possivel.

Por ultimo, gostaria de agradecer aos meus companheiros de casa Ana, Rute e Tiago. O meu sincero
agradecimento ao Nuno, a Raquel, a Filipa, ao Bernardo, a Daniela, ao Rodrigo, a Sandra e a Carina

por toda a amizade, disponibilidade e incentivo.

A todos o0 meu sincero agradecimento! Apesar desta dissertacéo ser minha, sem o contributo de todos néo

teria sido possivel a sua realizacéo.



“Ha um tempo em que é preciso abandonar as roupas usadas,

Que ja tem a forma do nosso corpo, e esquecer 0s N0Ss0s caminhos,

Que nos levam sempre aos mesmos lugares.

E o tempo da travessia: e, se ndo ousarmos fazé-la,

Teremos ficado, para sempre, a margem de ndés mesmos"

Fernando Pessoa



Resumo

A globalizacdo, fendmeno que surge no final do século XX, impulsiona uma mudanca que nos
integra na “aldeia global” revolucionando a nossa forma de estar em sociedade e a nossa vida.
Acompanhando as mudancas, também o mundo do trabalho se adapta, quer a nivel conceptual quer a nivel
da forma da sua execucdo. Surge o trabalho em call center, com analogias ao trabalho taylorizado tanto
pelas caracteristicas das funcdes realizadas, como pelo impacto negativo que frequentemente tem junto
dos trabalhadores. Nos call centres é recorrente o turnover, ou seja, a entrada e saida de trabalhadores, e
este pode ser encarado como um problema para a organizagdo se considerarmos 0s custos do
despedimento, da contratagcdo e da formacdo de novos trabalhadores. A saida do trabalhador pode ser
antecedida de insatisfacdo com as caracteristicas das fungdes e com aspetos organizacionais que originam
cansaco e exaustdo, que também podem contribuir para a insatisfacdo. Para o presente estudo é tido em
conta um call center de um banco, onde se verifica um elevado turnover dos assistentes de outbound,
aqueles que proactivamente contactam o cliente. O objetivo desta dissertacdo é compreender quais 0s
motivos que podem influenciar o turnover no call center. Fungdes simples e repetitivas, auséncia de
variedade e a impossibilidade de tomar iniciativas no exercicio das fungdes, juntamente com a insatisfacéo
relativamente ao salario e recompensas € a perce¢do negativa de progressdo na carreira, podem ser fatores

que influenciam negativamente a satisfagdo no trabalho e o consequente turnover.

Palavras-chave: Globalizagdo, trabalho em call center, satisfagdo no trabalho, turnover



Abstract

Globalization, a movement that appears by the end of the XX century, drives a change that
integrates us into the "global village", revolutionizing our way of living in society and our lives.
Following those changes, the workplace also adapts, changing on both a conceptual and executional
levels. The call center work appears, with analogies to taylorized work through both the characteristics of
the work performed as well as the negative impact that it frequently has in it's workers. Turnover is
recurring in call center labour, the entry and exit of workers, and it can be viewed as an issue to the
organization if we consider the costs of firing, hiring and training workers. The exiting of the worker can
be preceded by dissatisfaction with the characteristics of the job and with organizational characteristics,
tiredness and exhaustion can also contribute to dissatisfaction. For this study a bank call center is
examined, where a high turnover rate is present in outbound assistants, those who proactively call the
client. The goal of this essay is to understand what are the motives that can influence turnover rates in a
call center. Simple and repetitive functions, lack of variety and the inability to take initiative in the
exercise of functions, along with dissatisfaction regarding wages and rewards and the negative perception
of work progression, can be factors that negatively influence work satisfaction and, consequently,

turnover.

Keywords: Globalization, work in call center, work satisfaction, turnover.
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INTRODUCAO
Nos Ultimos anos tem-se vindo a assistir em Portugal a um aumento do trabalho em call center, sendo

criadas analogias entre as caracteristicas deste tipo de trabalho do século XXI com as caracteristicas do
trabalho taylorizado (Bono, 2000; Bain et al, 2002; Costa, 2008; Marques, 2004; Rogue, 2013; Santos e
Marques, 2006; Venco, 1999). O trabalho em call center, além de proporcionar as organizaces a
possibilidade de contacto permanente com o cliente e a racionalizacdo dos seus recursos humanos e
econdmicos, também € um tipo de trabalho onde existem problemas que do ponto de vista organizacional
influenciam o sucesso das organizacdes. Esses problemas organizacionais podem estar relacionados com o
burnout, a exaustéo e o cinismo do assistente com o cliente, 0 que em alguns casos condiciona a satisfacdo
do assistente e a sua permanéncia na organizagdo (Chambel e Castanheira, 2010; Maslach et al., 1993;
Rod e Ashill, 2013). Os assistentes de call center veem-se confrontados com a realizacdo de fungdes
rotineiras, com pouca ou nenhuma variedade e sem autonomia de deciséo na execugdo das mesmas. Estas
caracteristicas podem provocar o cansago do assistente que se v& compelido a repetir durante o dia de
trabalho 0 mesmo discurso “horas a fio”. Além das caracteristicas das funcdes realizadas, também existem
caracteristicas organizacionais que dizem respeito a supervisdo, ao grupo de colegas, aos objetivos e metas
estipuladas, ao salério e recompensas, a possibilidade de progressdo na carreira e as condigdes fisicas do
local de trabalho que podem influenciar a percecdo do assistente sobre o seu meio laboral. De um modo
geral, a satisfagdo no trabalho pode ser influenciada tendo por base as caracteristicas sociodemograficas,
as funcoes realizadas e aspetos organizacionais (Canavagh, 1992; Chiavenato, 1987; Costa, 2008; Hackam
e Oldham, 1980; Holman, 2005; Mobley et al., 1979; Mobley, 1992; Morais, 2000; Pina e Cunha et.al
2004; Pinto, 2010). Quando o individuo se vé confrontado com a estandardizacdo das suas fungdes e com
caracteristicas organizacionais que ndo vao de encontro aos seus objetivos e expetativas, isso traduz-se na
insatisfacdo perante a sua realidade laboral, podendo a insatisfacdo culminar na sua saida da organizagdo
(Canavagh, 1992; Locke, 1976; Pina e Cunha et.al, 2004; Pinto, 2010; March e Simon, 1958; Mobley et
al., 1979; Mobley, 1992; Robbins, 2013; Tuten e Neidermeyer, 2004). O turnover, a constante saida de
assistentes pode ser encarada como um problema organizacional se considerarmos 0s custos que a
organizacdo tem e que sdo inerentes ao despedimento e a contratacdo e formacédo de novos assistentes.
Para o presente estudo consideramos um call center de uma Instituicdo Bancaria Portuguesa,
doravante designada de IBP, que se vé confrontada com a saida dos seus assistentes. Neste call center, 0s
trabalhadores distribuem-se por dois perfis profissionais: os assistentes de outbound (os que fazem
chamadas proactivas para o cliente) e os assistentes de inbound-T (os que recebem chamadas do cliente).
Além das diferencas existentes a nivel do tipo de funcbes realizadas, existem também diferencas relativas

ao vinculo contratual e & permanéncia dos individuos na IBP.



A pergunta de partida a qual pretendemos dar resposta com o presente estudo é: quais séo as
razbes que poderdo influenciar o elevado turnover dos assistentes de outbound de uma Instituicdo
Bancéria Portuguesa? O universo do nosso estudo sdo os assistentes de outbound que rescindiram contrato
com a IBP entre 01/01/2012 e 30/06/2014. Os objetivos que nos propomos sdo: identificar os perfis
profissionais (outbound e inbound-T) presentes no call center da IBP; caracterizar a perce¢do dos
assistentes de outbound que rescindiram contrato com a IBP acerca das caracteristicas organizacionais e
do contetdo do cargo que desempenhavam; caracterizar a sua perce¢do de burnout e os seus niveis de
satisfacdo no trabalho e identificar as razes que podem ter conduzido a rescisdo do contrato de trabalho
por parte destes assistentes.

Relativamente a estrutura da presente dissertacdo, esta encontra-se dividida em seis capitulos.
No primeiro capitulo sdo abordados os conceitos de globalizacdo e de sociedade de informag&o, dois
fendmenos que caracterizam o século XXI e que condicionam as mudangas nas sociedades atuais. O
segundo capitulo é referente ao trabalho em call center, sendo postas em evidéncia as caracteristicas deste
trabalho por comparagéo com o trabalho taylorizado. Procede-se a uma caracteriza¢do do tipo de fungoes
realizadas, dos trabalhadores e das condi¢des fisicas do local de trabalho. O terceiro capitulo diz respeito
ao conceito de satisfagdo no trabalho. Nele é definido o conceito e sdo ainda analisadas algumas propostas
tedricas que analisam os fatores que condicionam a satisfacdo do individuo. No quarto capitulo procede-se
a uma revisao da literatura sobre o conceito de turnover. Apo6s a sua definicdo sdo analisados alguns
modelos tedricos que o pretendem explicar, sendo evidenciadas como potenciais causas as caracteristicas
organizacionais, 0 contetdo do cargo e a percecdo de burnout pelos assistentes. Ainda no quarto capitulo
sdo apresentadas as hipoteses que se pretendem testar com a realizacdo do presente estudo. O quinto
capitulo é referente a metodologia, descrevendo-se 0 universo e a amostra estudada e ainda os
instrumentos e 0os métodos de recolha de dados. O sexto capitulo é reservado a uma breve caracterizacao
do call center da IBP, nele se abordando as fun¢des realizadas pelos assistentes de outbound e inbound-T,
para além de ser apresentada a taxa de turnover para cada um dos perfis profissionais. E também neste
capitulo que se apresentam e analisam o0s resultados procedentes da aplicagdo do inquérito por
questionario. Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes do presente estudo, tendo por base as

referéncias tedricas invocadas anteriormente e 0 modelo tedrico proposto.



CAPITULO I. A globalizacéo e a sociedade da informagéo
A globalizacdo é um dos marcos historicos propulsores de uma profunda revolucdo nas sociedades
contemporaneas, perdurando as suas adversidades e consequéncias em qualquer sociedade em que nos
encontremos. A ideia de “aldeia global” esta presente e, gracas a globalizacdo, somos confrontados com
novas realidades. Independentemente da nossa posicdo geografica existe a perda progressiva da barreira
espaco-tempo, e uma rapida circulacdo de informacdo, de bens e até de individuos (Giddens, 2010). Com
a globalizacdo muitas das tarefas do dia-a-dia alteraram-se e a introducdo das novas tecnologias na vida
quotidiana foi um dos seus grandes feitos, modificando a nossa vida e a organizacao das sociedades atuais.

O conceito de globalizagdo é recente e alguns autores contribuiram para a sua definigdo. E um
conceito que se destaca, sobretudo a partir da década de 1960, com a implementagdo dos sistemas de
comunicacdo sendo considerada “uma revolucdo global na vida corrente, cujas consequéncias se estdo a
fazer sentir em todo o mundo, em todos os dominios” (Giddens, 2010: 24). E um fenémeno que abrange
varios sectores que estruturam e regulam a nossa vida, destacando-se altera¢Ges a nivel da organizacéo da
politica, da difusdo da tecnologia e da ciéncia, da transnacionaliza¢do das empresas e da divulgacéo das
diversas culturas no mundo. A globalizacdo também é econdmica e financeira e significa uma crescente
interconexdo ou integracdo da economia mundial através da intensificacéo de fluxos financeiros (Murteira,
2003). Santos (2001) também da o seu contributo para a definicdo do conceito e refere ndo existir uma
Unica globalizagdo, mas sim “conjuntos diferenciados de relagGes sociais; diferentes conjuntos de relacdes
sociais ddo origem a diferentes fendmenos de globalizagdo. Nestes termos, ndo existe estritamente uma
entidade unica chamada globalizagédo; existem, em vez disso, globalizagdes™ (Santos, 2001:62).

A globalizacéo refere-se a um conjunto de mudangas que afetam a organizagdo da nossa vida quer
a nivel individual quer coletivo. Ndo se pode dizer que seja um fendmeno centrado num Gnico ponto do
globo, uma vez que é transversal a todas as sociedades. As novas técnicas de informatizagdo; a automacéao
e robotizacdo dos sistemas produtivos; os desenvolvimentos na esfera da engenharia genética e das
biotecnologias; o destaque e importancia que algumas multinacionais dettm no panorama mundial; a
répida circulacdo de capital financeiro, bens e pessoas; as cadeias de produgdo que se criam em diferentes
paises do mundo e o influente papel dos mass media na promogdo de uma “cultura global” sdo algumas
das dimensdes da globalizacéo que influenciam o nosso modo de vida (Murteira, 2003). O fenémeno nédo
deixou ninguém indiferente e em qualquer parte onde nos encontremos poderemos percecionar as suas
vantagens e desvantagens.

Com o advento das tecnologias de informacdo e comunicacgdo (TIC), criaram-se condicfes para
que os individuos e as organizagdes se adaptassem a uma nova realidade, uma realidade em que as
atividades se desenrolam em torno da sociedade da informacéo (Kovacs, 2006). Este conceito é “utilizado

para descrever uma sociedade e uma economia que fazem a melhor utilizacdo possivel das tecnologias da



informagdo e comunicagdo no sentido de lidar com a informac&o e torné-la um elemento central de toda a
atividade humana” (Castells, 2004:12). Na sociedade da informacdo, as fungdes e as atividades
desenrolam-se em torno do conhecimento apresentando-se como “uma economia que esta centrada no
conhecimento e na informacgdo como base de producdo, produtividade e como base de competitividade,
tanto para empresas como regides, cidades e paises” (Machado et al., 2003: 91).

Na sociedade da informacdo sdo notdrias alteragdes a nivel do relacionamento interpessoal.
Através do uso da rede, as relagdes presenciais perdem significado sendo substituidas pelo contacto via
redes online e interativas, destacando-se o papel crescente das TIC para organizar o trabalho e viver a
distancia (Ettighoffer, 1999). Tal so foi possivel, pois ao longo do tempo criaram-se as condigdes para que
as TIC condicionem praticamente todas as atividades, reconfigurando o espago social, reorganizando a
forma como os individuos se relacionam e estruturando o nucleo da politica, da industria e da economia.
Verifica-se um “periodo de mudanca para uma estrutura econdmica, mais produtiva e concorrencial, na
base da qual reside, por um lado, a utilizacdo intensiva e extensiva das tecnologias de informagéo e
comunicagdo e, por outro, a Internet” (Junqueiro, 2002: 21). Deste modo, a aposta nas TIC pode ser
considerada o caminho para a prosperidade futura, que podera condicionar os modos de vida a nivel da

aprendizagem dos processos de manipulacdo, transmissao e obtencdo de informacao.



CAPITULO II. O trabalho em call center
A introducdo das TIC reestruturou o trabalho, quer na sua constru¢do conceptual quer na sua forma de

manifestacdo (Ribeiro et al., 2011), refletindo os efeitos da globalizacdo nos varios setores de atividade,
alterando a natureza do trabalho e o funcionamento das proprias organizaces. A forma de trabalhar
adapta-se a uma sociedade caracterizada pelas TIC e enquadra-se na economia global, onde
competitividade e exigéncia sdo cada vez mais condi¢es requeridas para que as organizacGes prosperem
na “aldeia global”. O trabalho em call center preserva algumas caracteristicas do trabalho do inicio do
século XX sendo criadas analogias entre este e o trabalho taylorizado (Bain et al, 2002; Marques, 2004;
Roque, 2013; Santos e Marques, 2006; Venco, 1999). No modelo taylorista 0 homem era um “apéndice”
da maquina, no trabalho em call center o homem continua a ser condicionado pela méquina, existindo
uma modernizag&o das ferramentas de trabalho utilizadas.

O taylorismo surge como um modelo de organizagéo e racionalizagdo do trabalho proposto por
Frederick Taylor, onde sdo fomentadas novas formas de organizacdo dos circuitos de produgdo. O
objetivo seria uma maior eficacia a nivel da organizacdo e rentabilizacdo dos recursos para melhores
resultados. Neste modelo de organizagdo do trabalho, o “saber-fazer” dos operarios ¢ redefinido e
readaptado a novos instrumentos e novas praticas de trabalho, traduzindo-se “numa renovagdo e numa
sistematizacdo de praticas segundo determinados principios” (Coriat, 1976: 88). Com a aplicagdo do
modelo taylorista o0 rendimento da producdo deixa de depender da forca manual e da habilidade do
trabalhador e passa a estar dependente do funcionamento e ritmo da maquina, sendo posto em evidéncia o
trabalho mecanizado. Existem alteracbes a nivel da execucdo das tarefas e introduzem-se novas
ferramentas para simplificar o processo de producdo. Os operarios também viram o seu estatuto
profissional reconfigurado, uma vez que a industrializagdo do processo de produgio “favoreceu o emprego
dos chamados operarios especializados em detrimento dos artesdos habilidosos” (Sennett, 2001: 62).

E no ano de 1913 que Henry Ford, instala na Ford Motor Company a primeira cadeia de producéo.
Com base nos pressupostos do taylorismo, para além da adocdo de técnicas inovadoras, Ford introduz
novos procedimentos para a selecdo do pessoal, bem como novas modalidades de regulacdo social do
conjunto dos trabalhadores. Estes estavam dispostos numa linha de montagem, “a estrada do trabalho”
(Perrot, 1979: 41), e ai permaneciam durante a jornada de trabalho aguardando, quase sem se
movimentarem, que as pecas lhes chegassem através de passadeiras mecanicas integradas na linha de
montagem. Durante todo o dia repetiam uma Unica tarefa, sendo o ritmo imposto pela mecénica moderna.
Para o desempenho das fungfes apenas se retinha o one best way, ou seja a melhor forma de desempenhar
uma funcdo combinando tarefas simples com a destreza e atencdo dos trabalhadores. Com a aposta no

fordismo inicia-se uma nova fase na organizacdo do trabalho, com o objetivo de projetar uma cadeia de



produgdo mais eficaz e produtiva, onde até o espago estava “distribuido de um modo mais racional, (...)
evitando as fabricas desordenadas de antigamente” (Perrot, 1979: 41).

As TIC assumem um papel de destaque na racionalizacéo de tarefas e funcdes, introduzindo-se o
uso do computador e a ligacdo a Internet. Se no modelo taylorista o trabalhador repetia vezes sem conta a
mesma tarefa e recorria a sua forca fisica, atualmente o trabalhador continua a ter o seu ritmo de trabalho
regulado pela maquina. Contudo, as func@es realizadas deixam de assentar na for¢a manual e passam a ser
realizadas tendo por base as competéncias intelectuais do individuo. Estas competéncias estdo
relacionadas com as capacidades de controlo, de atencdo e de gestdo de grandes quantidades de trabalho e
ainda com conhecimentos relacionados com a informética a nivel de software e de hardware. Criam-se
condiges para que as atividades profissionais sejam condicionadas pelas TIC, estando a maioria das agdes
do nosso dia-a-dia reguladas pela tecnologia, assistindo-se & informatizagdo das atividades e de servigos
(Freire, 2002).

Com a automatizacao dos processos de produgdo poderdo existir vantagens para as organizagoes.
Estas poderdo estar relacionadas com a minimizagdo de custos e a otimizagdo de recursos e lucros
possibilitando um aumento da produtividade, pois a producéo torna-se permanente, dado que o sistema
informatico esta sempre disponivel e os trabalhadores sdo organizados por turnos. Desta forma é possivel
“construir, manter e gerir as relagdes; resolver eficazmente os problemas e reclamagdes; ter sempre
disponivel a informagdo necessaria; responder as questdes; e, principalmente, estar operacional 24 horas
por dia, 7 dias por semana e 365 dias por ano” (Prahabker et al., 1997 apud Feinberg et al., 2000: 131).

Além de vantagens, as TIC também apresentam desvantagens que se poderao refletir no desgaste
dos trabalhadores traduzindo-se em fadiga, cansaco e no sentimento de falta de autonomia na execugéo
das tarefas, relembrando as consequéncias que existiam para os trabalhadores na era taylorista. Quando se
criam analogias entre o taylorismo e o trabalho atual, um dos aspetos que se tem em conta sdo as
consequéncias que as caracteristicas das funcOes realizadas podem ter nos trabalhadores. Tal como
relatado por Sennett (2001) aquando da introducdo de maquinas no processo de fabrico de uma padaria em
Boston, “os trabalhadores sentiam-se pessoalmente rebaixados pela maneira como trabalhavam (...)
Operacionalmente é tudo muito claro; emocionalmente, ilegivel. A padaria computadorizada mudou
profundamente as atividades fisicas de bailado da oficina” (Sennett, 2001: 104). E também referido que
revelavam um sentimento de indiferenca perante as funcdes, tendo a consciéncia de realizarem tarefas
simples e monotonas, ndo tendo a possibilidade de utilizagdo dos seus conhecimentos e aptiddes.

Assiste-se a uma reestruturacdo do mundo do trabalho, surgem novas ferramentas informaticas
nos locais de trabalho e as fungdes profissionais “tradicionais” readaptam-se e surgem novas profissoes.
Emerge o trabalho em call center, um modelo de producgéo de uma organizagéo de servicos integrada na

sociedade da informacdo (Marques, 2004). Para o cliente existe a possibilidade de contactar com a



organizacdo de forma permanente através da linha de apoio ao cliente, disponivel em muitos casos 24
horas por dia, através das funcbes asseguradas pelos assistentes de inbound. Para a organizacdo, a
possibilidade de satisfazer as necessidades dos clientes de forma continua e ainda de promover o0s seus
produtos e servicos, sendo estas funcdes asseguradas pelos assistentes de outbound. Relativamente ao seu
perfil, os trabalhadores de call center sdo sobretudo jovens, estudantes universitarios que ainda se
encontram a concluir os seus estudos ou a procura do primeiro emprego, existindo contudo uma
percentagem de trabalhadores que mantém este tipo de emprego por alguns anos por inexisténcia de outras
oportunidades de carreira (Marques, 2004). Isabel Rogue (2013) também caracteriza o assistente de call
center como sendo apatico, pouco ou nada reivindicativo, ligeiramente surdo, com a visdo afetada,
dependente de medicag&o (ansioliticos e antidepressivos), verificando-se 0 aumento de peso, nuns casos, e
noutros emagrecimento repentino.

Em Portugal, o trabalho nos call centers surge na década de 90 e desde entdo que se afigura como
uma das fontes com mais relevancia e importancia para o contacto com o cliente nas economias de
informacdo (Russel, 2008). Intensifica-se nas ultimas décadas o trabalho com recurso as TIC e, no ano de
2000, Bono antevia que iria surgir “uma nova época marcada pelo ‘fendmeno’ dos call centers e é
importante porque se refere & nova forma de trabalho, que conforme anunciado, serd imposta a sociedade
do século XXI” (Bono, 2000:4). O trabalho no call center é caracterizado pela divisdo e especializa¢cdo
das tarefas e pelo predominio de chamadas curtas, monotonas e repetitivas. Estas caracteristicas resultam
num trabalho intenso, com elevadas exigéncias emocionais na relagdo com o cliente, as quais se associam
situacdes de trabalho com elevada incerteza e inseguranca inerentes a contratacdo temporaria. S&o ainda
mencionados alguns aspetos do taylorismo ndo sé no que se refere a organizacdo do trabalho, como
também relativamente aos efeitos negativos que este tipo de trabalho pode produzir nos trabalhadores
(Chambel e Castanheira, 2010; Holman, 2005; Marques, 2004). A pouca variedade e complexidade das
tarefas, o controlo dos tempos durante o horéario de trabalho, a divisdo entre o planeamento e a execugdo
das tarefas e a pouca autonomia de decisdo por parte dos assistentes sdo também caracteristicas do
trabalho nos call centers que podem, em alguns casos, originar o sentimento de rotinizagdo perante as
tarefas realizadas e o consequente desgaste psicoldgico do trabalhador.

Se no modelo taylorista os trabalhadores executavam as funcGes de forma monotona, repetitiva e
sem autonomia e controlo pelas fungdes realizadas, também os trabalhadores dos call centers partilham
estas caracteristicas. Assim eles sdo reduzidos a “meros gestos e movimentos, sem a possibilidade de
desenvolvimento das suas capacidades mentais, pois sdo treinados para funcionarem como meras
extensdes do computador” (Roque, 2013:30). Apenas varia a “matéria de trabalho” e as ferramentas de
trabalho utilizadas, pois os assistentes ndo usam a forga fisica, mas sim as suas capacidades intelectuais e

as ferramentas resultantes das TIC, sendo “trabalhadores com uma cadeia de montagem na cabega” (Bono,



2000: 29). Neste taylorismo readaptado, os trabalhadores aguardam nos seus postos de trabalho até que
Ihes chegue a matéria de trabalho, no caso concreto chamadas telefénicas com clientes, sendo criadas
semelhancas entre as linhas de montagem da sociedade industrial e as linhas de atendimento da sociedade
da informacédo (Bain et al., 2002; Marques, 2004; Santos e Marques, 2006).

Com base na sua propria experiéncia, Isabel Roque (2008, 2013) analisa o trabalho num call
center de apoio ao cliente do setor das telecomunicacdes, evidenciando o ciclo completo de utilizacdo da
méao-de-obra, indo desde a fase do recrutamento do assistente até ao seu despedimento, passando pela sua
formacdo inicial e pela descricdo das funcdes desempenhadas. A autora refere o tipo de funcbes que
realizava e quais 0s seus sentimentos e percec¢Oes perante aquilo que fazia no seu dia-a-dia, refletindo
sobre as caracteristicas tipicas deste tipo de trabalho, que considera serem semelhantes ao taylorismo: “o
trabalho é feito de um modo entediante e saturante, sendo a monotonia e o ritmo constantes, pois o
operador faz a mesma tarefa dias e meses sem conta a um ritmo alucinante” (Roque, 2008:10).

A informéatica permite a uniformizagdo das tarefas, recorrendo a programas que distribuem e
controlam o ritmo de trabalho. Desta forma, o software regista todas as a¢des realizadas desde o nimero
de ligacdes feitas e recebidas, o tempo de atendimento, as pausas, as estatisticas dos resultados obtidos, a
gravacdo da chamada’ e até o tempo que os clientes tiveram de aguardar para serem atendidos. O software
é também responsavel pela estandardizacdo da conversacdo através do uso de scripts que orientam o
discurso, ndo sendo permitidas alteraces ou interpretacdes dos mesmos, o que limita e controla a atuacdo
do assistente desde o inicio ao fim da chamada. Com o uso de scripts existe um esvaziamento do contetdo
do trabalho, perdendo o assistente a sua autonomia perante as funcGes realizadas (Venco, 1999), tendo de
seguir o script que assegura o tipo de comportamento e discurso previsto para com o cliente.

Também a equipa de supervisdo tem um papel essencial no funcionamento do call center.
Segundo Selma Venco (2006) ela é responsavel ndo s6 por assegurar o seu normal funcionamento a nivel
de software e da gestdo da sala (como, por vezes, é também responsavel pela organizacdo das pausas e das
idas a casa de banho), cabendo-lhe igualmente enquadrar 0s novos assistentes e auxiliar os que ja estdo ha
mais tempo. Pode também acontecer que durante o atendimento a supervisdo ouca em direto a chamada e
até interfira de modo a auxiliar o assistente, adequando argumentos e propostas para aquele cliente em
concreto. Do trabalho realizado pelos assistentes sdo extraidos resultados mensais ou semanais, que
podem ditar a sua permanéncia na organizagdo. A supervisdo também estd encarregue de apresentar 0s
resultados que podem englobar as notas do relatério de produtividade, os resultados decorrentes das

chamadas concretizadas, a pontualidade e assiduidade e ainda a maior progresséo qualitativa resultante

1 A chamada é gravada para que mais tarde exista a possibilidade de avaliar os procedimentos adotados pelo
assistente, sendo considerada a correcdo de resposta, o0 dominio aplicacional, a simpatia e disponibilidade para
com o cliente, o perfil comercial e a objetividade durante a chamada.



dos relatorios de produtividade. S&o estes resultados que, em alguns casos, podem influenciar a
possibilidade de progressao na carreira, a renovacdo de mais um contrato de trabalho e até o salario.

A disciplina € também um elemento chave e existem ag¢lGes que sdo proibidas durante o
atendimento: comer, fumar, conversar, fazer ou receber chamadas telefdnicas a nivel particular e sair do
posto de atendimento, existindo ainda algumas organizagdes que chegam a exigir um pedido formal para
ir & casa de banho (Venco, 2006). Ao assistente é exigido que se adeque as necessidades disciplinares
impostas pela organizacdo, que atinja os objetivos de produtividade tendo ainda de assegurar a satisfacdo
do cliente durante o atendimento e de lidar com exigentes caracteristicas de trabalho para conseguir
permanecer na organizagdo e renovar o contrato de trabalho. Relativamente aos horarios, por norma 0s
assistentes trabalham por turnos rotativos que podem variar semanalmente, com direito a dois dias de
folga. Eles podem trabalhar em regime de part-time ou em full-time e a durag&o do turno pode variar entre
4 e 8 horas.

Tendem também a ser referidas algumas caracteristicas relativamente & organizagdo do espaco nos
call centers (Costa, 2008; Venco, 1999; Roque, 2008, 2013). O local de trabalho é compartimentado por
células publicas organizadas numa sala de atendimento. Os lugares de assento sdo estipulados mediante
um mapa rotativo que pode variar semanalmente, construido pela equipa de supervisdo. O trabalhador é
confinado a uma secretaria, uma cadeira, um computador, um teclado, um telefone, uns headset (sistema
constituido por auscultadores e microfone) e ratos publicos. Séo referidos alguns problemas de
manutencdo da sala de atendimento, pois, por vezes, “verificam-se auténticas atrocidades a saide humana
dentro destes edificios. A limpeza dos mesmos, nomeadamente dos postos de trabalho, é feita enquanto os
trabalhadores atendem as chamadas nas suas posi¢fes marcadas, sendo obrigados a engolir acaros (...). O
ar condicionado é limpo anualmente com a presenca dos trabalhadores na sala, estando este
constantemente em funcionamento com temperaturas desapropriadas” (Roque, 2008:10).

Do ponto de vista social também se criam representaces depreciativas sobre o trabalho em call
center, que é considerado um trabalho de passagem, com condic¢Bes de trabalho exigentes e precarias,
acarretando consequéncias para os trabalhadores como, por exemplo, elevados niveis de stresse, de

insatisfacdo e de desinteresse com o seu trabalho e com a sua atividade profissional (Holman, 2005).



CAPITULO III. Satisfagdo no trabalho
A satisfacdo pode influenciar o comportamento do trabalhador na organizacao, constituindo a satisfacéo

em geral e a satisfagdo com o trabalho “indicios sélidos, (...) das faltas e entradas e saidas de pessoal
(turnover) ” (Francés, 1985: 34).

Segundo Locke (1976), o conceito de satisfacdo no trabalho é definido como um estado afetivo
positivo resultante da apreciacdo do individuo perante o0 seu emprego ou as suas experiéncias passadas.
Apresenta-se como um conceito subjetivo e individual, uma vez que esta relacionado com a percecédo e a
avaliacdo que o individuo tem do seu local de trabalho e de todas as caracteristicas nas quais 0 mesmo se
insere. Apesar de Locke referir que ela é um fenémeno que tem por base as percec6es dos individuos, é
referido na sua obra que existem dois grupos de fatores que a influenciam: por um lado os eventos e as
condicdes de trabalho, por outro, os agentes de trabalho. No primeiro grupo sdo referidos seis fatores: i) o
trabalho propiamente dito (a variedade de tarefas, a oportunidade para aprender, a dificuldade, o salario, a
oportunidade de progressao na carreira e 0 controlo sobre os passos e métodos de trabalho); ii) o salario
(montante de renumeracdo e o método de pagamento); iii) a possibilidade de progressdo na carreira
(oportunidades e justica); iv) o reconhecimento (elogios perante o trabalho realizado, recompensas e
criticas); v) os beneficios (a pensdo, a assisténcia médica e férias anuais pagas) e vi) as condigdes de
trabalho (as horas de trabalho, as pausas de descanso, 0s equipamentos, a temperatura, a ventilacéo, a
localizag&o fisica e a disposigéo fisica). O grupo de fatores relativo aos “agentes de trabalho” é constituido
por trés elementos: a superviséo (estilo de supervisdo, influéncia nas relagdes humanas, competéncias de
administracdo); os colegas de trabalho (competéncias, utilidade, facilidade de relacionamento); e a
empresa e administracéo (preocupagdo com o empregado, politicas de renumeracéo, beneficios).

Se para Locke a satisfagdo no trabalho é um estado emocional, para Robbins (2013) ela é uma
atitude. Assim, segundo o autor, o conceito ¢ definido como uma “atitude geral de uma pessoa em relagdo
ao trabalho que realiza" (Robbins, 2013: 108). O autor considera esta definicdo ampla, na medida em que
a satisfacdo no trabalho além das tarefas realizadas inclui o clima organizacional como fator de satisfacéo.
Esta posicédo tedrica agrega ndo apenas a percecao individual mas também as percecdes partilhadas pelos
membros da mesma organizagdo, existindo um sistema de valores partilhados. S&o consideradas
caracteristicas organizacionais como a relacdo entre colegas, a equipa de supervisdo, a politica
organizacional, 0s objetivos e metas e as expectativas do individuo. O autor considera esta definicéo
ampla pois, para além das tarefas realizadas, o clima organizacional também constitui um fator de
satisfacdo.

Por sua vez, Canavagh (1992), dando também o seu contributo para a definicdo do conceito,
sugere que a satisfagdo no trabalho é um constructo que visa dar conta de um estado emocional positivo

ou de uma atitude positiva face ao trabalho e as experiéncias em contexto laboral. Segundo o autor
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existem fatores que podem justificar a existéncia de uma relacdo entre a satisfacdo e o turnover. Neles
incluem-se a idade, o sexo, as competéncias, o nivel de escolaridade, a experiéncia, o nivel hierarquico e a
posicéao social e profissional. Numa perspetiva organizacional incluem o modelo de prestacdo de servicos,
o grau de profissionalizacdo, o clima organizacional, a supervisdo e as relagdes interpessoais. Por fim, é
contemplada uma perspetiva que tem por base as caracteristicas das funcGes realizadas e inclui a
autonomia, a repeticdo, a natureza das funcdes, os resultados do trabalho e o salario.

De um modo genérico, a satisfacdo no trabalho deve ser entendida como uma resposta a um
conjunto de fatores percecionados pelos individuos, mais ou menos ajustados as suas expectativas para
com o trabalho que realizam. Em sintese, pode afirmar-se que ela é construida tendo por base as percegdes
dos individuos, bem como as causas pessoais e as caracteristicas organizacionais e das funcdes realizadas
(Pina e Cunha et al. 2004). Relativamente as causas pessoais, estas podem ser divididas em fatores
demogréficos (sexo, idade e etnia) e em diferengas individuais. No que respeita as causas organizacionais,
dizem respeito ao salério auferido (considerado como um dos principais determinantes da satisfagéo), ao
trabalho em si mesmo (atendendo as caracteristicas das funcdes realizadas), a possibilidade de progresséo
na carreira (o que pode significar ganhos ao nivel da renumeragéo, do prestigio e do estatuto), & equipa de
supervisdo (a orientacdo dada pela supervisdo), aos colegas de trabalho e as condi¢des fisicas do trabalho.
Uma das respostas individuais perante a insatisfacdo consiste na saida dos trabalhadores da organizagdo a
titulo definitivo. Assim sendo a satisfacdo é um dos preditores do turnover (Canavagh, 1992; Locke,1976;
Pina e Cunha et.al, 2004; Pinto, 2010; March e Simon, 1958; Mobley et al., 1979; Maobley, 1992;
Robbins, 2013; Tuten e Neidermeyer, 2004).

As caracteristicas das fungdes realizadas representam um dos fatores pelos quais os trabalhadores
podem estar mais ou menos satisfeitos com o trabalho realizado (Canavagh, 1992; Hackam e Oldham,
1980; Holman, 2005; Mobley et al., 1979; Mobley, 1992; Pina e Cunha et.al 2004; Pinto, 2010). Baptista
et al. (1985), na obra Uma Gestdo Alternativa, aplicam um inquérito por questionario a assalariados de
uma cooperativa tendo por objetivo perceber a relagdo entre o tipo de funcOes realizadas e a sua
satisfacdo. S&o explicitados os motivos para a ndo preferéncia de certas tarefas, consideradas por 27% dos
inquiridos como sendo rotineiras, cansativas, “chatas”, pouco criativas e realizadas em série, ou por
exigirem maior esforgo fisico (9%) ou por serem pouco produtivas, minuciosas e por ndo se “ver o
resultado final” (5%). Sao ainda apuradas as caracteristicas que os trabalhadores privilegiam destacando-
se a preferéncia por tarefas variadas, criativas, que exigem mais atencdo e rigor (43%) ou por gerarem

mais entusiamo, empenhamento e uma maior possibilidade de realizagdo (13%).
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CAPITULO IV. O turnover
No presente capitulo seré definido o conceito de turnover e serdo apresentados alguns modelos tedricos

que propdem a sua explicacdo. Serdo ainda apresentados o modelo de analise, as hipGteses que se

pretendem testar e 0s objetivos a atingir com a realizacdo do presente estudo.

4.1 O conceito de turnover
As caracteristicas das funcbes desempenhadas podem induzir consequéncias nos trabalhadores, desde o

desgaste psicologico, ao desinteresse pelas funcbes realizadas e a exaustdo. No trabalho em call center
poderdo existir problemas que podem comprometer o sucesso da organizagdo. O turnover, ou rotatividade
de pessoal, é um desses problemas. Segundo Chiavenato (1987) o conceito é usado para referir a flutuacdo
de pessoal entre a organizacdo e o ambiente, sendo definido pelo volume de pessoas que ingressam e saem
da organizagdo num determinado periodo de tempo. Nas organizagdes é previsivel que exista turnover,
mas ele torna-se preocupante quando atinge valores elevados, uma vez que a organizacao tem necessidade
de compensar os lugares que ficam vagos com o recrutamento de novos trabalhadores e tem que 0s
formar, incluindo em ambiente real de trabalho.

O turnover pode, de facto, ser considerado ndo uma causa, mas sim o efeito final de um conjunto
de fendmenos internos e externos & organizacdo. Para a compreensdo do fendmeno é importante referir o
estudo de Tuten e Neidermeyer (2004). Um dos seus objetivos era compreender a resposta do individuo
em contexto de trabalho quando se vé confrontado com episodios de stresse resultantes do desgaste
proveniente do tipo de fungdes realizadas. Uma das principais conclusbes € a de que o stresse nos
trabalhadores contribui para uma diminuigdo dos recursos disponiveis para as fungdes de trabalho. Assim,
a satisfacdo positiva com o trabalho diminui a intencdo de turnover (Tuten e Neidermeyer, 2004), ou seja,
trabalhadores mais satisfeitos com as fun¢Ges que desempenham, a partida, permanecerdo mais tempo na
empresa, enquanto trabalhadores insatisfeitos e que ndo se sentem realizados profissionalmente tendem a

ter uma maior necessidade de rescindir o contrato.

4.2 Abordagens tedricas sobre o turnover

De seguida serdo apresentados alguns modelos tedricos que propdem a explicacdo do fendmeno,

resultantes de alguns estudos que se identificaram como pertinentes para a presente investigagao.

4.2.1 O modelo de March e Simon

Um dos primeiros modelos é de o March e Simon (1958), apelidado de “decisdo de participar”. Quando

aplicado a participacdo do trabalhador, engloba duas componentes principais: i) a disposicdo de

movimentagdo percebida na organizacao e ii) a facilidade de movimentacao percebida na organizagéo.
Relativamente & primeira componente, ela é composta por duas variaveis: a satisfacdo no cargo e a

possibilidade de transferéncia dentro da organizagdo. A variavel é percecionada tendo por base a
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conformidade do cargo com a autoimagem, a previsibilidade das relacBes e a compatibilidade com outros
papéis. A conformidade do cargo com a autoimagem é considerada tendo por base as préticas da
supervisdo, a quantidade de recompensas, a participacdo em determinada fungdo, a instrugdo e a
possibilidade de mudanca de status. A segunda variavel tem por base a possibilidade percebida pelo
trabalhador de transferéncia e de progressdo na carreira dentro da organizagéo.

J& a segunda componente, a “facilidade de movimentagdo percebida na organizag¢dao”, depende da
disponibilidade do individuo para assumir cargos para 0s quais estd habilitado, bem como da sua
disposicao para os aceitar em organizacdes por si legitimadas. Os autores destacam uma variavel principal
que influencia a facilidade de movimentacdo percebida. Trata-se da variavel “ntimero de alternativas
extra-organizacionais”, que ¢ sustentada pelo nivel de atividade econdmica, pelas caracteristicas do
individuo (sexo, idade, status, tempo de servico e especializacdo) e pelo numero de organizagdes

legitimadas pelo cliente, na base do prestigio da organizagéo e da reputagdo dos seus produtos.

4.2.2 O modelo de Mobley, Griffeth, Hand e Meligno
Mobley, Griffeth, Hand e Meligno também d&o o seu contributo para o estudo da compreensao das causas
do fenomeno. Em 1979 foi apresentado o “Modelo Expandido do Processo de Turnover” (anexo 1) tendo
por base modelos anteriormente propostos’. O modelo tem por objetivo contemplar uma variedade de
percecdes, valores, atitudes e expectativas dos trabalhadores. E referido por Mobley que o fendmeno esta
relacionado com a “satisfagdo presente e expectativas futuras e a avaliacdo de cargos e papéis dentro e
fora da organizagdo” (Mobley, 1992: 91). Assim, para a andlise do fendmeno deve ser feito um
diagndstico de categorias genéricas de variaveis que, medidas sob a perspetiva do trabalhador, podem
determinar e influenciar o turnover. As variaveis dividem-se em quatro grupos: i) as organizacionais, que
englobam os “metas-valores”; as politicas; as praticas organizacionais; as recompensas; a supervisao; o
grupo de trabalho; o clima e o contetdo do cargo; ii) as individuais, que incluem a idade; o nivel de
habilitacfes; o tempo de servico; as caracteristicas sociodemogréficas e as responsabilidades familiares;
iii) as ocupacionais, que integram o nivel hierdrquico; as qualificacdes e o status e iv) as relativas ao
mercado de trabalho e & economia, agrupando o desemprego; o numero de ofertas de emprego
disponiveis; os niveis publicitarios; os niveis de recrutamento e a comunicacao.

Estas varidaveis reinem algumas caracteristicas individuais que, juntamente com os ‘“valores,
expectativas e habilidades do individuo ligados ao trabalho e as suas percecdes e avaliagGes da situacéo
econOmica, os fatores externos relativos a empregos e os fatores organizacionais podem relacionar-se

diretamente com o turnover” (Mobley, 1992: 102). Sendo estas as variaveis que influenciam a percecao e

2 Com base no modelo de March e Simon (1958) e no modelo de Locke (1976), W. Mobley apresenta o “Modelo dos

Elos intermediarios” em 1977 ¢, no ano de 1979, o “Modelo Expandido do Processo de Turnover”.
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a avaliacdo que o individuo tem do seu posto de trabalho, Mobley (1992) apresenta um outro conjunto de
variaveis que interrelacionadas com as apresentadas anteriormente podem determinar a intengdo de sair e
subsequente turnover: a satisfagdo - insatisfacdo no cargo; a utilidade esperada de papéis profissionais
internos a organizacao alternativos; a utilidade esperada de papéis profissionais externos a organizacgao; e
valores e contingéncias néo ligados ao trabalho. Com este modelo é entdo possivel avaliar o impacto das
caracteristicas intrinsecas e extrinsecas das func@es realizadas na satisfacdo dos individuos, tendo ainda a
possibilidade de integrar algumas caracteristicas individuais. Por exemplo, a variavel individual
juntamente com a variavel organizacional podem influenciar a satisfacdo no trabalho e com as funcGes
realizadas. Por sua vez, o nivel de satisfagdo com as fungdes, as expetativas face ao cargo ocupado e as
alternativas existentes no mercado de trabalho podem condicionar a intencdo de saida do trabalhador da

organizagéo.

4.2.3 O modelo de Idalberto Chiavenato

Idalberto Chiavenato (1987) propde a existéncia de dois tipos de fendmenos que poderdo influenciar o
turnover: os fendmenos externos e os internos a organizagcdo. No caso dos fendmenos externos, estes
poderdo estar relacionados com a oferta e procura de recursos humanos no mercado; com a conjuntura
econdmica e com as oportunidades de emprego no mercado de trabalho. Relativamente aos fenémenos
internos, poderdo estar relacionados com causas inerentes a organizacdo tais como a politica salarial; a
politica de beneficios; o tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal; as oportunidades de crescimento
profissional; o tipo de relacionamento humano; a politica disciplinar; os critérios de avaliacdo do
desempenho e o grau de flexibilidade das politicas. Segundo o autor existem organizaces que se veem
confrontadas com este problema e que realizam junto dos funcionarios uma entrevista de desligamento® de

modo a perceberem as razes que 0s motivaram a sair.

4.2.4 O Job Diagnostic Survey (JDS)

Torna-se importante para os dirigentes das organizacGes terem conhecimento das perceges e da satisfagcdo
dos seus trabalhadores em relagdo as fun¢Bes desempenhadas e as condicOes oferecidas para, num cenario
de insatisfacdo, serem identificados os fatores e poderem ser adotadas medidas com vista & melhoria
organizacional. Hackman e Oldham (1980) apresentam uma ferramenta de diagnostico, o Job Diagnostic
Survey (JDS) (anexos 2 e 3), que pretende medir a satisfacdo, a motivacdo e a avaliacdo do empregado a

respeito das funcbes realizadas. O JDS tem por base cinco caracteristicas principais do trabalho: o

® A entrevista de desligamento teria por objetivo compreender o motivo da rescisdo, conhecer a opinido do
empregado sobre a empresa e o cargo que desempenhava, o horéario de trabalho, o saléario e beneficios sociais, as
perspetivas de progressao na carreira e as ofertas disponiveis no mercado de trabalho.
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significado e a identidade perante as fungdes; a autonomia; a variedade de aptiddes e o feedback. Esta
ferramenta pode ser 1til quando se pretende realizar um “diagndstico de empregos existentes antes da
remodelacdo do trabalho, e se a remodelacdo deve prosseguir, e avaliar os efeitos da remodelacdo do
trabalho - por exemplo, para determinar o quanto os empregos mudaram, verificar as mudangas na
motivagdo e satisfacdo dos empregados e para testar possiveis efeitos spin-off” * (Hackman e Oldham,
1980: 103). Desta forma, € possivel adiantar que as caracteristicas das fungOes realizadas e o seu contetdo
podem influenciar a satisfacdo com o tipo de trabalho realizado. Os individuos valorizam fun¢bes com
significado, identidade, feedback, autonomia e alguma variedade de tarefas, sendo importante para as
organizagdes a aposta em fungbes que retinam estas caracteristicas de forma a aumentar a satisfacdo dos
trabalhadores.

No trabalho realizado por Morais (2000) demonstra-se de que forma as caracteristicas das fungoes
poderdo ter impacto no nivel de motivagdo e satisfagdo de jovens comerciais da banca portuguesa, tendo
por base a obra de Hackam e Oldham (1980), Work Redesign. Os resultados mostram as expectativas dos
individuos face as caracteristicas das funcdes realizadas e também relativamente ao trabalho de um modo
geral. Os aspetos com 0s quais 0s jovens comerciais da banca mais concordam®, e como tal influenciam a
satisfacdo de forma positiva, sdo relativos a relagdo com as chefias (6,57); a possibilidade de progresséo
na carreira (6,48); as condices de trabalho (6,46); as relacdes com os colegas de trabalho (6,43); a
seguranca/estabilidade contratual (6,38); ao significado da tarefa realizada (6,29) e ao feedback dos outros
(6,25). Contudo, é referido pela autora que os resultados obtidos contrariam aquilo que seria de esperar da
teoria defendida por Hackman e Oldham, uma vez que “as caracteristicas intrinsecas tal como por eles
definidas ndo demostram ter a principal relevancia para a satisfacdo dos individuos em causa. Conclui-se
apenas que estes atribuem grande importincia a informagdo sobre o seu desempenho” (Morais, 2000:

114).

4.3 O vinculo contratual
De modo a adequar a mao-de-obra a carga de trabalho existente, os call centers, por norma, recorrem a
contratacdo de trabalhadores por intermédio de empresas de trabalho temporério (ETT) em regime de

outsourcing®. Assim, a empresa cliente tem possibilidade de responder de modo flexivel as necessidades

* O conceito refere-se a “novas empresas que emergem de uma entidade que ja existe e em atividade” (Sequeira,

2013: 11).
> A escala de concordancia varia entre 1 (discordo plenamente) e 7 (concordo plenamente).

® Segundo Santos trata-se de um “processo através do qual uma organizagdo contrata outra (subcontratado), na

perspetiva de um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, para desempenho de uma ou
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de trabalho, podendo reduzir custos com a mao-de-obra quando isso o justificar. Por exemplo, durante um
periodo de tempo limitado podem contratar trabalhadores para realizarem fun¢des de promogdo de um
novo servicgo, tendo depois a possibilidade de os dispensar, existindo para o assistente uma estadia incerta
na organizacdo (Roque, 2013). Segundo Chambel e Castanheira “quase sempre se recorre a trabalhadores
temporarios, isto ¢, trabalhadores que t€ém um contrato de trabalho dependente de duragdo limitada”
(Chambel e Castanheira, 2010: 63). A ETT tem a funcdo de recrutamento e sele¢cdo dos individuos que
demostram as competéncias necessarias para a realizacdo de tarefas delimitadas pela organizacéo cliente.
Deste modo, existe uma relagdo triangular de trabalho que envolve o trabalhador, a empresa de trabalho
temporério e a organizag&o cliente (Chambel e Castanheira, 2010).

Sobre o vinculo laboral, como fator de satisfagdo para os assistentes de call center, & importante
referir o estudo de Claudia Pinto (2010). A autora verificou de que forma o vinculo laboral pode ser um
fator para a satisfacdo no trabalho no ramo da satde. Assim, agrupou os 99 inquiridos em duas categorias
com base no tempo de permanéncia na organizagdo: os “empregados efetivos”, 0s que la trabalhavam ha
mais de trés anos; e os “empregados por ETT”, aqueles em que o tempo de permanéncia no call center
oscilava entre os trés meses e 0s trés anos.

A autora concluiu que os trabalhadores efetivos estavam mais satisfeitos com as fungdes que
desempenhavam, o que se explicaria pelo tipo de contrato de trabalho que possuiam. Estando ha mais
tempo na empresa e tendo mais experiéncia, os assistentes efetivos desempenham fungdes com niveis
mais elevados de complexidade e de autonomia, como sejam as func¢des de backoffice e relacionadas com
0 departamento de leasing e factoring. Os assistentes da ETT encarregam-se de func6es relacionadas com
0 apoio a autorizacBes, o apoio generalizado a clientes e a sinistros, helpdesk e ainda apoio a rede.
Atendendo ao tipo de fungdes realizadas, ¢ referido que “os empregados de ETT sdo aqueles que estdo
mais predispostos a mudar de trabalho, em primeiro lugar pelo desgaste fisico e psicolégico do
atendimento que ao fim de algum tempo os trabalhadores comegcam a manifestar, por outro, s6 ndo o
deixam de imediato devido a situagdo econdmica atual ndo ser favoravel” (Pinto, 2010: 62). O que diverge
entre 0s grupos de trabalhadores é o tipo de contrato de trabalho e, consequentemente, as fungdes
realizadas, existindo a nivel dos empregados por ETT um maior desgaste psicolégico e emocional aliado a
instabilidade do trabalho. A satisfacdo com o trabalho tem um cardcter multidimensional, sendo um
vinculo afetivo positivo resultante de cinco dominios especificos: o relacionamento com as chefias, os
colegas de trabalho, o salario, as oportunidades de promogdo e a satisfacdo com as tarefas realizadas
(Pinto, 2010).

varias atividades que a primeira ndo pode ou ndo lhe convém desempenhar, e na execuc¢ao das quais a segunda é
tida como especialista” (Santos, 1998: 23).
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4.4 O burnout
A falta de higiene e seguranca no trabalho, o desrespeito pela condicdo humana e laboral do trabalhador,

as proprias caracteristicas das funcdes realizadas conduzem a doencas do foro psiquico e fisiologico
(Roque, 2013). Este desgaste pode ser o resultado das caracteristicas das fungdes realizadas, da constante
pressdo a que 0s assistentes estdo sujeitos uma vez que tém de satisfazer as metas de produtividade e, ao
mesmo tempo, prestar um servico de qualidade ao cliente (Rod e Ashill, 2013). Associado ao desgaste dos
assistentes, resultante do cansaco e da exaustdo, surge o conceito de burnout. Segundo Maslach et al.
(1993), ele diz respeito a “uma sindrome psicoldgica de exaustdo emocional, despersonalizagdo (...) A
exaustdo emocional refere-se a sentimentos de ser emocionalmente esgotado e sem recursos. A
despersonalizacdo [cinismo] consiste numa resposta negativa, dura ou excessivamente distanciada, para
com outras pessoas, que geralmente sdo os destinatarios de um servico” (Maslach et al., 1993:21). No
caso dos operadores de call center, enquanto profissdo do servigo ao cliente, esta atitude de abstracdo face
ao mundo do trabalho inclui uma postura distante face aos clientes que sdo parte integrante e ativa do
proprio trabalho (Chambel e Castanheira, 2010). O burnout é “resultante do stresse no trabalho
persistente, tipicamente caracterizado por exaustdo emocional” (Rod e Ashill, 2013: 246), estando
associado a fungdes com pouca autonomia, exigentes do ponto de vista psicolégico e em que surgem por
vezes “picos” de trabalho. Aos assistentes € quase exigido que continuem a ter uma atitude natural, atenta
e gue demostrem alguma empatia para com o cliente mesmo quando se sentem cansados e exaustos com
as fungdes que estdo a realizar.

Para analisar o impacto do burnout é importante referir o estudo realizado por Chambel e
Castanheira (2010)". Nele é comparado o impacto do fenémeno numa amostra portuguesa de 811
assistentes de call center e numa amostra de profissdes de atendimento ao publico: 802 gestores de
clientes bancarios, 194 vendedores do sector de vestuario e 220 trabalhadores do servigo pés-venda. Por
semelhanca tém o facto de lidarem e estabelecerem uma relacdo diretamente com o cliente e de estarem
sujeitos a elevadas exigéncias a nivel das funces realizadas. Os resultados validam que os operadores de
call center estdo entre as profissdes que demostram niveis de burnout mais elevados s6 comparaveis com
os gestores de clientes bancarios. Analisando os resultados,® conclui-se que os trabalhadores de call center
registam um nivel de exaustdo de 3,16 e um nivel de cinismo de 1,41; os gestores de clientes bancérios,
um nivel de exaustdo de 3,27 e um nivel de cinismo de 1,41; os vendedores do sector vestuario um nivel
de exaustdo de 2,13 e um nivel de cinismo de 0,83 e os trabalhadores do servico de p6s-venda um nivel de

exaustdo de 1,47 e um nivel de cinismo de 0,87. Pelo tipo de tarefas que realizam (funcfes stressantes,

" As autoras recorrem a Maslach (1993) para a definic&o de burnout. No sentido da obtenco de dados, utilizaram o
Maslach Burnout Inventory, versdo geral (MBI-General Survey).
8 Os resultados sdo relativos & média das respostas, numa escala que varia entre 0 (nunca) e 6 (todos os dias).
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com baixa autonomia e com elevadas exigéncias), os trabalhadores do call center sdo 0s mais propensos a
este efeito indireto que se vé refletido no cinismo e na exaustéo no contacto com o cliente. O burnout pode
ser visto como o resultado procedente das caracteristicas das funcOes realizadas, mas pode também ser
encarado como uma causa responsavel pela insatisfacdo do trabalhador. E também referido pelas autoras
que em varios paises os operadores de call center sdo os menos satisfeitos com o seu trabalho. Por
exemplo, na Alemanha estavam menos satisfeitos do que os trabalhadores de hotelaria e na Suica tal
sucedia por comparagdo com os bancarios e enfermeiros. O tipo de fungdes realizadas pode resultar no
desgaste do assistente conduzindo ao cinismo e a exaustdo para com o cliente. Trabalhadores mais
exaustos e desgastados com as funges realizadas tornam-se menos satisfeitos e o resultado final pode ser

a rescisdo de contrato.

Face a revisdo da literatura efetuada é apresentado o modelo teérico que tem por base uma
adaptacao do “Modelo Expandido do Processo do Turnover” proposto por W. Mobley et al. (anexo 1),
onde sdo articuladas as dimens@es estudadas e que, posteriormente, serdo objeto de analise empirica. O
modelo tedrico é constituido por cinco dimensdes: a sociodemogréafica e profissional; a organizacional; a
relativa ao contetido do cargo; a percecéo de burnout e a satisfacdo, que é relacionada com as restantes. A
primeira dimenséo é definida por indicadores relativos ao individuo: sexo; idade; habilitacdes académicas;
estado civil; nimero de dependentes; anteriores experiéncias profissionais e acesso a um novo emprego. A
organizacional é-o por indicadores que estdo relacionados com as caracteristicas do ambiente de trabalho:
objetivos e metas; colegas de trabalho; supervisdo; possibilidade de progressdo na carreira; salario e
recompensas e condices fisicas do local de trabalho. O contetdo do cargo define-se por indicadores que
caracterizam as funcdes desempenhadas: rotinizacdo das tarefas; variedade; autonomia; feedback e
significado atribuido pelo assistente ao seu trabalho, sendo as questdes baseadas no Job Diagnostic Survey
(anexo 3) proposto por Hackman e Oldham (1980) e reformuladas conforme os objetivos do presente
estudo. A dimensdo percecdo de burnout tem por objetivo avaliar os sentimentos dos assistentes
relacionados com a exaustdo emocional, a descrenca e a eficicia organizacional. As questdes sdo baseadas
numa das ferramentas mais utilizadas para avaliar o burnout dos trabalhadores, o Maslach Burnout
Inventory — General Survey de Maslach e Jackson, versdo adaptada de Schaufeli et al. (2002) (anexo 4),
sendo reformuladas as questfes de acordo com os objetivos propostos para o presente estudo. Depois de
verificados estes indicadores, € feita uma validagdo da satisfacdo no trabalho tendo em consideragdo os
aspetos referidos anteriormente.

Com base na literatura exposta anteriormente esbo¢amos o seguinte modelo de anélise:
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Figura 4 1.- Modelo de analise

Socio-demogrifica e
profissional

Satisfacio no trabalho

Organizacional

Conteiado do cargo

Turnover

Burnour

O comportamento de turnover, tal como referido anteriormente, pode ser considerado um
problema para a organizagdo que se vé& confrontada com a perda de trabalhadores e com a renovacao
constante dos seus recursos humanos. Na tentativa de explicacdo dos antecedentes do turnover, propbe-se
a seguinte pergunta de partida: quais as razfes que poderdo influenciar o elevado turnover dos assistentes
de outbound de uma Instituicdo Bancaria Portuguesa? Atendendo aos conceitos e teorias expostos
anteriormente, o turnover podera ser justificado pela insatisfacdo dos trabalhadores. Como antecedentes
desta insatisfacdo podem surgir aspetos relacionados com as caracteristicas sociodemograficas e
profissionais, a organizagdo, o conteudo do cargo e a percecdo de burnout pelos assistentes. Estas relagdes
suportam o modelo de andlise da presente investigacdo e podem ser observadas na Figura 4.1..

Tendo em consideracao a revisdo da literatura anterior, formulam-se as seguintes hipoteses:

H1: As caracteristicas sociodemograficas e profissionais condicionam a satisfacdo no trabalho que, por

sua vez, influencia o comportamento de turnover;

H2: As percecdes que os individuos tém sobre as condigdes organizacionais e as caracteristicas do
contetido do cargo condicionam a sua satisfacdo no trabalho, o que influencia 0 comportamento de

turnover;

H3: A percecdo de burnout pelos individuos influencia a satisfacdo no trabalho, condicionando o

comportamento de turnover.

Apresentadas as hipoteses do presente estudo, referimos seguidamente quais s&o 0s seus objetivos:

- Identificar os perfis profissionais (outbound e inbound-T) presentes no call center da IBP;

- Caracterizar a percecdo dos assistentes de outbound que rescindiram contrato com a IBP acerca das
caracteristicas organizacionais e do contetido do cargo que desempenhavam;

- Caracterizar a sua percecdo de burnout e os seus niveis de satisfacdo no trabalho e identificar as razdes
gue podem ter conduzido a rescisdo do contrato de trabalho por parte destes assistentes;

- Identificar as razdes que podem influenciar a rescisdo do contrato de trabalho por parte dos assistentes de

outbound do call center da IBP.
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CAPITULO V. Metodologia
O presente estudo assenta numa metodologia quantitativa, método extensivo. A nivel da estratégia

metodolodgica esta organizou-se em duas fases: na primeira foram realizadas entrevistas exploratérias, para
depois se construir o inquérito por questionario, pois “a elabora¢do de um inquérito [é] frequentemente
precedida de uma fase de entrevista junto de testemunhas privilegiadas (...) a entrevista esta presente na

fase exploratodria da generalidade das investigagdes™ (Albarello et al., 1997: 84).

5.1 Universo, método de amostragem e amostra do estudo
O universo é relativo ao conjunto de elementos que tém alguma caracteristica em comum que se pretende

estudar. O presente estudo foca-se nos assistentes de outbound do call center da IBP que rescindiram
contrato de trabalho. Contudo, e existindo um elevado nimero de individuos nestas condi¢des, tivemos de
definir o nosso universo recorrendo a um critério temporal. Deste modo, ele é constituido pelos antigos
assistentes de outbound do call center da IBP que rescindiram o contrato de trabalho entre o dia
01/01/2012 e o dia 30/06/2014, o que perfaz um total de 82 individuos.

O método de amostragem, ou seja 0 método para selecionar uma amostra (um subgrupo da
populacdo), pode ser probabilistico ou ndo probabilistico. No primeiro caso todos os individuos tém uma
probabilidade conhecida de serem escolhidos para constituirem a amostra; no método nao probabilistico
existe uma selecdo propositada de certos elementos da populagdo atendendo a critérios definidos pelo
investigador, ndo sendo conhecida a probabilidade de cada elemento fazer parte da amostra. Existem
vantagens e desvantagens na utilizacdo de cada um destes métodos. No método probabilistico é possivel
generalizar os resultados da amostra a populagdo, demostrando a sua representatividade, mas é necessario
ter um namero de casos suficientes para existir a possibilidade de definir as caracteristicas da populacao e
o “tamanho da amostra por meio de uma selegdo aleatdria ou mecéanica das unidades de analise” (Sampieri
et al., 2006: 254). Tendo em conta os critérios utilizados para a definicdo do nosso universo, 0s objetivos
do estudo e o nimero de individuos que constituem 0 nosso universo, optou-se por utilizar o método ndo
probabilistico para a definicdo da nossa amostra. Desta forma, ela é adequada aos critérios definidos para
0 estudo, mas ndo existe a possibilidade de generalizar os resultados ao universo. Para 0 nosso primeiro
instrumento metodoldgico, a entrevista exploratéria, 0 método de amostragem foi ndo probabilistico por
conveniéncia; para o inquérito por questionario, a intencdo era estudar todo o universo, no entanto, devido
a falta de respostas, resultou uma amostra ndo probabilistica intencional.

Assim, a nossa amostra, na entrevista exploratoria foi constituida por quatro antigos assistentes e
no inquérito por questionario foi formada por 52 antigos assistentes de outbound, tendo sido a taxa de

resposta de 63%.
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5.2 Instrumentos e métodos de recolha de dados
Com a realizacdo das entrevistas exploratérias pretendeu-se reunir alguma informagdo complementar para

a estrutura e para o conteddo do inquérito por questionario. As entrevistas assumiram um caracter
semidirectivo, tendo por base um guido previamente definido (anexo 6) e foram gravadas em formato
audio e a informacao transcrita e analisada.

O inquérito por questiondrio (anexo 7) foi concebido considerando o modelo de analise,
juntamente com as principais conclusdes extraidas das entrevistas. Segundo Quivy e Campenhoudt “a
apresentacao do inquérito por questionario consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, uma série de
perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou familiar, as suas opinifes, a sua atitude em
relacdo a questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao nivel de conhecimento, ou de consciéncia
de um problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse aos investigadores” (Quivy e
Campenhoudt, 2005: 190). O inquérito por questionario foi autoadministrado, com um tempo estimado de
resposta de dez minutos.

A sua estrutura é composta por cinco grupos. O primeiro diz respeito a caracterizacao
sociodemografica e profissional dos inquiridos e inclui indicadores como o sexo; a idade; as habilitacdes
académicas; a existéncia de dependentes a cargo dos inquiridos e a trajetdria profissional. O segundo é
relativo as caracteristicas organizacionais do call center, sendo consideradas as metas e objetivos; a equipa
de supervisdo; as condigdes fisicas do local de trabalho; o salario e recompensas; o0 grupo de colegas e a
possibilidade de progressdo na carreira. O terceiro relaciona-se com aspetos inerentes as fungbes como
sejam a variedade e autonomia; o feedback e a importancia e significado das fun¢des. O quarto grupo diz
respeito aos efeitos do burnout e inclui indicadores que pretendem medir a perce¢do com a exaustdo, o
desgaste e a descrenga do assistente perante as fungdes. O Ultimo grupo pretende avaliar a satisfagdo dos
inquiridos com VArios aspetos organizacionais do call center e do contetdo do cargo. Na construcdo do
questionario optou-se pela formulacdo de perguntas com opc¢do fechada de resposta. No primeiro grupo
sdo apresentadas perguntas factuais, enquanto as questdes de opinido estdo elaboradas segundo uma escala
de concordancia tipo Likert. Uma escala de satisfacéo tipo Likert foi utilizada no altimo grupo.

Para a realizacdo do presente estudo foram-nos facultadas algumas informagdes relativamente a
saida dos antigos assistentes da IBP. Com ela, e de modo a podermos proceder a recolha de dados,
reunimos 0s antigos assistentes num grupo do Facebook. O inquérito foi construido no Google docs, tendo
sido disponibilizado no grupo um link para o acesso ao questionario online, o qual esteve ativo entre 20 de
junho e 21 de julho de 2014. Nos casos em gue 0s antigos assistentes ndo tinham conta no Facebook, o

link do questionario foi enviado para o e-mail pessoal.
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CAPITULO VI. O call center da Instituicdo Bancaria Portuguesa
Neste estudo € analisado um call center de uma Instituicdo Bancaria Portuguesa. A partir da nossa

experiéncia profissional, e com alguns dados facultados pela IBP, sdo apresentados de seguida alguns
elementos relativos ao call center.

Foi na década de 90 que esta organizacdo langou no mercado o seu servico de apoio ao cliente,
iniciando uma nova fase quer a nivel do relacionamento entre o cliente e o banco quer a nivel de novas
funcdes profissionais que surgiram ligadas ao call center e a IBP. Deste modo, surgem os assistentes que
desempenham funcgbes de outbound (outsourcing) e os que desempenham funcBes de inbound-T
(insourcing). Os dois perfis profissionais trabalham “lado a lado” numa mesma sala, contudo existem

diferencas relativas ao tipo de funcgdes realizadas, ao vinculo laboral e ao tempo de permanéncia na IBP.

6.1 Funcdes profissionais e turnover

Os assistentes de outbound tém a funcdo de realizar contactos proactivos com o cliente, estando as funcdes
relacionadas com a promocao e divulgacdo de produtos e servigos através do telemarketing; a realizagao
de campanhas informativas; a recuperacdo de crédito a habitagdo e pessoal e cartdes de crédito; e a
realizacdo de campanhas de satisfagcdo do cliente, possibilitando a IBP a oportunidade de captar e manter
0s seus clientes. Durante o seu dia de trabalho repetem com frequéncia o mesmo discurso, ndo existe
autonomia a nivel do desempenho de fungdes, recorre-se a scripts com o discurso a realizar, 0 que pode
originar um “descontentamento, no sentido em que durante o dia de trabalho o colaborador repete a
mesma tarefa e tem o mesmo discurso durante horas a fio” (Pinto, 2010: 62).

Os assistentes de inbound-T recebem os contactos do exterior, fazem o “apoio ao cliente”, estando
as suas funcdes relacionadas com o esclarecimento de informagdes sobre produtos e servicos; a consulta
das contas do cliente; a realizacéo de operacOes bancérias; a realizacdo da compra ou venda de agdes e até
0 envio de pedidos para a agéncia. As fungdes desempenhadas sdo diversificadas e o discurso varia de
chamada para chamada, pois cada cliente tem questdes novas a formular. Os assistentes tém assim que
adaptar o seu discurso e os procedimentos as necessidades dos clientes. Por comparacdo com 0s
assistentes de outbound, o seu nivel de autonomia é mais elevado e assumem maiores responsabilidades.
Os assistentes de inbound-T realizam as suas fungdes com o recurso a aplicagfes informaticas disponiveis
na rede de agéncias, enquanto os assistentes de outbound apenas tém disponivel um script com o discurso
a efetuar.

Os assistentes de outbound sdo compelidos a realizacdo do mesmo tipo de tarefas ao longo de um
horario de trabalho diario de 8 horas (40 horas semanais estando, o horario de atendimento dividido em
trés turnos compreendidos entre as 09h30 e as 20h nos dias Uteis). Quanto & renumeracéo ela é constituida

pelo salério base, com o subsidio de alimentacdo e um prémio de produtividade. Por vezes, neste tipo de
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fungdes pode existir uma desmotivacdo perante as fungdes realizadas e até uma indiferenca perante o
cliente, verificando-se um “terrivel paradoxo: quando se diminui a dificuldade e a resisténcia, criam-se
condigdes para a atividade acritica e indiferente por parte dos utilizadores” (Sennett, 2001: 110). Os
trabalhadores de inbound-T trabalham 6 horas por dia (30 horas semanais) e 0 horario de atendimento é
dividido em catorze turnos organizados para que 0 servi¢o de apoio ao cliente esteja disponivel 24 horas
por dia/365 dias por ano. A remuneracao € constituida por um salario base e por subsidios de alimentacéo
e de turno.

Relativamente ao vinculo contratual, também existem diferencas entre os dois perfis profissionais.
Os assistentes de outbound tém contrato com uma ETT, o qual é automaticamente renovado todos 0s
meses, com uma duracdo maxima de dois anos. Os assistentes de inbound-T tém um contrato de trabalho
com a IBP, que é renovavel semestralmente durante o periodo de trés anos, existindo sempre a
possibilidade de apds os trés anos esses assistentes passarem a ter um contrato definitivo com o banco.
Aos assistentes de outbound é dada a expectativa de um dia poderem ingressar nos quadros da IBP
mediante alguns testes, que podem englobar competéncias relacionadas com linguas, a area de formacéo
académica, as notas provenientes do feedback e ainda os resultados dos testes psicotécnicos. Existindo a
real possibilidade de progressdo de carreira no call center, este pode ser um fator motivacional para o
assistente permanecer na IBP, deixando de existir entre ele e a ETT uma relacdo baseada sobretudo nos
interesses econdmicos e beneficios materiais esperados (auferir um salério). Deste modo, existe também
uma relagdo que envolve o assistente a nivel s6cio emocional, uma vez que este tem a expectativa de
poder trocar a “sua lealdade, envolvimento e desempenho de tarefas que estdo para além das estabelecidas
(...) pelos beneficios ndo materiais que a organizagao lhe faculta, tais como oportunidades de crescimento
e desenvolvimento profissional” (Chambel e Castanheira, 2010: 70).

A taxa de turnover difere de um perfil profissional para o outro. Entre 01/12/2012 e 30/06/2014
rescindiram contrato (turnover voluntario)® com a ETT 82 assistentes de outbound e apenas cinco de
inbound-T o fizeram com a IBP. No mesmo periodo foram contratados 155 novos assistentes para
outbound e 22 para inbound-T. Para uma percecdo mais real da dimensao do turnover, foi calculada a taxa
de rotacdo de pessoal. A férmula utilizada para o seu célculo é proposta por Chiavenato (anexo 8), sendo
considerado o “volume de entradas e saidas de pessoal em relacdo aos recursos humanos disponiveis em
certa area da organizagdo dentro de um certo periodo de tempo, em termos percentuais” (Chiavenato,
1987: 19). Assim a taxa de turnover nos assistentes de outbound entre 01/01/2012 e 30/06/2014 foi de
258%, sendo 136% relativo a saidas por iniciativa do assistente, enquanto os 122% restantes sao relativos
a saidas internas e despedimentos por iniciativa da organizacdo) (anexo 9). A taxa de turnover dos

assistentes de inbound-T foi de 14%.

Sw. Mobley (1992) designa por “turnover voluntario” a rescisdo do contrato por livre iniciativa do trabalhador.
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6.2 Apresentacao e analise dos resultados do questionario
De seguida serdo apresentados o0s resultados obtidos atraves do questionario. Os dados foram tratados no

programa IBM SPSS Statistics, versdo 20. Para a analise dos mesmos optou-se pela analise descritiva e

uni e bivariada e ainda pela analise correlacional.

6.2.1 Caracteristicas sociodemograficas e profissionais
Numa primeira etapa sdo analisadas as caracteristicas sociodemograficas e profissionais, incluindo o sexo,
idade, habilitacdes académicas, e a existéncia de dependentes a cargo dos inquiridos™. Seguidamente ser&
analisada a sua experiéncia profissional.

Verifica-se que 59,6% dos inquiridos sdo do sexo feminino 69,2% concluiram o bacharelato ou a
licenciatura. Quanto ao estado civil, 84,6% séo solteiros e 96,2% ndo tém nenhum dependente a seu cargo.
S0 dois antigos assistentes tém dependentes a sua responsabilidade. Num caso, trata-se de uma crianga e

noutro, de uma criancga e de um idoso.

Quadro 6.1.- Distribui¢do dos inquiridos por sexo, habilitagdes académicas, estado civil e existéncia de

dependentes
n %
Sexo Masculino 21 40,4
Feminino 31 59,6
Habilitacbes académicas Ensino secundario (12°no de escolaridade) 5 9,6
Bacharelato ou licenciatura 36 69,2
Mestrado ou doutoramento 11 21,2
Estado Civil Casado(a)/ unido de facto 7 13,5
Divorciado(a) 1 1,9
Solteiro (a) 44 84,6
Dependentes Néo 50 96,2
Sim 2 3,8

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

No que respeita a idade dos inquiridos, a média é de 26 anos sendo o desvio padrdo de 1,965, com

uma variagdo de idade entre os 20 e os 30 anos.

Quadro 6.2.- Medidas descritivas da idade

n Minimo Maximo  Média Desvio padréo

Idade 52 20 30 25,50 1,965
Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

19 Os resultados apurados podem ser consultados no anexo 11.
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No que respeita ao tempo de permanéncia no call center da IBP, a média é de cerca de sete meses,
existindo casos de assistentes que trabalharam apenas um més, tendo que o tempo maximo de

permanéncia sido de 24 meses.

Quadro 6.3.- Medidas descritivas da duragdo das fungdes

n Minimo Maximo  Média Desvio padréo
Duracéo das fungdes out. 52 1 24 7,40 4,569

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Relativamente a experiéncia profissional, para 32,7% dos inquiridos o emprego no call center da
IBP foi o seu primeiro emprego. Os restantes ja haviam trabalhado num conjunto diversificado de
atividades: operadores noutros call centers (com o exercicio desta atividade a variar entre dois e doze
meses); assistentes comerciais de areas como viagens, telecomunicagdes, turismo e hotelaria e backoffice
(entre dois e 24 meses); lojistas e operadores de caixa (com uma duracdo de aproximadamente seis
meses); estagiarios em empresas do ramo automével e no sector publico (duracdo de doze meses);
gestores de recursos humanos (entre dez e doze meses de exercicio de fungdes); assistentes de producéo e
locutores de radio (entre um e 36 meses); personal training (funcdes desempenhadas durante 48 meses) e
assistente em agéncias de comunicagéo (fungdes exercidas entre quatro e dezanove meses).

Depois de rescindirem o contrato com a ETT, 80,8% dos inquiridos ja acederam a um novo
emprego, a bolsas de investigacdo cientifica ou a estagios profissionais na banca e nas areas da
comunicacdo e do marketing. Os que encontraram emprego sdo assistentes de bordo na aviagéo;
assistentes comerciais na banca, em vendas ou no imobiliario; consultores em agéncias de comunicagdo e
em recursos humanos; assistentes de call center bancario e de apoio ao cliente em servicos de

telecomunicacdes; rececionistas e assistentes de backoffice.

6.2.2 Caracteristicas organizacionais
Esta seccdo é consagrada a anélise de vdrias caracteristicas referentes & organizacdo®’. Sdo analisados

indicadores relativos as metas e objetivos; a equipa de supervisdo; aos colegas de trabalho; ao salario e

recompensas; as condi¢des fisicas do local de trabalho e a possibilidade de progressdo na carreira, tendo

11 Os resultados apurados podem ser consultados no anexo 12.
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por base de resposta uma escala de concordancia'?. Como pontos positivos podemos destacar as médias
mais elevadas do bom ambiente entre os colegas de trabalho (5,1); as metas e objetivos atingidos por parte
dos inquiridos (4,3); a disponibilidade da equipa de supervisédo (3,8) e as boas condicdes fisicas do local
de trabalho (3,7). Das respostas obtidas existem alguns aspetos com 0s quais os inquiridos discordam
muito e discordam, destacando-se o caso do salério adequado (2,4); das recompensas adequadas (2,8); o
profissionalismo da supervisdo e a possibilidade de progresséo na carreira (3,1) (Figura 6.1.).

Figura 6.1.-Grau de concordancia com diferentes aspetos organizacionais

33
Metas & objetivos adequados] ]

Metas e objetivos atingidos] '—4,3
) 3.1
Profissionalismo da equipa de supervisao=| -
Equipa de supervisdo disponivel L]

Distingdo cla supervisdo perante assistentes—| .

Ertreajuda dos colegas de trabalho™ L

Bom ambiente entre colegas—] [ ]
Salario adequado| -
Recompensas adequadas™] 2 B.
L

Boas condigdes fisicas local trabalho] L

Possibilidade de progressdo na carreira—|

T T ] T T
1 2 3 4 5] G

Meédia de concordincia

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Relativamente as caracteristicas que dizem respeito as suas habilitagdes académicas, idade, estado
civil e existéncia de dependentes a cargo, os inquiridos podem ser considerados semelhantes. No entanto,
podem ser encontradas algumas diferencas de opinido em funcéo do género. Quando analisada a Figura

6.2. Verifica-se que as mulheres discordam menos do que os homens, em média, relativamente as metas e

12 1-Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5-Concordo muito; 6-Concordo
totalmente.
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objetivos adequados (3,5); as recompensas adequadas (3,1) e a possibilidade de progressdo na carreira
(3,3), sendo mais criticas quanto ao profissionalismo da supervisao (3,3) do que os homens.

Figura 6.2.- Grau de concordancia com diferentes aspetos organizacionais, por sexo

Sexo
- Masculino
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Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
Devido & afinidade tematica de algumas questdes criaram-se trés indices™: “profissionalismo e
disponibilidade da supervisdao” (0=0,783), que inclui os indicadores profissionalismo da superviséo;
supervisdo disponivel e ndo distincdo da supervisdo perante os assistentes'; o indice “bom ambiente de
trabalho” (a= 0,839), que € constituido pelas questdes relativas a entreajuda entre os colegas de trabalho e
ao bom ambiente entre os colegas; e, por fim, o indice relativo ao “salario e recompensas adequados” (0=

0,652) que integra as questdes do salario adequado e das recompensas adequadas.

13 para a medicdo da consisténcia interna das questdes utilizadas em cada indice foi utilizado o alfa de Cronbach's.
1 para o tratamento do indicador, a escala foi invertida de modo a adequar o sentido das respostas.
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Os dados evidenciam que os inquiridos se mostram, em média, algo discordantes (3,2) quanto ao
profissionalismo e disponibilidade da supervisdo; que concordam muito que havia um bom ambiente de

trabalho (4,9) e que discordam muito que o salério e as recompensas fossem adequados (2,6).

Quadro 6.4.- Medidas descritivas dos indices: profissionalismo e disponibilidade da supervis&o,
bom ambiente de trabalho e salario e recompensas adequados

n Minimo Maximo Meédia Desvio padrdo

Profissionalismo e disponibilidade da 52 1,00 5,33 3,1859 1,17604
supervisdo

Bom ambiente de trabalho 52 2,00 6,00 4,8558 1,03059
Salério e recompensas adequados 52 1,00 500 2,5673 1,16328

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

6.2.3 Conteudo do cargo
Neste grupo sdo analisadas as caracteristicas relativas ao contetido do cargo™, tendo por base o modelo

proposto por Hackman e Oldham (1980) “Job Diagnostic Survey”, onde sdo colocadas em evidéncia cinco
caracteristicas que contribuem para caracterizagdo das fungdes realizadas: a autonomia; a identidade; o
significado; o feedback e a variedade. Com base na escala de concordancia proposta®®, existem indicadores
que se destacam, em média, em termos da concordancia dos inquiridos. E o caso da possibilidade de
realizacdo de uma nova campanha, porque se sentiam mais motivados (4,2) e da recompensa positiva pelo
feedback do trabalho (3,7). Os inquiridos concordam, em média, que as fungdes sdo simples e repetitivas
(4,4) e que ndo existe a possibilidade de iniciativa na realizagdo das fungdes (4,3). Discordam muito da
existéncia de variedade das fungbes (2,3) e da possibilidade de organizar as funcBes do dia-a-dia de
trabalho (2,0) (Figura 6.3.).

15 Os resultados apurados podem ser consultados no anexo 13.

16 1-Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5-Concordo muito; 6-Concordo
totalmente.
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Figura 6.3.- Grau de concordancia com caracteristicas do contetido do cargo
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Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Também as opinides sobre os aspetos do conteudo do cargo evidenciam diferengas entre os
inquiridos, denotando-se que as mulheres se identificam, em média, mais com as fungdes realizadas (2,6)
do que os homens (2,0) e também discordam menos da existéncia de autonomia nas fungées (2,8) do que
0s homens (2,4) (Figura A.13.1.).

A partir da afinidade temética das respostas e apds a validagdo da sua consisténcia interna foram
criados dois indices. O indice “autonomia e variedade das fungdes” (¢=0,833), que reflete a organizagéo
do trabalho, é composto pelas seguintes variaveis: autonomia nas func@es; variedade nas funcgoes;
aplicagdo de aptiddes e competéncias; funcdes simples e repetitivas'’; utilizacdo de aptiddes complexas;
possibilidade de organizar as funcdes; ndo possibilidade de iniciativa na execucdo das funcdes™; liberdade
como executava as funcdes e possibilidade de completar totalmente as tarefas. Foi também criado um

indice relativo ao “significado do trabalho” (0=0,579), que inclui os seguintes indicadores: importancia e

17 para o tratamento do indicador, a escala foi invertida de modo a adequar o sentido das respostas.
'8 para o tratamento do indicador, a escala foi invertida de modo a adequar o sentido das respostas.
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significado para a realizacdo pessoal'® e trabalho sem significado ou importancia. Apesar das questdes
apresentarem uma baixa consisténcia interna, pois o valor do alfa é proximo de 0,6, o indice foi
considerado. Esta fragilidade pode ter ficado a dever-se ao facto dos antigos assistentes terem atribuido
interpretagdes e significados distintos as questdes.

No JDS proposto por Hackman e Oldham (1980), o feedback é uma das caracteristicas do
contetdo do cargo, referindo-se os autores ao feedback obtido da parte dos clientes. No presente estudo foi
acrescentada uma questao relativa ao feedback da supervisdo, uma vez gue é uma situacao que acontece a
nivel do trabalho em call center. Como as questdes colocadas apresentam diferentes percecdes de retorno
sobre a execucdo das funcdes, optou-se por ndo criar o indice relativo a esta caracteristica do contedido do
cargo.

Analisando agora os indices que construimos relativos a autonomia e variedade das funcdes e ao
significado do trabalho, podemos verificar que, no primeiro dos casos, os inquiridos discordam muito

(2,5) e que no segundo discordam pouco (2,9).

Quadro 6.5.- Medidas descritivas dos indices: autonomia e variedade das fungdes e
significado do trabalho

n Minimo Maximo Média Desvio padrdo

Autonomia e variedade das funcgdes 52 1,11 4,22 2,5534 ,81039
Significado do trabalho 52 1,00 5,50 2,9519 1,22578

Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

6.2.4 Percecdo de burnout
O efeito burnout é uma consequéncia que poderd advir para os trabalhadores que estdo expostos a

elevados niveis de pressdo e de stresse e que, eventualmente, se traduzird em cinismo e exaustdo do
trabalhador perante o cliente. As questfes sdo baseadas no Maslach Burnout Inventory — General Survey
de Maslach e Jackson, versdo adaptada de Schaufeli et al. (2002),tendo sido adaptado aos objetivos
propostos para 0 presente estudo. Com base na escala de concordancia proposta”, existem fatores que
contribuem para a percecdo de burnout’, como é o caso do pouco entusiasmo perante as fungdes
realizadas (4,8); o desinteresse pelas funges realizadas (4,7); o sentimento de desgaste emocional (4,7) e

o sentimento de “estar de rastos” (4,5). Os inquiridos consideravam-se bons assistentes (4,9); conseguiam

9 para o tratamento do indicador, a escala foi invertida de modo a adequar o sentido das respostas.

20 1.Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5- Concordo muito; 6-Concordo
totalmente.

2! Os resultados apurados podem ser consultados no anexo 14.
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resolver situagdes do trabalho (4,7) e sentiam-se estimulados com o alcance dos objetivos de trabalho (4,2)

(Figura 6.4.).

Figura 6.4.- Grau de concordancia com a perce¢édo de burnout
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Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Média de concordancia

Também relativamente & percecdo de burnout sdo evidenciadas algumas diferencas a nivel das

respostas dadas pelos inquiridos do sexo feminino e masculino (Figura 6.5.). Por exemplo, as mulheres

concordam que tinham um desempenho mais positivo (4,5) do que os homens (3,9). Observa-se ainda que

as mulheres se sentiam mais estimuladas quando atingiam de forma positiva os objetivos (4,5) quando

comparadas com 0 sexo oposto (3,9). Os homens demostram uma maior concordancia, em média, com 0s

aspetos negativos que contribuem para o efeito burnout: sentimento de estar esgotado (4,6), sentirem-se

cansados ao levantar (4,5) e o sentimento de estar “tenso” (4,5).
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Figura 6.5.- Grau de concordancia com a percecdo de burnout, por sexo
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Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Segundo os autores, o burnout pode ser medido atendendo a trés caracteristicas: a exaustao
emocional, a descrenca e a eficécia profissional. Desta forma, o indice “exaustdo emocional” (¢=0,879) é
formado pelo sentimento de “estar de rastos”; sentimento de estar esgotado; cansago ao levantar; desgaste
emocional e sentimento de estar “tenso”. No segundo indice, relativo a “descrenga”, nele incluiram-se
aspetos como: 0 pouco entusiasmo; as duvidas sobre o significado das funcbes; o desinteresse pelas
funcdes e o sentimento de cinismo. O indice obtido revelou ter pouca consisténcia (0=0,559), 0 que se
justifica pela insercdo da questdo relativa as ddvidas sobre o significado das funces realizadas. Por isso
optou-se por retira-la, o que resultou num o=0,582. Apesar de ndo ser superior a 0,6, € mais consistente,
pelo que se mantiveram estes indicadores, uma vez que é uma caracteristica referida pelos autores.

Por altimo, o terceiro indice, “eficacia profissional” (a=0,680) foi construido com as seguintes
variaveis: apreender competéncias para desempenho profissional; considerar-se bom assistente; resolucédo

de situacdes de trabalho; desempenho positivo e estimulado com alcance dos objetivos.
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Construidos os indices é possivel validar que, em média, os antigos assistentes concordam pouco
relativamente a percecdo de exaustdo emocional (4,4) e a percecdo de descrenca (4,5), existindo uma
concordancia relativamente a sua eficécia profissional (4,5) (Quadro 6.6.).

Foi também calculado o coeficiente de variagdo, de modo a validar qual o indice que presentava
uma maior dispersdo de respostas, sendo na exaustdo emocional que existe uma maior disperséo (27,6%)

demostrando que os inquiridos tiveram percecGes mais dispares relativamente a sua exaustdo emocional.

Quadro 6.6.- Analise descritiva dos indices: exaustdo emocional, descrenca e eficacia profissional

Coeficiente de

n Minimo  Maximo Meédia Desvio padrdo variagéo (%)
Exaustdo emocional 52 1,00 6,00 4,4154 1,21742 27,6
Descrenga 52 2,33 6,00 4,5385 ,97049 21,4
Eficacia profissional 52 2,40 5,80 4,3692 ,76838 17,6

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Em resumo, pode-se considerar que os inquiridos que rescindiram o contrato com a IBP
percecionam o efeito burnout, uma vez que se sentiam exaustos emocionalmente e descrentes perante as
fungdes realizadas. Contudo, consideravam-se eficazes a nivel profissional e discordavam relativamente a

terem davidas sobre o significado das suas fungdes.

6.2.5 Satisfacdo no trabalho
O dltimo grupo de perguntas do questionério visava apurar a satisfacdo dos inquiridos® relativamente a

algumas caracteristicas organizacionais e do contetido do cargo, com base numa escala de satisfacio®®. Por
observacéo da Figura 6.6. Destaca-se a satisfagdo com o grupo de colegas (5,0); a satisfacdo em parte com
as condicdes fisicas do local de trabalho (3,7); com os objetivos e metas estipuladas (3,5); com a equipa de
supervisdo (3,4) e com o feedback da supervisdo (3,3). Contudo existem aspetos que se destacam pela
insatisfacdo, como é o caso do salédrio (2,3); da identidade perante as funcdes realizadas (2,4) e da

possibilidade de progressdo na carreira (2,5).

22 Os resultados apurados podem ser consultados no anexo 15.
8 1-Muito insatisfeito; 2-Insatisfeito; 3-Insatisfeito em parte; 4-Satisfeito em parte; 5-Satisfeito; 6-Totalmente
satisfeito.
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Figura 6.6.- Grau de concordancia com a satisfagéo no trabalho
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Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Existem indicadores que se destacam pelas diferencas das respostas entre mulheres e homens. Em
média, as mulheres encontram-se mais satisfeitas em parte com 0s varios aspetos organizacionais e do
conteudo do cargo do que os homens, destacando-se 0s objetivos e metas estipulados (3,7); o feedback da
supervisdo (3,5) e o reconhecimento publico do desempenho (3,3). Por conseguinte os homens encontram-
se, em média, mais insatisfeitos em parte com as questdes referidas anteriormente, sendo ainda de nomear
a insatisfacdo com o salario (2,0); com a possibilidade de progressao na carreira (2,2); com o significado
das funcdes realizadas (2,6) e com as recompensas em numerario (2,2). E também importante referir que
0s niveis de satisfacdo de mulheres e homens ndo sdo elevados, variando as suas respostas face aos varios
aspetos apresentados entre o insatisfeito (2), o insatisfeito em parte (3) e o satisfeito em parte (4). Das

respostas obtidas, apenas se destaca a satisfacdo com o grupo de colegas (Figura 6.7.).
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Figura 6.7.- Grau de concordancia com a satisfacdo no trabalho, por sexo
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Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Para a andlise dos resultados relativos a satisfacdo no trabalho foram construidos dois indices
sendo consideradas no primeiro as questdes relativas a satisfacdo face as caracteristicas organizacionais e
no segundo a satisfagdo com o conteildo do cargo. No primeiro caso, o indice (a=0,799) é composto pelas
questbes organizacionais: objetivos e metas adequadas; equipa de supervisdo; grupo de colegas; salério;
recompensas em numerério; reconhecimento publico do desempenho; condic¢Bes fisicas do local de
trabalho e possibilidade de progressdo na carreira. O indice relativo a satisfagdo com o conteudo do cargo
(0=0,776) é composto pelos indicadores: significado das fungdes realizadas; identidade perante as
funcdes; funcdes realizadas no call center e feedback da supervis&o.

Os antigos assistentes estavam insatisfeitos em parte com o0s aspetos organizacionais (3,2) e

insatisfeitos com o conteudo do cargo (2,8).
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Quadro 6.7.- Medidas descritivas dos indices: satisfacdo organizacional e satisfacdo com o
conteudo do cargo

n Minimo  Maximo Média  Desvio padrdo
Satisfacdo organizacional 52 1,38 4,88 3,2212 ,82010
Satisfacdo com o 52 1,00 4,50 2,7596 ,87582

contetido do cargo
Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Foi ainda construido o indice de satisfacdo global (a=0,859) que inclui todos os indicadores
referentes aos grupos em analise, podendo afirmar-se que 0s antigos assistentes quando rescindiram

contrato estavam em parte insatisfeitos com as suas condicdes laborais.

Quadro 6.8.- Medidas descritivas do indice: satisfacdo global

n Minimo  Maximo Média  Desvio padrdo
Satisfacédo global 52 1,50 4,67 3,0673 , 716875

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

O presente estudo procurou ainda averiguar se existe relacdo entre a satisfacdo organizacional e
do contetido do cargo com as varidveis sociodemograficas e profissionais, organizacionais e relativas ao
contetdo do cargo e a percecdo de burnout. De seguida sdo apresentados os resultados que mais se
evidenciam entre os indicadores correlacionados com a satisfacdo organizacional e com a satisfagdo do
contetdo do cargo.

No respeitante ao primeiro grupo, em que sdo validadas as caracteristicas sociodemograficas e
profissionais dos inquiridos, apenas o sexo (Eta=0,254) e o primeiro emprego (Eta=0,302) tém uma
relacdo fraca com a satisfacdo organizacional, revelando que os homens e aqueles para quem o call center
ja ndo constituia o primeiro emprego se encontravam, em média, mais insatisfeitos (Figura A.15.1.). Os
restantes fatores ndo tém influéncia, nem a nivel da satisfacdo organizacional nem da satisfagdo com o
contetdo do cargo.

Quadro 6.9.- Associacdo entre as caracteristicas sociodemogréficas e profissionais e a satisfagdo no

trabalho
Indicadores Satisfacdo organizacional Satisfacdo contetido do cargo
Sexo Eta = 0,254 Eta’=0,065 Eta=0,156 Eta’=0,024
Habilitagdes literarias R.*=-0,047 R, = -0,159
Estado civil Eta = 0,063 Eta’=0,004 Eta = 0,126 Eta®=0,016
Dependentes a cargo Eta = 0,022 Eta’=0,001 Eta = 0,060 Eta’=0,004

**R6 de Spearman
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Idade

R*®=-0,172

R =-0,054

Duracdo das funcdes

R =0,029

R =0,000

Primeiro emprego

Eta = 0,302 Eta®=0,091

Eta = 0,122 Eta®=0,015

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Relativamente as caracteristicas organizacionais, os indicadores que mais influenciam a satisfacdo
organizacional dos antigos assistentes sdo a adequabilidade das metas e objetivos (rs=0,555); o
profissionalismo e disponibilidade da supervisdo (r=0,499); o salario e as recompensas adequadas
(r=0,588) e a possibilidade de progressdo na carreira (rs=0,445). A satisfagdo com o conteudo do cargo
também é influenciada pela adequabilidade das metas e objetivos (rs=0,679); pelo profissionalismo e
disponibilidade da supervisao (r=0,519) e pela possibilidade de progressdo na carreira (rs=0,502). De um
modo geral, as caracteristicas organizacionais condicionam a satisfagdo no trabalho do individuo, sendo
que aqueles indicadores indiretamente relacionados com as fungdes realizadas no dia-a-dia acabam por se
destacar a nivel da satisfagdo com o contetdo do cargo, como acontece com a adequabilidade das metas e

objetivos.

Quadro 6.10.- Associacao entre a perce¢do dos individuos relativamente as caracteristicas organizacionais
e a satisfacdo no trabalho

Indicadores Satisfacdo organizacional | Satisfacdo conteudo do cargo
Metas e objetivos adequados R, =0,555 R, =0,679

Metas e objetivos atingidos Rs =0,296 R, =0,270

Profissionalismo e disponibilidade R =0,499 R =0,519

da supervisdo

Bom ambiente de trabalho R =0,281 R =0,020

Salario e recompensas adequados R =0,588 R =0,447

Boas condicdes fisicas local trabalho | Ry =0,201 R, =-0,044

Possibilidade de progresséo na R, =0,445 R, =0,502

carreira

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
O grupo das caracteristicas do contetdo do cargo tem por base as cinco caracteristicas do
trabalho: rotinizacdo das tarefas; variedade; autonomia; feedback e significado. De um modo geral todos
os indicadores influenciam a satisfacdo organizacional e a satisfagdo com o contetdo do cargo. A nivel da
satisfacdo organizacional destaca-se uma relacdo positiva média alta com o indicador identidade com as
funcdes realizadas (r;=0,573) e com a recompensa pelo feedback positivo do trabalho (r.=0,506), existindo
ainda uma relacdo positiva média fraca com o significado do trabalho (r;=0,446). Relativamente aos

indicadores que influenciam a satisfacdo com o conteldo do cargo, evidencia-se pela relacdo positiva

% R de Pearson
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média alta a identidade com as funcbes realizadas (r.-0,618) e a autonomia e variedade das funcgdes
(rs=0,606). Existem também indicadores que tém uma relacdo positiva média com a satisfacdo do
contetdo do cargo, como é o caso do significado do trabalho (r=0,523), e positiva média fraca, como
sucede com o feedback dos clientes (rs=0,391). Neste grupo, e como seria de esperar, as caracteristicas das

fungdes tém mais influéncia na satisfacdo com o contetido do cargo.

Quadro 6.11.- Associacdo entre a percecao dos individuos relativamente as caracteristicas do contetdo do
cargo e a satisfacdo no trabalho

Indicadores Satisfacdo organizacional Satisfacdo contetdo do cargo
Autonomia e variedade das fungdes | R =0,314 R =0,606

Significado do trabalho R =0,446 R =0,523

Recompensa pelo feedback positivo | R; =0,506 R, =0,356

do trabalho

Feedback dos clientes R; =0,332 R =0,391

Identidade com fungdes realizadas | Ry =0,573 R, =0,618

Nova campanha, mais motivacdo Rs =0,266 R =0,071

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Também relativamente aos indicadores que dizem respeito ao burnout (a exaustdo emocional, a
descrenga, a eficacia profissional e a existéncia de davidas sobre o significado das funcbes realizadas) é
validada a forma como os mesmos influenciam a satisfacdo do inquirido. Os dois primeiros indicadores
traduzem aspetos que influenciam de forma negativa a satisfagdao do individuo com a organizacao e com o
contetdo das fungdes realizadas. A sua percecdo relativamente a exaustdo emocional influencia de forma
negativa média quer a satisfacdo organizacional (rs= -0,534) quer a satisfagdo com o contetdo do cargo
(r= -0,575). Também a descrenca perante as fungdes realizadas tem uma relagdo negativa com a
satisfacdo do conteudo do cargo (r=-0,577). Contribui de forma positiva para a satisfacdo do individuo, a
sua percecdo de eficacia profissional, existindo uma relagéo positiva fraca com a satisfagdo organizacional

(rs=0,265) e com a satisfacdo do conteudo do cargo (r=0,239).

Quadro 6.12.- Associacdo entre a perce¢do de burnout pelos individuos e a satisfacdo no trabalho

Indicadores Satisfacdo organizacional | Satisfagdo contetdo do
cargo

Exaustdo emocional R=-0,534 R =-0,575

Descrenca R =-0,361 R=-0,577

Eficécia profissional R =0,265 R =0,239

Duvidas sobre significado das fungbes | Rs=-0,070 R, =-0,107

Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
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CONCLUSAO
Com esta dissertacdo pretendeu-se dar um contributo para uma &rea recente em Portugal, sobre a qual

ainda existem muitos aspetos a estudar, como seja 0 impacto que as caracteristicas do trabalho em call
center podem ter no individuo. O trabalho em call center tem crescido nos Gltimos anos em Portugal,
surgindo para as organizacdes novas oportunidades de negécio. Existem em contrapartida novas
realidades, relembrando aspetos e caracteristicas do trabalho taylorizado. O desgaste, 0 cansaco e a
exaustdo exteriorizada pelos trabalhadores de call center podem estar relacionados com as caracteristicas
das fungdes realizadas, mas também com aspetos organizacionais que podem contribuir de forma negativa
para a satisfacdo dos trabalhadores. A saida do trabalhador da organizacdo pode ser o resultado final de
um acumular de fatores negativos que do ponto de vista do assistente pode ser precedida de insatisfacdo
com a sua realidade laboral.

No call center da IBP existe um problema que é o elevado turnover dos assistentes de outbound e,
como tal, tentdmos identificar quais as razdes que podem influenciar este problema organizacional.
Segundo o “Modelo Expandido do Processo de Turnover” de Mobley et al. (1979), as caracteristicas
sociodemograficas e profissionais; as condi¢Oes organizacionais e as caracteristicas do conteudo do cargo
podem condicionar a satisfagdo no trabalho do individuo. Também a percecdo de burnout a pode
condicionar.

Os antigos assistentes que constituiram a amostra deste estudo sdo sobretudo jovens adultos em
frequéncia ou com conclusdo de estudos superiores, a semelhanca do que refere Marques (2004), no
entanto, para a maioria este ja ndo foi o0 seu primeiro emprego.

Dos resultados apresentados anteriormente é possivel validar que os assistentes que rescindiram
contrato por sua iniciativa estavam insatisfeitos com as caracteristicas organizacionais e ainda mais
insatisfeitos com as caracteristicas relativas ao contetdo das func@es. Os assistentes tinham a percecao de
burnout, o que também influencia a satisfacéo no trabalho.

A primeira hipétese do nosso estudo apontava para o facto das caracteristicas sociodemograficas e
profissionais poderem condicionar a satisfacdo do individuo no trabalho (Canavagh, 1992; Costa, 2008;
March e Simon, 1958; Mobley et al., 1979, Pina et al., 2004). Os resultados validam que, de um modo
geral, as caracteristicas sociodemograficas e profissionais ndo influenciam a satisfacdo organizacional e a
satisfacdo com o contetdo do cargo. Apenas se verifica uma associacdo fraca com o sexo e o primeiro
emprego quanto a satisfacdo organizacional. Regista-se que relativamente a satisfacdo organizacional os
homens apresentam niveis de insatisfacdo mais acentuados e que os assistentes em situacdo de primeiro
emprego estavam menos insatisfeitos. Tendo em consideracdo os modelos teéricos propostos pelos autores
anteriormente referidos, pode validar-se que relativamente as caracteristicas sociodemogréaficas apenas o

sexo e o primeiro emprego influenciam a satisfacdo no trabalho.
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A nossa segunda hip6tese propde que as percecOes dos individuos relativamente as condi¢des
organizacionais e as caracteristicas do conteddo do cargo condicionam a satisfacdo no trabalho e o
consequente turnover. Tal como nos estudos de Chiavenato (1987); Costa (2008); Mobley et al. (1979);
Locke (1976); Morais (2000); Pina et al. (1979); Pinto (2010); Robbins (2013) e Venco (1999; 2006),
também a presente investigacdo apurou que fatores como adequabilidade das metas e objetivos; o
profissionalismo e a disponibilidade da supervisdo e a adequabilidade do salario e das recompensas se
apresentam positivamente correlacionados com a satisfacdo organizacional e com a satisfacdo do contetido
do cargo.

A nossa segunda hipotese além de referenciar as caracteristicas organizacionais como influentes
na satisfacdo no trabalho, também faz referéncia ao efeito que as caracteristicas do contetido do cargo nela
podem ter. Tal como nos estudos de Baptista et al. (1985); Canavagh (1992); Hackman e Oldham (1980);
Locke (1976); Mobley et al. (1979), Morais (2000); Pina et al. (2004) e Robbins (2013), a presente
investigacdo apurou igualmente que fatores como a identidade, a autonomia e variedade das funcoes e a
recompensa pelo feedback positivo aumentam a satisfagcdo no trabalho. Verifica-se, desta forma, que tanto
0s aspetos organizacionais como os relativos ao contetudo do cargo condicionam a satisfagdo no trabalho,
validando a nossa hipétese.

A nossa terceira hip6tese afirma que a percecdo de burnout pelos individuos influencia a
satisfacdo no trabalho e condiciona o comportamento de turnover. Chambel e Castanheira (2010);
Maslasch (1993) e Rod e Ashill (2013) argumentam nos seus modelos teéricos que o burnout pode ser
resultante do tipo de fungfes realizadas (funcbes stressantes, com baixa autonomia e com elevadas
exigéncias) induzindo o assistente a exaustdo e ao cinismo. Estando os assistentes cansados e exaustos,
resultante das caracteristicas das funcdes realizadas, isso pode influenciar a sua satisfagdo face ao seu
meio laboral. De uma forma geral, no presente estudo verifica-se que 0s assistentes que rescindiram
contrato tinham a percecdo de burnout, uma vez que apesar de se considerarem eficazes
profissionalmente, consideravam-se exaustos emocionalmente e descrentes com as funcdes realizadas.
Existe assim uma relacdo média negativa a nivel da percecdo de exaustdo emocional e de descrenca que
influencia negativamente a satisfacdo no trabalho, interferindo de forma mais intensa com a satisfagédo
com o contetdo do cargo. Os resultados revelam que a percecdo de eficacia profissional pelos assistentes
tem uma relacdo positiva fraca com a satisfagdo organizacional e com o contetdo do cargo. Chambel e
Castanheira (2010) referem que os assistentes de call center apresentam o0s niveis mais elevados de
burnout e que registam um nivel de exaustdo de 3,16. No caso da nossa amostra, 0s assistentes que
rescindiram demostram um nivel de exaustdo de 4,41%° e um nivel de descrenca perante as funcdes

realizadas de 4,53. Pode validar-se também a nossa terceira hipotese, uma vez que efetivamente os antigos

?® Os resultados séo relativos & média das respostas, numa escala que varia entre 0 (nunca) e 6 (todos os dias).
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assistentes de outbound quando rescindiram o contrato de trabalho tinham a percecdo de burnout,
considerando-se esta como uma das causas da insatisfacdo do assistente.

Recordando, de um modo geral os inquiridos estavam insatisfeitos e isso influenciou a deciséo de
rescisdo de contrato, sendo esta rescisdo influenciada quer pelas caracteristicas organizacionais quer pelas
caracteristicas relativas ao contetido do cargo. Sobre os assistentes que rescindiram contrato pode ainda
afirmar-se que tinham a percecéo de burnout e que isso também influenciou a sua satisfagdo no trabalho
enguanto assistentes de outbound da IBP.

Conseguimos identificar os fatores que mais influenciaram a satisfacdo dos antigos assistentes de
outbound enquanto trabalhadores na IBP. Talvez seja importante a organizacdo, juntamente com a
coordenacdo da ETT, repensar alguns aspetos para a area de outbound. E o caso das metas e objetivos
propostos para 0s assistentes, das praticas de atuacdo da equipa de supervisdo e de incentivar
monetariamente os assistentes. E importante que os assistentes se identifiquem com as funcdes realizadas
e se sintam recompensados pelo seu trabalho através de incentivos financeiros, ou do reconhecimento da
sua boa prestacdo. Sera também importante que as func¢Bes que realizam possam ter alguma variedade e
permitir-lhes serem mais autdbnomos no seu dia-a-dia. Sendo estes 0s aspetos que contribuem de forma
mais relevante para a sua insatisfacdo, torna-se importante readaptéa-los para satisfazer os trabalhadores,
pois se estes estiverem mais satisfeitos, podem permanecer mais tempo na organizagao.

Sobre o presente estudo, 0 mesmo apresenta algumas limitacdes. Por exemplo, dado que tivemos
que trabalhar com um periodo temporal escasso, 0 nosso universo acabou por ser bastante limitado, sendo
constituido por apenas 82 individuos. A escolha pelo alargar do intervalo de tempo ndo permitia um
aumento substancial no nimero de elementos, uma vez que ja seria dificil conseguir os seus contactos e a
sua sensibilizacdo ao estudo. A falta de respostas aos inquéritos por questionario, sobretudo daqueles que
sairam no primeiro semestre de 2010, também pode ser encarada como uma limita¢gdo. Com um universo
mais vasto poderia resultar uma maior dimensdo de amostra que permitiria a utilizacdo da regresséo linear
multipla para tratamento da informac&o.

Para investigacOes futuras, e atendendo a que apenas inquirimos 0s antigos assistentes de
outbound, também pode ser relevante compreender quais as razfes pelas quais os atuais assistentes do call
center ndo rescindem contrato com a ETT e realizar uma anélise comparativa. Por outro lado, neste estudo
considerdmos apenas 0s assistentes de outbound, mas pode ser relevante inquirir também quer os antigos
assistentes de inbound-T quer os assistentes de inbound-T que continuam na IBP, para perceber as suas
representacdes sobre as caracteristicas organizacionais e do conteudo do cargo e a sua percecdo de

burnout.
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ANEXOS




Anexo 1 - Modelo Expandido do Processo de Turnover
Figura A.1.1.- Modelo Expandido do Processo de Turnover
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Anexo 2 - Modelo das caracteristicas das fung¢des proposto por Hackman e Oldham
Figura A.2.1.- Modelo das caracteristicas das funces proposto por Hackman e Oldham
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Anexo 3 - Matriz estrutural das dimens6es do Job Diagnostic Survey (JDS)
Estrutura fatorial da versdo portuguesa do JDS. Esta dividido em duas secgdes.
Quadro A.13.1.- Estrutura fatorial da verséo portuguesa do Job Diagnostic Survey (JDS) — Secgéo 1

Autonomia

Que autonomia existe no seu trabalho? Quer dizer, até que ponto o seu
trabalho Ihe permite tomar decisdes na sua execucdo?

Identidade

Até que ponto o seu trabalho lhe pressupde fazer uma por¢do “inteira” e
identificavel do trabalho? Quer dizer, o seu trabalho é uma totalidade que
tem obviamente um principio e um fim ou é apenas uma pequena parte do
todo que é completado por outras pessoas ou por maquinas automaticas?

Variedade

Que variedade existe no seu trabalho? Quer dizer, até que ponto 0 seu
trabalho Ihe exige fazer coisas diferentes, aplicando algumas das suas
aptid@es e talentos?

Significado

De uma forma geral, que significado ou importancia tem o seu trabalho?
Quer dizer, ha probabilidade dos resultados do seu trabalho afetarem a vida
ou 0 bem-estar de outras pessoas?

Feedback

Até que ponto ao executar o seu trabalho obtém informacao sobre o seu
desempenho? Quer dizer, o proprio trabalho fornece-lhe pistas sobre o seu
desempenho — a parte de qualquer “feedback™ que colegas ou chefes lhe
possam fornecer?

Fonte: Almeida (s.d: 32-37)




Quadro A.3.2.- Estrutura fatorial da verséo portuguesa do Job Diagnostic Survey (JDS) — Secgéo 2

1.0 trabalho exige-me a utilizacdo de varias aptiddes complexas ou de nivel elevado.

2.0 meu trabalho estd organizado de forma a que ndo tenha possibilidade de o fazer na sua totalidade
(apenas uma pequena parte), do principio ao fim.

3. SO o facto de realizar o trabalho exigido pela minha funcéo permite-me ter a possibilidade de avaliar o
meu desempenho.

4. O meu trabalho é simples e repetitivo.

5.Este é um tipo de trabalho em que muitas pessoas podem ser afetadas pelo modo como ele é executado.

6. O trabalho nega-me qualquer possibilidade de utilizar a minha iniciativa ou de tomar decisdes na sua
execucao.

7. O trabalho da-me a possibilidade de completar totalmente as tarefas que inicio.

8. O trabalho fornece-me poucas pistas sobre 0 meu desempenho.

9. O trabalho d&-me uma oportunidade consideravel de independéncia e liberdade do modo como o
executo.

10. O trabalho em si ndo tem muito significado ou importancia no contexto geral da vida

Fonte: Almeida (s.d: 32-37)

Anexo 4 - Matriz estrutural das dimensdes de burnout
Quadro A.4.1.- Subescalas e respetivos itens da Escala MBI-SS

Indicadores Itens

Exaustdo emocional | 1.0s meus estudos deixam-me emocionalmente exausto.

2. Sinto-me de “rastos” no final de um dia na universidade.

3. Sinto-me cansado quando me levanto de manha e penso que tenho que enfrentar
mais um dia na universidade.

4. Estudar ou assistir a uma aula deixam-me tenso.

5. Os meus estudos deixam-me completamente esgotado.

Descrenca 6. Tenho vindo a desinteressar-me pelos meus estudos desde que ingressei na
universidade.

7. Sinto-me pouco entusiasmado com 0s meus estudos.

8. Sinto-me cada vez mais cinico relativamente a utilidade potencial dos meus
estudos

9. Tenho duvidas sobre o significado dos meus estudos

Eficacia profissional | 10. Consigo resolver, de forma eficaz, os problemas que resultam dos meus
estudos.

11. Acredito que participo, de forma positiva, nas aulas a que assisto.

12. Sinto que sou um bom aluno.

13. Sinto-me estimulado quando alcango 0s meus objetivos escolares.

14. Tenho aprendido muitas matérias interessantes durante 0 meu curso.

15. Durante a aula sinto que consigo acompanhar as matérias de forma eficaz.

Fonte: Versdo portuguesa adaptada de Schaufeli et al. (2002: 477-478)




Anexo 5 - Grelha de analise
Quadro A.5.1.- Grelha de analise

Variaveis

Indicadores

Referéncia inquéritos

Sociodemogréfica
e profissional

- Sexo, idade, estado civil, Grau
académico, responsabilidade familiar
(n° de dependentes), tempo de

servico, experiéncia profissional

1.1.;12.;13.;14.;15.;16.;1.7,;
1.8.;1.9.;1.10.; 1.11.; 1.12.

Organizacional

- Objetivos e metas, supervisdo,
grupo de trabalho, salario,
recompensas, condi¢des fisicas do
local de trabalho, percecdo de
possibilidade de progresséo de

carreira

2.1.; 22.; 23.; 24.; 25.; 2.6.; 2.7;;
2.8.;2.9.;2.10.; 2.11.

Contetdo do cargo

- Significado, identidade, autonomia,

variedade, feedback

3.1.; 3.2.; 33.; 34.; 35.; 3.6.; 3.7;;
3.8.; 3.9.; 3.10.; 3.11.; 3.12.; 3.13;
3.14.; 3.15.

Percecdo de burnout

- Exaustdo emocional, descrenca,

eficécia profissional

41.; 4.2.; 4.3.; 44.; 45.; 4.6.; 4.7.;
48.; 49.; 4.10.; 4.11.; 412.; 4.13.;
4.14,

Satisfacdo no trabalho

- Fatores organizacionais
- Fatores relativos ao contetdo de
trabalho

5.1.; 5.2.; 5.3.; 54.; 55.; 5.6.; 5.7.;
5.8.;5.9.;5.10.; 5.11.; 5.12.




Anexo 6 - Guido da entrevista exploratoria
Relembrar antes de iniciar a entrevista:

Esta entrevista exploratdria destina-se aos antigos assistentes de outbound da Instituicdo Bancéria Portuguesa e
um dos objetivos principais é averiguar quais os fatores/motivos que influenciaram a resciséo voluntaria de
contrato com a ETT (Empresa de Trabalho Temporario). A entrevista exploratéria foi elaborada no ambito da
Dissertagdo de Mestrado em Sociologia, sendo o seu titulo, “Novas realidades organizacionais no mundo do
trabalho do Século XXI - Estudo de caso num call center de uma Instituigdo Bancaria Portuguesa”. Para
posteriormente ter a possibilidade de tratar os dados irei proceder a gravagdo da entrevista, mas desde ja

asseguro a confidencialidade dos resultados. A sua colaboragdo é fundamental para o sucesso deste estudo.

Muito obrigada pela sua colaboragdo!

1 - Peco-lhe que descreva o call center da IBP onde desempenhou fungdes
2 — Como descreve o tipo de fungdes realizadas?
3 — E as caracteristicas dessas func¢@es influenciaram a resciséo do contrato?

4 - Quando tinha a oportunidade de realizar novas campanhas (desempenhando assim novas fungdes)
sentia-se mais motivado (a) para continuar no call center?

5 — Identificava-se com as fungdes que realizava diariamente? Porqué?
6 — Estava satisfeito com o tipo de funcdes realizadas? Porqué?

Anexo 7 - Inquérito por questionario

Este inquérito destina-se a antigos assistentes de outbound e um dos objetivos principais é compreender quais 0s
motivos que influenciaram a rescisdo voluntaria de contrato com a Empresa de Trabalho Temporéario. O
inquérito foi elaborado no @mbito de uma dissertacdo de Mestrado em Sociologia, cujo tema ¢ “Novas realidades
organizacionais no mundo do trabalho do Século XXI - Estudo de caso num call center de uma Institui¢do
Bancaria Portuguesa”. Pego-lhe que aceite responder as questes que serdo colocadas, assinalando aquelas que
melhor demostram a sua opinido de acordo com as escalas que sdo fornecidas. O inquérito esta dividido em
cinco grupos de questdes que sdo apresentados no inicio de cada um dos grupos. O tempo médio de resposta € de
aproximadamente 10 minutos. Asseguro-lhe a confidencialidade dos resultados. A sua colaboragdo é
fundamental para o sucesso deste estudo.

Muito obrigada pela colaboracéao!




Grupo 1: Este grupo é dedicado a uma breve caracterizagédo sociodemogréfica.

1.1 Sexo:

Masculino D Feminino D

1.2 Qual é a sua idade?

1.3 Indique o nivel de ensino mais elevado que completou

Ensino secundario (12°no de escolaridade)
Bacharelato ou licenciatura
Mestrado ou doutoramento

1.4 Qual é o seu estado civil?
Solteiro(a)
Divorciado(a)
Casado(a)/ Unido de facto
Viavo(a)

I A

1.5 Tem dependentes & sua responsabilidade?
Sim, criancas

Sim, idosos

L

Néo

1.6 Se respondeu “criangas”, indique o nimero:

1.7 Se respondeu “idosos”, indique o numero:

1.8 Durante quanto tempo desempenhou fungdes no call center da IBP (n° meses)

1.9 Este foi 0 seu primeiro emprego?
Sim []
Néo []
Se respondeu SIM, passe para a pergunta 1.11. Se respondeu NAO, descreva as funcdes realizadas
anteriormente.

1.10 Se respondeu ndo, indique a sua anterior experiéncia profissional
Sector de atividade __ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade ____ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade _ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade ____ Tipo de funcdo realizada Tempo(meses)



1.11 Desde que rescindiu contrato com a IBP j& encontrou um novo emprego?

Sim |:|
Né&o
L]
Se respondeu NAO, passe para o proximo grupo. Se respondeu SIM, descreva as novas fungdes:

1.12 Se respondeu sim, indique a(s) caracteristica(s) do(s) hovo(s) empregos :

Sector de atividade ___ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade ____ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade _ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)
Sector de atividade ____ Tipo de funcéo realizada Tempo(meses)

Grupo 2. Este grupo é relativo as caracteristicas organizacionais. Peco-lhe que apresente a sua
opinido para cada uma das afirmacOes seguintes, respondendo de acordo com a escala abaixo
indicada:

1-Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5-Concordo muito;
6-Concordo totalmente.

2.1. As metas e objetivos definidos para a area de outbound eram adequados
relativamente as caracteristicas das fungdes realizadas.

2.2. Conseguia atingir as metas e 0s objetivos propostos para as minhas
funcBes enquanto assistente de outbound.

2.3. A equipa de supervisdo tinha uma atitude profissional no local de
trabalho  (responsabilidade, espirito  critico, otimismo, iniciativa,
conhecimentos/competéncias adequadas, autonomia, postura correta em
relagdo aos assistentes...).

2.4. A equipa de supervisdo mostrava-se sempre disponivel para auxiliar 0s
assistentes nas varias situaces do quotidiano no local de trabalho.

2.5. A equipa de supervisao tratava os assistentes de forma diferenciada, o
que se traduzia em vantagens para alguns.

2.6. Existia um espirito de entreajuda entre os colegas de trabalho.

2.7. Os colegas de trabalho contribuiam para um bom ambiente no call
center.

2.8. O salério auferido era adequado as funcdes realizadas.

2.9. As recompensas (prémios de assiduidade e pontualidade, prémio de
desempenho) oferecidas eram adequadas relativamente aos resultados
alcancados.

2.10. O meu local de trabalho oferecia boas condi¢Ges de trabalho (ar
condicionado, organizacdo do espago, limpeza, cadeiras, secretarias, ratos,
headsets ...).

2.11. No call center havia possibilidade de progresséo na carreira.




Grupo 3. Este grupo é relativo as caracteristicas das funcdes realizadas enquanto assistente de
outbound. Peco-lhe que apresente a sua opinido para cada uma das afirmacgdes seguintes,
respondendo de acordo com a escala abaixo indicada:

1-Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5-Concordo
muito: 6-Concordo totalmente.

3.1. Tinha autonomia no trabalho, o que me permitia tomar decisGes quanto ao
modo como desempenhava as minhas fungdes.

3.2. Identificava-me com as funcgdes realizadas e sentia que tinham um principio
e um fim, ndo as considerando apenas uma pequena parte de um todo que era
completado por outras pessoas ou por maquinas automaticas.

3.3. As fungdes que desempenhava eram variadas, tendo a possibilidade de fazer
coisas diferentes.

3.4. As fungbes que desempenhava permitiam que eu aplicasse algumas das
minhas aptiddes e talentos.

3.5. O trabalho que desenvolvia no call center era importante e tinha significado
para a minha realizagdo pessoal.

3.6. Tinha informag&o por parte dos clientes sobre 0 modo como desempenhava
as minhas funcgoes.

3.7. As fungbes que realizava eram muito simples e repetitivas, o que
influenciava negativamente o0 meu desempenho.

3.8. O trabalho exigia-me a utilizagéo de vérias aptiddes complexas.

3.9. Tinha a possibilidade de organizar o meu trabalho de modo a poder fazé-lo
de maneira diferente do habitual.

3.10. O trabalho ndo me permitia qualquer possibilidade de utilizar a minha
iniciativa ou de tomar decisdes na sua execucao.

3.11. Quando tinha de mudar de campanha ou de servigo isso deixava-me mais
motivado por poder realizar novas tarefas.

3.12. Sentia-me recompensado pelo feedback positivo do meu trabalho.

3.13. O trabalho em si ndo tinha muito significado ou importancia no contexto

geral da vida.

3.14. Era-me concedida liberdade quanto a0 modo como executava 0 meu
trabalho.

3.15. O trabalho dava-me a possibilidade de completar totalmente as tarefas que
iniciava.




Grupo 4. Este grupo € relativo aos efeitos que poderdo advir para os assistentes resultantes do
trabalho no call center. Peco-lhe que apresente a sua opinido, respondendo de acordo com a escala
abaixo indicada para cada uma das afirmagdes seguintes:

1-Discordo totalmente; 2-Discordo muito; 3-Discordo pouco; 4-Concordo pouco; 5-Concordo
muito; 6-Concordo totalmente.

4.1. Sentia-me “de rastos” no fim do dia de trabalho.

4.2. As funcdes que realizava deixavam-me completamente esgotado.

4.3. Sentia-me cansado quando me levantava de manhé para enfrentar o dia de
trabalho.

4.4. Sentia-me pouco entusiasmado com o meu trabalho no call center.

4.5, O meu trabalho deixava-me emocionalmente exausto.

4.6. Trabalhar deixava-me tenso.

4.7. Enquanto assistente do call center apreendi competéncias relevantes para o
meu desempenho profissional.

4.8. Com o passar do tempo comecei a desinteressar-me pelas funcbes que
realizava.

4.9. Tinha davidas sobre o significado das minhas fungoes.

4.10. Considerava-me um bom assistente.

4.11. Sentia-me cada vez mais cinico relativamente a utilidade potencial do meu
trabalho.

4.12. Conseguia resolver de forma eficaz os problemas resultantes de situagdes
do trabalho.
4.13. No meu entender, 0 meu desempenho no call center era positivo.

4.14. Sentia-me estimulado quando alcancava de forma positiva 0s objetivos
profissionais.




Grupo 5. Neste ultimo grupo, pego-lhe que, de acordo com a escala abaixo indicada, diga o seu grau
de satisfacao relativamente ...

1-Muito insatisfeito; 2-Insatisfeito; 3-Insatisfeito em parte; 4- Satisfeito em parte; 5-Satisfeito; 6-
Totalmente satisfeito.

112 (3 |4 |5 |6

5.1 ...Aos objetivos e metas estipuladas.

5.2 ...A equipa de supervisdo.

5.3...Ao grupo de colegas.

5.4...Ao salario.

5.5...As recompensas (em numerario: prémios de assiduidade e pontualidade,
prémios de desempenho).

5.6...As recompensas (reconhecimento publico do meu trabalho).

5.7...As condigdes fisicas do meu local de trabalho.

5.8...A possibilidade de progressdo na carreira.

5.9...Ao significado das fungoes realizadas.

5.10...Ao nivel de identificacdo que sentia com as fungdes realizadas.

5.11...As funcdes realizadas no call center.

5.12...Ao feedback dado pela superviséo.

Anexo 8 - Férmula para o calculo da taxa de turnover

Figura A.8.1.- Frmula para o calculo da taxa de turnover
Legenda:

A+D A - Admissoes?’
D - Demissdes®

EM- Efetivo médio de pessoal®®
Taxadefurmover =—

Fonte: Chiavenato, 1987: 20.

?" Refere-se a “admissdes de pessoas na area considerada dentro do periodo considerado” (Chiavenato, 1987: 20).

%8 Refere-se ao “desligamento de pessoal (tanto por iniciativa da empresa, como por iniciativa dos empregados) na
area considerada dentro do periodo considerado” (Chiavenato, 1987: 20).

9 Refere-se ao “efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela soma dos

efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividido por dois” (Chiavenato, 1987: 20).
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Anexo 9 - Dados relativos as entradas e saidas dos assistentes de inbound-T entre 2012 e 2014
Quadro A.9.1.- Nimero de entradas e saidas de assistentes de inbound-T entre 2012 e 2014

2012 2013 2014 Assistentes
entradas 22 0 0 | 01/01/2012 =88
saidas 3 0 2 | 30/06/2014 =79

Fonte: Dados proprios

Anexo 10 - Dados relativos as entradas e saidas dos assistentes de outbound entre 2012 e 2014
Quadro A.10.1.- Namero de entradas e saidas, por tipo de saida, de assistentes de outbound entre 2012 e

2014

2012 Saidas Despedimentos | Saidas internas | Entradas Total
63 assistentes
Janeiro 6 9 48
Fevereiro 6 42
Margo 2 1 39
Abril 1 1 15 52
Maio 1 2 11 11 49
Junho 7 2 13 27
Julho 0 19 46
Agosto 1 1 16 60
Setembro 2 11 69
Outubro 4 8 57
Novembro 3 54
Dezembro 0 2 52
Total 33 9 41 72

2013 Saidas Despedimentos | Saidas internas | Entradas Total
Janeiro 0 1 51
Fevereiro 2 10 39
Marco 3 36
Abril 1 1 18 52
Maio 2 2 10 58
Junho 3 10 45
Julho 2 1 15 57
Agosto 2 1 54
Setembro 2 20 72
Outubro 1 71
Novembro 2 69
Dezembro 5 64
Total 25 5 10 63
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2014 Saidas Despedimentos | Saidas internas | Entradas | Total
Janeiro 4 60
Fevereiro 2 1 57
Marco 2 55
Abril 6 2 15 62
Maio 6 4 52
Junho 4 2 15 61
Total 24 8 30

Fonte: Dados facultados pela IBP

Anexo 11 - Caracteristicas sociodemogréficas e profissionais
Quadro A.11.1.- Caracteristicas sociodemograficas e profissionais dos inquiridos

Idade n % % acumulada
20 1 19 1,9
22 1 1,9 3,8
23 6 115 15,4
24 8 15,4 30,8
25 10 19,2 50,0
26 9 17,3 67,3
27 11 21,2 88,5
28 2 3,8 92,3
29 3 58 98,1
30 1 19 100,0
Total 52 100,0

Primeiro emprego
n %
Nao 35 67,3
Sim 17 32,7
Total 52 100,0

Tempo de permanéncia

n % % acumulada
1 3 58 58
2 3 58 115
3 4 7,7 19,2
4 3 58 25,0
5 4 7,7 32,7
6 9 17,3 50,0
7 4 7,7 57,7
8 3 58 63,5
9 7 13,5 76,9
10 1 19 78,8
11 3 58 84,6
12 4 7,7 92,3
13 2 3.8 96,2
22 1 19 98,1
24 1 19 100,0
Total 52 100,0
Novo emprego
n %
Né&o 10 19,2
Sim 42 80,8
Total 52 100,0

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
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Anexo 12 - Caracteristicas organizacionais

Quadro A.12.1.- Distribuicdo das respostas — caracteristicas organizacionais

Discordo Discordo Discordo Concordo  Concordo Concordo

totalmente muito pouco pouco muito  totalmente Total

n % n % N % n % n % n % n %
Metas e objetivos 5 96 9 173 15 288 11 212 12 231 O 0 52 100,0
adequados
Metas e objetivos atingidos 1 19 2 38 7 13,5 17 32,7 22 423 3 58 52 100,0
Profissionalismo da equipa 10 19,2 10 19,2 11 21,2 11 212 8 154 2 38 52 100,0
de supervisdo
Equipa de supervisdo 3 58 7 135 8 15,4 16 308 13 250 5 96 52 100,0
disponivel
Distingéo da supervisdo 1 19 4 7,7 11 21,2 10 192 12 231 14 26,9 52 100,0
perante assistentes
Entreajuda dos colegas de 0 0 3 58 7 13,5 11 21,2 16 308 15 28,8 52 100,0
trabalho
Bom ambiente entre colegas 0 0 1 1,9 58 9 173 17 32,7 22 423 52 100,0
Salario adequado 20 385 9 17,3 17,3 11 212 3 58 ,0 52 100,0
Recompensas adequadas 14 269 6 115 18 34,6 7 135 7 135 ,0 52 100,0
Boas condicdes fisicas do 5 96 5 96 9 17,3 16 30,8 14 269 5,8 52 100,0
local de trabalho
Possibilidade de progressao 6 11,5 13 25,0 12 23,1 16 308 3 58 2 38 52 100,0

na carreira

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Quadro A.12.2.- Medidas descritivas das caracteristicas organizacionais

n Minimo Maximo Média Desvio padréo

Bom ambiente entre colegas 52 5,08 1,007
Entreajuda dos colegas de trabalho 52 4,63 1,205
Distincdo da supervisdo perante 52 1 6 4,35 1,385
assistentes

Metas e objetivos atingidos 52 1 6 4,27 1,031
Equipa de supervisdo disponivel 52 1 6 3,85 1,363
Boas condigdes fisicas local trabalho 52 1 6 3,73 1,374
Metas e objetivos adequados 52 1 5 3,31 1,276
Profissionalismo da equipa de 52 1 6 3,06 1,474
supervisao

Possibilidade de progressdo na carreira 52 1 6 3,06 1,274
Recompensas adequadas 52 1 5 2,75 1,356
Salério adequado 52 1 5 2,38 1,345 13

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014



Anexo 13 - Conteudo do cargo

Quadro A.13.1.- Distribuicdo das respostas - caracteristicas do contetudo do cargo

Discordo  Discordo  Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente muito pouco pouco muito  totalmente Total

n % n % N % n % n % N % N %
Autonomia nas funcbes 14 269 10 192 15 288 7 135 6 115 , 52 100,0
Identidade com funcGes 15 288 14 269 15 288 5 96 3 58 ,0 52 100,0
realizadas
Variedade nas fungdes 17 32,7 12 231 16 308 5 96 3,8 , 52 100,0
Aplicacdo de aptiddes e 8 154 15 288 13 250 11 21,2 9,6 ,0 52 100,0
competéncias
Importancia e significado 16 308 13 250 10 192 9 173 4 77 O ,0 52 100,0
para a realizacdo pessoal
Feedback dos clientes 10 19,2 14 269 16 308 6 115 5 96 1 19 52 100,0
Funcbes simples e 1 19 2 38 9 173 16 308 11 212 13 250 52 100,0
repetitivas
Utilizac&o de aptiddes 11 212 20 385 12 231 8 154 1 19 O ,0 52 100,0
complexas
Possibilidade de organizar 23 442 14 269 10 192 2 38 3 58 O ,0 52 100,0
as funcbes
Nao possibilidade de 0 0O 8 154 11 212 8 154 10 19,2 15 28,8 52 1000
iniciativa na execucao das
fungdes
Nova campanha, mais 1 19 4 77 7 135 21 404 12 231 7 135 52 100,0
motivacao
Recompensa pelo 7 1835 5 96 9 173 14 269 12 231 5 96 52 1000
feedback positivo do
trabalho
Trabalho sem significado 6 115 9 173 11 212 10 192 8 154 8 154 52 100,0
ou importancia
Liberdade como 16 308 16 308 11 212 7 135 2 38 O ,0 52 100,0
executava as funcbes
Possibilidade de 5 96 11 212 14 269 14 269 5 96 3 58 52 1000

completar totalmente as
tarefas

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
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Quadro A.13.2.- Medidas descritivas das caracteristicas do contetido do cargo

n Minimo Maximo Média Desvio padrdo
Funcdes simples e repetitivas 52 1 6 4,40 1,257
N&o possibilidade de iniciativa na execucdo das fungbes 52 2 6 4,25 1,467
Nova campanha, mais motivacéo 52 1 6 4,15 1,178
Recompensa pelo feedback positivo do trabalho 52 1 6 3,65 1,520
Trabalho sem significado ou importancia 52 1 6 3,56 1,602
Possibilidade de completar totalmente as tarefas 52 1 6 3,23 1,323
Aplicacdo de aptiddes e competéncias 52 1 5 2,81 1,221
Feedback dos clientes 52 1 6 2,71 1,289
Autonomia nas funcbes 52 1 5 2,63 1,329
Importancia e significado para a realizacdo pessoal 52 1 5 2,46 1,306
Utilizacdo de aptiddes complexas 52 1 5 2,38 1,051
Identidade com funcGes realizadas 52 1 5 2,37 1,172
Liberdade como executava as fungdes 52 1 5 2,29 1,160
Variedade nas funces 52 1 5 2,29 1,143
Possibilidade de organizar as fun¢des 52 1 5 2,00 1,155

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Figura A.13.1.-Grau de concordancia com caracteristicas do contetdo do cargo

Autonomia nas fungies-]
Idertidade com fungdes realizadas—|
Variedade nas fungies

Aplicagdo de aptiddes e competéncias

Importancia e significado para a realizago|
pessoal

Feedback dos clientes—]
Fungoes simples & repetitivas=]
Litiizagdo de aptiddes complexas™]

Possibilidade de organizar as fungies|

M&o possibilidade de iniciativa na execugdo_|
das fungoes

Mova campanha, mais motivagio|

Recompensa pelo feedback positivo do_
trabalho

Trabalho sem significado ou importancia™

Liberdade como executava as fungies

Possibilidade de completar totalmente as_
tarefas

24 W ¥ 28

.
20% ¥ 26
’

[

M

Meédia de concordancia

Sexo

== Masculino
= = Femining
¥ Masculino
# Feminino
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Anexo 14 - Percecéo de burnout
Quadro A.14.1.- Distribuicdo das respostas - percecdo de burnout

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo

totalmente  muito pouco pouco muito  totalmente Total
n % n % n % n % n % n % n %
Sentimento de estar “de rastos” 4 77 3 58 6 115 7 135 14 269 18 34,6 52 100,0
Sentimento de estar esgotado 4 77 2 38 5 96 14 269 13 250 14 269 52 100,0
Cansaco ao levantar 1 19 6 115 10 192 8 154 12 231 15 288 52 100,0
Pouco entusiasmado 2 38 2 38 5 96 7 135 14 26,9 22 42,3 52 1000
Desgaste emocional 2 38 1 19 10 192 3 58 19 365 17 32,7 52 100,0
Sentimento de estar "tenso" 2 38 7 135 8 154 11 212 10 19,2 14 26,9 52 100,0
A. competéncias profissionais 3 58 5 96 9 173 20 385 10 192 5 9,6 52 1000
Duvidas sobre o sig. Fungdes 9 173 10 192 15 288 9 173 6 115 3 58 52 1000
Desinteresse pelas fungbes 2 38 1 19 6 115 9 173 16 308 18 34,6 52 100,0
Considerar-se bom assistente 0 0 0 0 4 77 12 231 22 423 14 269 52 100,0
Sentimento de cinismo 2 38 1 19 14 269 19 365 7 135 9 17,3 52 100,0
Resolucdo de situagdes laborais 0 0 0 0O 5 96 16 308 22 423 9 173 52 1000
Desempenho positivo 2 38 4 77 7 135 15 288 15 288 9 17,3 52 100,0
Estimulado com alcance dos 2 38 4 77 7 135 16 308 14 269 9 17,3 52 100,0
objetivos
Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
Quadro A.14.2.- Medidas descritivas da perce¢do de burnout
n Minimo Méaximo Média Desvio padréo

Considerar-se bom assistente 52 3 6 4,88 ,900

Pouco entusiasmado 52 1 6 4,83 1,382

Desinteresse pelas fungbes 52 1 6 4,73 1,315

Resolucdo de situagdes laborais 52 3 6 4,67 ,879

Desgaste emocional 52 1 6 4,67 1,368

Sentimento estar “de rastos” 52 1 6 4,50 1,578

Sentimento de estar esgotado 52 1 6 4,38 1,471

Cansaco ao levanter 52 1 6 4,33 1,465

Desempenho positivo enquanto assistente 52 1 6 4,23 1,323

Estimulado com alcance dos objetivos 52 1 6 4,21 1,319

Sentimento de estar "tenso" 52 1 6 4,19 1,522

Sentimento de cinismo 52 1 6 4,06 1,243

A. competéncias profissionais 52 1 6 3,85 1,289

Duvidas sobre o sig. fungdes 52 1 6 3,04 1,441
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Anexo 15 - Satisfacdo no trabalho
Quadro A.15.1.- Distribuicdo das respostas - satisfacdo no trabalho

Muito Insatisfeito ~ Satisfeito Totalmente

insatisfeito Insatisfeito em parte emparte  Satisfeito  satisfeito Total

n % n % n % n % n % n % n %
Objetivos e metas estipuladas 5 96 2 38 18 346 16 308 11 212 O ,0 52 100,0
Equipa de supervisao 6 115 6 115 14 269 12 231 13 250 1 1,9 52 1000
Grupo de colegas 1 19 O 0 4 77 6 115 22 423 19 365 52 100,0
Salario 200 385 10 19,2 11 212 9 173 38 0 ,0 52 100,0
Recompensas em numerario 17 32,7 10 192 9 173 13 250 3 58 0 ,0 52 100,0
Reconhecimento publico do 11 21,2 10 19,2 14 269 11 212 4 77 2 38 52 1000
desempenho
Condicdes fisicas do local de 3 58 7 135 13 250 12 231 16 308 1 19 52 1000
trabalho
Possibilidade de progresséo 15 288 14 269 12 231 6 115 4 77 1 19 52 1000
na carreira
Significado das fungdes 7 135 12 231 22 423 6 115 4 77 1 19 52 1000
realizadas
Identificacdo com fungdes 14 269 13 250 15 288 9 173 1 19 O ,0 52 100,0
Funcdes realizadas 13 250 11 212 19 365 7 135 2 38 0 , 52 100,0
Feedback da supervisdo 3 58 9 173 18 346 14 269 8 154 O ,0 52 100,0

Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014

Quadro A.15.2.- Medidas descritivas das caracteristicas da satisfacdo no trabalho

n Minimo Maximo Média Desvio padrdo
Grupo de colegas 52 1 6 5,02 1,057
Condicdes fisicas do local de trabalho 52 1 6 3,65 1,266
Objetivos e metas estipuladas 52 1 5 3,50 1,163
Equipa de supervisdo 52 1 6 3,44 1,349
Feedback da supervisao 52 1 5 3,29 1,109
Reconhecimento publico do desempenho 52 1 6 2,87 1,387
Significado das funcfes realizadas 52 1 6 2,83 1,167
Recompensas em numerério 52 1 5 2,52 1,336
Funcdes realizadas no call center 52 1 5 2,50 1,129
Possibilidade de progressdo na carreira 52 1 6 2,48 1,336
Identificacdo perante as funcdes realizadas 52 1 5 2,42 1,126
Salério 52 1 5 2,29 1,258

Fonte: Inquérito por questionario aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
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Quadro A.15.3.- Medida descritiva da relacéo entre o primeiro emprego e a satisfagdo organizacional

Satisfacdo Organizacional

n Média Desvio padréo
Primeiro emprego Né&o 35 3,05 ,855
Sim 17 3,57 ,628

Fonte: Inquérito por questiondrio aos antigos assistentes de outbound da IBP, 2014
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