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RESUMO

Este projeto tem como objetivo apresentar conceitos teóricos importantes para
entender a relação entre a comunicação organizacional e a rotatividade de
funcionários, conhecido como turnover, em empresas de call center da cidade de
Curitiba. Para isso, foi abordado o conceito de comunicação, em uma perspectiva
científica, e a comunicação organizacional, se concentrando em alguns de seus
elementos, como a comunicação voltada ao público interno e o clima organizacional.
Também foi compreendido o fenômeno do turnover, e como ele afeta uma
organização. Neste projeto, também foi abordada uma descrição do setor de call
center, na qual se realizou, para o Trabalho de Conclusão de Curso, uma pesquisa
ex-post-facto com ex-funcionários dessas organizações, para entender se o motivo
da saída dos pesquisados foi relacionada com a comunicação dentro das empresas
e o clima organizacional, a fim de identificar uma relação entre os elementos. Por
fim, neste trabalho estão demonstradas a metodologia e a conclusão dos resultados
da pesquisa de campo.

Palavras-chave: Comunicação organizacional. Clima organizacional. Turnover.
Rotatividade de pessoal. Call center.



ABSTRACT

This project aims to present important theoretical concepts to understand the
relationship between organizational communication and employee turnover, known
as turnover, in call center companies in the city of Curitiba. To this end, the concept
of communication was approached, from a scientific perspective, and organizational
communication, focusing on some of its elements, such as communication aimed at
the internal public and the organizational climate. The phenomenon of turnover was
also understood, and how it affects an organization. In this project, a description of
the call center sector was also addressed, in which, for the Course Completion Work,
an ex-post-facto survey was carried out with former employees of these
organizations, to understand whether the reason for the departure of those surveyed
was related to communication within companies and the organizational climate, in
order to identify a relationship between the elements. Finally, this work demonstrates
the methodology and conclusion of the field research results.

Keywords: Organizational communication. Organizational climate. Turnover. Staff
turnover. Call center.
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1 INTRODUÇÃO

A comunicação tem como significado etimológico o sentido de tornar comum,

ela diz respeito à compreensão mútua, onde houver duas ou mais pessoas, haverá o

anseio de comunicar-se entre elas. As organizações são constituídas por pessoas,

que se alinham em torno de uma finalidade, e a comunicação é a forma com que as

informações necessárias para a realização das operações aconteçam, muito além

disso, a comunicação cria uma cultura interna, da qual aquelas pessoas passam a

se integrar, construir e modificar, não de forma consciente e tampouco planejada

(TAVARES, 2011).

Uma boa comunicação vem sendo constantemente almejada pelas

organizações, pelo entendimento atual de que ela é de fundamental importância

para o desempenho e comprometimento das pessoas que nela atuam. Alguns

autores, como Garnett, Marlowe e Pandey (2008), relacionam a má comunicação

dentro da organização à geração de um clima organizacional ruim, que se torna fator

de desmotivação dos colaboradores, aumentando a incidência de desligamentos,

incidindo em uma alta rotatividade de funcionários, conhecido como “turnover”.

O desligamento de colaboradores não é positivo para nenhuma das partes, o

funcionário perde sua fonte de renda e precisa se realocar no mercado de trabalho.

Segundo Mobley (1992), na organização, a rotatividade prejudica a produção, o

clima organizacional e o relacionamento interpessoal. A organização precisará

procurar novas pessoas para substituírem as que saíram e treiná-las para exercer a

função pretendida. No tempo em que a vaga está desocupada, o desempenho da

organização cai, os funcionários que permanecem ficam sobrecarregados e

estressados, piorando o clima na organização e gerando um efeito em cadeia. No

geral, a rotatividade influencia significativamente o resultado da empresa

(CHIAVENATO, 2010).

Diversas pesquisas já identificaram uma relação direta entre o ambiente de

trabalho e a produtividade, entre eles o conhecido “Experimento de Hawthorne”

promovido por Elton Mayo (1933). E também há pesquisas realizadas no Brasil,

sobre problemas com o clima organizacional e a saída de funcionários, como a de

Garcia e Moraes (2017), com uma rede de farmácias, na qual algumas de suas

unidades apresentavam uma rotatividade de 75%, a pesquisa feita demonstrou que



9

uma parte significativa dos colaboradores que saíram da empresa tiveram como

motivação para a tomada de decisão a insatisfação no ambiente de trabalho e a

avaliação de seu supervisor.

Pela pertinência do assunto, esta monografia terá como objetivo investigar a

relação entre problemas na comunicação e o turnover, examinando empresas de

call centers da cidade de Curitiba, e buscando descobrir se os motivos da saída de

colaboradores estão relacionados com problemas na comunicação dentro das

organizações investigadas.

No setor de call center, é comum que as empresas sofram com um alto índice

de rotatividade, pois, segundo o Departamento Intersindical de Estatística e Estudos

Socioeconômicos (DIEESE), o setor possui algumas características que contribuem

para o fenômeno, características essas que serão discutidas posteriormente. Além

disso, a qualidade da comunicação dentro da organização pode afetar

consideravelmente o índice de turnover em empresas de qualquer setor, embora

neste trabalho o objeto de estudo seja exclusivamente o setor de call center.

Para que possa ser feita essa análise, será primeiramente recapitulado o

referencial bibliográfico sobre os assuntos abordados, em seguida, uma pesquisa de

campo exploratória com ex-funcionários de empresas de call centers da cidade de

Curitiba será realizada utilizando questionários estruturados sobre o ambiente de

trabalho e as formas de relacionamento e comunicação, em paralelo com a

identificação dos motivos que levaram essas pessoas a se desligarem das empresas

em que trabalhavam, buscando por fim, identificar uma ligação entre os dois, dessa

forma, comprovando estudos anteriores de autores que relacionam estes elementos.

Chiavenato (2010) destaca que os principais motivos para o desligamento de

um funcionário por iniciativa própria são: insatisfação com o trabalho, insatisfação

com o ambiente de trabalho, oportunidades fora da organização, e plano de

demissão espontânea (PDE). Neste trabalho, através da pesquisa de campo,

buscou-se identificar uma relação entre a saída de funcionários com a insatisfação

com o ambiente de trabalho, relacionado diretamente à problemas na comunicação.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Identificar se a rotatividade de funcionários no setor de call center em Curitiba

está relacionada com problemas na comunicação das organizações.

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

● Investigar em que medida a rotatividade de funcionários no setor de call

center em Curitiba pode estar relacionada com problemas na comunicação

das organizações.

● Identificar outros fatores que possam influenciar a rotatividade nas

organizações além da comunicação.

● Analisar a influência de possíveis problemas de comunicação na

rotatividade de funcionários.
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3 DESCRIÇÃO DO OBJETO

Os call centers podem ser entendidos como um espaço para centralizar o

recebimento de ligações telefônicas, para fornecer suporte, atendimento e solução

de problemas para seus clientes, vendas, SAC e cobranças, por meio de telefone,

e-mail ou chat online ao vivo (Madruga, 2001).

Há dois formatos de atendimento realizados pelos call centers segundo

Freitas (2000): receptivo e ativo. O atendimento receptivo é quando a iniciativa de

comunicação parte do cliente para a empresa, com o objetivo de atender alguma

necessidade, que deve ser suprida da forma mais eficiente possível. De forma ativa,

a iniciativa de comunicação parte da empresa, que busca contatar clientes, parceiros

e consumidores de forma direcionada e sistemática. É um recurso amplamente

utilizado em ações de vendas e campanhas promocionais, além de cobranças e

pesquisas (MANCINI, 2001).

Madruga (2009), cita que a crise do petróleo nos anos 70 e 80 tornou a visita

de vendedores porta a porta muito custosa, dessa forma, o telemarketing cresceu

rapidamente como forma de realizar vendas de produtos através do telefone. Nos

anos 90, com a criação da Lei de Defesa do Consumidor e do SAC, uma nova fase

do setor de call center se inicia com o atendimento receptivo, no qual o consumidor

é quem liga para o call center. No final dos anos 90, com a estabilização da moeda

no Brasil, o crescimento dos grandes conglomerados de empresas e privatizações

no setor de telecomunicações e energia, há um fomento e crescimento de grandes

empresas de call centers no país. Para Madruga (2009), o desenvolvimento da

internet e novas tecnologias de comunicação causou grandes transformações no

setor, com novas formas de contato além do telefone, como chats online, redes

sociais e bots1 que automatizam grande parte do atendimento. Corrêa (2003) afirma

que a importância do bom atendimento de call center se dá por ser uma forma de

relacionamento direto com o cliente, dessa forma, a imagem da organização perante

o consumidor está em jogo dependendo da qualidade do atendimento recebido.

O número de empresas que terceirizam o serviço de atendimento ao cliente

vêm aumentando consideravelmente segundo Claro (2008). É comum que as

organizações prefiram contratar uma empresa ao invés de manter o setor

1 Bot de atendimento é um software com comandos programados para atender pessoas de forma
automatizada.
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internamente, pelos diversos benefícios colhidos pela terceirização do setor. Mancini

(2001) cita que os principais benefícios da terceirização do departamento de call

center são a redução de custos e de tempo, dessa forma, a empresa pode manter o

foco em sua atuação principal. E também porque, com a terceirização, a empresa

terá o setor profissionalizado, com pessoas e tecnologias dedicadas exclusivamente

ao serviço. Em contrapartida, Albuquerque (2007) enxerga alguns problemas com a

terceirização do setor, como a dificuldade de encontrar a empresa parceira ideal e a

ausência de preocupação com as consequências geradas aos trabalhadores

terceirizados.

Segundo o Departamento Intersindical de Estatística e Estudos

Socioeconômicos (DIEESE), o setor de call center é uma das áreas com o maior

índice de rotatividade do Brasil, o departamento ainda explica que isso se deve há

algumas características que contribuem para o alto índice de rotatividade, como o

fato de a maioria dos funcionários do ramo serem jovens atuando em seu primeiro

emprego, e universitários buscando uma fonte de renda. O setor é atrativo para esse

público por oferecer um alto número de vagas e de fácil contratação. Outro fator

citado pelo DIEESE para a alta rotatividade é a pressão e cobrança que as

organizações geralmente impõem aos funcionários desse setor.

O treinamento do funcionário para o atendimento ao público evita possíveis

problemas e conflitos, e asseguram baixo índice de erros que desgastam a imagem

da empresa contratante. Assim sendo, o treinamento é elemento fundamental para o

trabalho em call centers. A alta rotatividade gera grande prejuízo, em especial neste

setor, pois o tempo e recursos investidos no treinamento de pessoas que saíram da

empresa é dispendioso, enquanto a necessidade de treinar os novos operadores

redobra os custos do treinamento (ROBBINS, 2005).

Freitas (2000) e Mancini (2001) definem três tipos de terceirização: a total, na

qual a empresa de call center é responsável pelas instalações físicas, sistemas de

telefonia, computadores, softwares e mão de obra; a parcial, em que há duas

possibilidades: os funcionários terceirizados trabalham nas instalações da

organização do contratante, ou os funcionários na empresa trabalham nas

instalações terceirizadas. E por fim, a terceirização mista, na qual a infra-estrutura e

os operadores são da empresa terceirizada, mas os supervisores e coordenadores

são da empresa contratante. Neste trabalho, serão pesquisadas apenas empresas

na qual a atividade fim é call center, ou seja, que prestam serviços de terceirização.



13

4 REFERENCIAL TEÓRICO

4.1 Comunicação

A origem do ato de se comunicar se confunde com a origem do próprio

homem, desde os primórdios da humanidade se encontram evidências de

comunicação, as pinturas rupestres da idade da pedra nos mostram como a

necessidade do ser humano de expressar seus sentimentos, costumes, crenças e

ideias existe de forma inerente a nós mesmos (NEVES, 2009).

Segundo Ferreira, Neves & Caetano (2001), a correspondência entre a

mensagem emitida e a interpretação que o receptor dá a ela é o que configura como

uma comunicação eficiente. De forma que, se o entendimento tido for diferente do

qual era a intenção do emissor, a comunicação pode ser considerada como

fracassada em seu objetivo, configurando em uma comunicação ruim por definição.

A ausência de comunicação, quando ela se faz necessária, também se configura

como um problema comunicacional.

Vários autores têm estudado as barreiras na comunicação, para Chiavenato

(2010), a chance do estabelecimento de uma comunicação sem qualquer tipo de

barreira é praticamente nula. Mesmo assim, é importante ressaltar que a existência

de barreiras em um determinado processo de comunicação não significa que a

comunicação tenha falhado, o entendimento satisfatório entre as partes pode

ocorrer, porém com mais dificuldades.

Abreu e Bazoni (2016), reúnem em seu estudo as diversas barreiras de

comunicação destacadas pelos autores da área:
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Figura 1 - Barreiras de comunicação

Fonte: Abreu e Bazoni (2016).
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Embora a comunicação seja tão antiga quanto a humanidade, como objeto de

estudo científico, após estudos realizados na Grécia antiga sobre a oratória, ela

apenas começou a ser estudada no final do século XIX, com a transformação da

realidade comunicativa gerada pelas novas tecnologias da comunicação, que

criaram a demanda para estudar e entender os fenômenos comunicativos. Um dos

primeiros estudos na área foi realizado em 1930 pela Mass Communication

Research (MCR) nos Estados Unidos, tendo como principais nomes Harold

Lasswell, Paul Lazarsfeld, Kurt Lewin e Carl Hovland. As pesquisas da MCR tinham

uma finalidade utilitarista e caráter administrativo, com o objetivo de manipular as

pessoas em massa para vender novos produtos e descobrir novas formas de

controle social através dos meios de comunicação em massa (FRANÇA, 2016).

A teoria da agulha hipodérmica é a ideia mais conhecida da MCR, criada por

Harold Lasswell, ela considera o receptor da mensagem como recebedor do efeito

desejado pelo emissor, desconsiderando o senso crítico do receptor e as diferenças

entre as pessoas e as culturas, os considerando completamente passivos diante do

poder do comunicador. Para essa ideia, a mensagem propagada nos veículos de

comunicação em massa entrava na mente dos receptores como se fosse implantada

por uma agulha abaixo da pele, origem do nome da teoria. O início dos estudos da

comunicação possuía um caráter simplista, que posteriormente foi ultrapassado por

teorias mais sofisticadas, que perceberam a complexidade dos fenômenos

comunicacionais que os pesquisadores da Mass Communication Research

ignoraram (FRANÇA, 2016, p.62).

Também é notório nessa época a criação do que ficou conhecido como

paradigma informacional, ou Teoria Matemática da Comunicação, na qual o

processo da comunicação é organizado de forma linear, em que uma fonte, que é a

origem da mensagem, a emite por meio de um transmissor, que codifica a

mensagem e a envia por um canal, que está sujeito a ruídos de diversas formas,

dependendo do canal escolhido dentre os vários existentes, como o ar, telefone,

internet, televisão entre outros, no qual a mensagem percorrerá até o receptor, que

decodifica a mensagem e a transmite para o destinatário.
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Figura 2 - Modelo da Teoria Matemática da Comunicação

Fonte: Adaptado de SHANNON; WEAVER (1949).

Este modelo se tornou amplamente conhecido nos estudos da comunicação.

Porém, os criadores da teoria matemática da comunicação, Shannon e Weaver, ao

criarem o sistema acima, tinham o objetivo de analisar a eficácia da transmissão de

informações, e resolver problemas técnicos da comunicação relacionados ao canal,

entendendo a existência também de problemas semânticos e pragmáticos, segundo

os próprios autores, que não tinham a intenção, ao criar o modelo, de demonstrar a

comunicação em seu sentido maior e em suas diferentes dimensões (FRANÇA,

2016, p.72).

Enquanto isso na Europa, ainda na metade do século XX, o desenvolvimento

dos estudos da comunicação tomava um caminho completamente diferente,

seguindo por uma perspectiva mais social e humanística, com as pesquisas

seguindo um conceito mais analítico e especulativo, diferente da perspectiva

utilitarista da MCR e de seus estudos baseados no pragmatismo e na matemática.

Como ficou conhecida, a Escola de Frankfurt foi um marco nos estudos da

comunicação. Iniciando na Alemanha com um grupo de pesquisadores, criaram a

denominada “Teoria crítica”, que abrangia o conceito de indústria cultural. Os

principais pensadores da primeira geração da teoria crítica foram Theodor Adorno,

Max Horkheimer e Herbert Marcuse. A intenção dos pensadores era resgatar a

consciência da sociedade, trazendo lucidez e inconformismo. A ideia de indústria

cultural era um dos principais conceitos da Escola de Frankfurt, que acreditava que

um sistema político e econômico dominante produz bens culturais, como filmes,

novelas, músicas, livros etc... como se fossem mercadorias, com a intenção de

controle social, na qual não haveria forma de fuga, ocasionando em receptores

passivos com gostos padronizados e acostumados a consumir produtos de baixa

qualidade (FRANÇA, 2016, p.121).
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Embora os pensadores da Escola de Frankfurt tenham estudado a

comunicação de uma forma mais profunda e complexa do que a Mass

Communication Research, a teoria crítica também trata o processo comunicativo de

forma tão maniqueísta quanto a MCR, defendendo que o receptor é apenas um

fantoche nas mãos dos detentores da indústria cultural, e também na defesa da ideia

de que a cultura de uma sociedade pode ser controlada e manipulada (FRANÇA,

2016, p.130).

De volta aos Estados Unidos, uma nova vertente de estudos sociais estava

surgindo, conhecida como a Escola de Chicago, esta se assemelhava mais a Escola

de Frankfurt da Europa do que a MCR. A Escola de Chicago foi o início do chamado

Interacionismo Simbólico, que busca entender o comportamento das pessoas a

partir da microssociologia, um estudo de grupos sociais composto por um pequeno

número de pessoas. O termo Interacionismo Simbólico foi criado por Herbert Blumer,

um dos integrantes da Escola de Chicago, o termo ressalta a natureza simbólica da

vida social, de forma que ela só pode ser compreendida observando os processos

da comunicação, que são compostos por símbolos, e estes são significados e

ressignificados (CANCIAN, 2009).

O interacionismo simbólico, diferentemente de todas as teorias da

comunicação anteriores, coloca como protagonista da comunicação o receptor ao

invés do emissor, pois segundo essa ideia, é o contexto da bagagem cultural, social

e linguística deste, que irá determinar a forma como a mensagem será interpretada

e significada (FRANÇA, 2016).

A compreensão dos diversos estudos da comunicação se faz necessário para

que seja possível entender de que forma os problemas comunicacionais eram

compreendidos no passado e atualmente, e como, através do entendimento dos

estudos da comunicação, é possível, ao observar a forma como as organizações de

call center administram o setor de comunicação, identificar o viés da empresa dentre

os tantos existentes das teorias da comunicação estudadas.

É importante destacar que a comunicação vai muito além da comunicação

verbal, alguns estudos, como o de Mehrabian (1970) sugerem que a fala é apenas

45% da comunicação, e que os outros elementos, como a linguagem corporal e a

entonação, formam os outros 55%. Outra importante característica da comunicação

é a de que o ser humano não é “não comunicável”, tal ideia é impossível, pois a

comunicação é um processo, e como tal, é contínuo em cada pessoa (RUÃO, 1999).
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Segundo Freitas (1991), as organizações podem ser entendidas como um

fenômeno de comunicação, sem o qual não existiriam, pois as trocas de informações

que ocorrem dentro dela, como histórias, fofocas, negociações, imitações, não

apenas criam a cultura da organização, como também a transmitem, sustentam e a

transformam, tornando como seu principal fundamento a interação. Assim sendo, a

comunicação é algo vital e inerente a qualquer organização.

4.2 Comunicação Organizacional

Segundo Margarida Kunsch (2009, p.55), a comunicação organizacional pode

ser considerada como ‘‘um fenômeno que ocorre nas organizações com toda uma

complexidade de processo’’, seja na esfera pública ou privada. No aspecto de uma

disciplina acadêmica, ela se dedica a estudar o fenômeno comunicacional no

contexto de atuação das organizações, considerando suas práticas e suas interfaces

com as dinâmicas sociais, econômicas e políticas. A comunicação é um processo, e,

como processo, não tem começo, nem meio, nem fim, não é estático, está em

constante movimento.

É preciso considerar que, antes de ser um empregado, o indivíduo é um ser
humano e um cidadão. Portanto, não pode ser visto apenas como alguém
que vai “servir ao cliente”. Ele atua num ambiente organizacional formado
por pessoas que buscam interagir em virtude da consecução dos objetivos
gerais das organizações (KUNSCH, 2003, p. 155).

Kunsch (2003) também cita que a comunicação organizacional é formada por

quatro diferentes tipos de comunicação, são elas a comunicação administrativa,

comunicação interna, comunicação mercadológica e comunicação institucional:

● Comunicação administrativa: que viabiliza todo o sistema da organização,

repassando dados da esfera administrativa para os demais setores,

acontecendo de forma contínua para a organização alcançar seus objetivos;

● Comunicação interna: é planejada, com determinado objetivo pré-definido,

que possibilita a comunicação entre a organização e seus empregados,

usando-se para esta finalidade a comunicação institucional e também, até

possivelmente, a comunicação mercadológica;
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● Comunicação mercadológica: na qual tem o objetivo de divulgar os produtos

ou serviços da empresa, usa como ferramenta desse processo o marketing, o

serviço de atendimento ao consumidor (SAC), as vendas diretas e indiretas, a

publicidade etc;

● Comunicação institucional: responsável pela construção de uma boa imagem

e identidade institucional para a sociedade, mercado, clientes e investidores.

Para Chiavenato (2004), a comunicação como atividade administrativa possui

dois propósitos distintos: informar, para que haja a compreensão necessária para

que as pessoas executem suas tarefas; e promover motivação e satisfação das

pessoas, gerando um ambiente positivo no qual surge um espírito de equipe e

melhor desempenho de pessoal. Dessa forma, problemas na comunicação podem

ocasionar em tarefas sendo executadas erroneamente, ou deixadas de serem

cumpridas, e num ambiente organizacional ruim no qual os funcionários se

encontram desmotivados e insatisfeitos.

Como objeto de estudo, a comunicação organizacional surgiu na segunda

metade do século 40, com pesquisadores como Robert Kahn, Daniel Katz e Elton

Mayo, realizando estudos no âmbito da comunicação industrial e de negócios. Havia

na época um interesse em usar a comunicação como instrumento de discurso

corporativo (KUNSCH, 2009). No Brasil, houve grande discussão e debate sobre a

confusão da diferenciação entre comunicação organizacional e relações públicas.

Esse atrelamento se deu devido à dificuldade de compreender o corpo

teórico-conceitual e a prática empírico-profissional de cada uma das áreas

(MARQUES, 2015). Esse fenômeno é exclusivo no Brasil, devido à falta de literatura

consolidada sobre as duas áreas no país, diferentemente de países como França,

Inglaterra, Portugal e Estados Unidos no qual as duas áreas são consideradas

historicamente distintas e com conteúdos diferentes. Iasbeck (2009) conceitua a

principal diferença entre as duas áreas como sendo:

Uma das grandes diferenças entre Comunicação Organizacional e Relações
Públicas encontra-se na natureza dos seus conceitos: a primeira é um
pensamento comunicativo, uma abstração necessária à compreensão dos
fenômenos que, quando tangíveis e aparentes, podem e devem ser
administrados pela segunda; quando aquele pensamento não se atualiza
em situações administráveis, só pode ser compreendido e urdido no plano
das abstrações e articulações lógicas, no fluxo das ideias (IASBECK, 2009,
p.106).
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Dessa forma, compreendendo o conceito definido por Iasbeck (2009), a

comunicação organizacional enxerga os fenômenos comunicacionais por um viés

mais conceitual e holístico, enquanto Relações Públicas possui um foco mais

pragmático. Assim sendo, através da comunicação organizacional e sua visão

conceitual, podemos buscar compreender o fenômeno da relação da comunicação

com a rotatividade de pessoal, objetivo deste trabalho.

4.3 Comunicação Interna

A comunicação interna possui sete funções, para Brault (1992), estas são: a

função de informar, veiculando o conhecimento; integrar, gerando o sentimento de

pertencimento à organização nos colaboradores, e disseminando os valores e

cultura organizacionais internamente; função retroativa, no qual se cria um elo de

ligação entre as mensagens, sejam elas para diferentes níveis hierárquicos ou

horizontalmente; função de sinal, responsável por emitir e multiplicar os sinais e

mensagens; função comportamental, que direciona a conduta dos membros da

organização a uma direção proposta; função de promover mudanças, que faz com

que haja uma maior aceitação a mudanças promovidas pela gestão; e a função de

imagem, que tem o objetivo de criar uma visão da organização.

É importante ressaltar que a comunicação é uma via de mão dupla, e ouvir o

que o outro tem a dizer é tão necessário quanto emitir a mensagem, e para isso, é

fundamental que as organizações criem canais de comunicação dos funcionários

para a gerência, tanto quanto do caminho inverso, como ressalta Argenti (2014):

Muitas grandes empresas são vistas como organizações sem rosto e
insensíveis, uma impressão que só se reforça se não existe comunicação
de baixo para cima, dos funcionários para a gerência. Quando gerentes de
alto nível se isolam física e psicologicamente dos outros funcionários, a
comunicação eficaz não acontece. (...). Deve ser responsabilidade dos
profissionais de comunicação interna fornecer aos supervisores as
informações, as ferramentas e o suporte contínuo de que eles precisam
para fornecer as notícias aos seus subordinados diretos (ARGENTI, 2014,
p. 228).

Dessa forma, Bueno (2014) ressalta que criar espaços de interação

democráticos e participativos em que haja possibilidade para a divergência é
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fundamental para a comunicação dentro da organização. Bueno (2014) também

aponta que o lema praticado na maioria das organizações no Brasil é “manda quem

pode, obedece quem tem juízo”, e esse sufocamento na comunicação,

principalmente de funcionários de escala mais baixa, resulta em um clima ruim

dentro da organização, que desmotiva esses colaboradores e os estimula a saírem

do seu trabalho. Assim encontramos uma relação direta entre a comunicação e a

rotatividade de funcionários, devido a um efeito em cadeia que ocorre, se iniciando

pela comunicação, que, quando com falhas e problemas, pode gerar um clima

organizacional ruim, que motiva as pessoas que atuam na organização a

abandoná-la.

Amplos estudos têm sido feitos na área da motivação e sua relação com a

comunicação dentro da organização. Para Neves (2001), a motivação está

relacionada com suprir uma necessidade individual, e para isso, é preciso adotar

altos níveis de esforços para alcançar os objetivos.

Até então foi compreendida a comunicação dentro das organizações como

uma atividade administrativa, mas se faz indispensável afirmar que a comunicação

que ocorre dentro de uma organização é muito mais do que isso, pois se trata de

uma condição da vida social, e assim sendo, a interação e os relacionamentos

sociais são intrínsecos a qualquer ambiente com pessoas e fora do alcance de uma

política administrativa (CUNHA, 2007).

4.4 Cultura Organizacional

Quando se fala sobre comunicação, organizações e outras produções

humanas, é difícil não falar sobre cultura. A cultura envolve tudo que permeia as

ciências humanas. Cultura é explicada por Dias (2013), como sendo todo o

comportamento e produção humana fora da biologia. Como seres biológicos,

possuímos necessidades assim como os outros animais, mas diferente destes que

agem por instinto, os seres humanos se fazem humanos a partir da interação com

outros humanos. Dessa forma, o comportamento é aprendido, criando-se assim a

cultura, que constrói um ambiente diferente no natural, denominado ambiente

cultural.
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Como a transmissão de cultura é fundamental, podemos também afirmar
que a cultura é a soma de tudo que é socialmente aprendido, como as
línguas, símbolos, crenças, valores, ideologias etc. Tudo que é criado pelos
seres humanos têm o objetivo de facilitar seu enfrentamento de seus
problemas diários. Desse modo, a cultura faz com que as pessoas
consigam se adaptar e se desenvolver no meio ambiente onde está
inserido. Assim podemos afirmar que toda a criação humana, quer seja
material ou imaterial, tangível ou intangível, é uma manifestação da cultura
(DIAS, 2013, p.44).

Compreendendo-se o que é a cultura, do ponto de vista antropológico, e

entendendo que a cultura é responsável por caracterizar uma sociedade,

observamos que as organizações, como produções humanas, também são fruto da

cultura de uma determinada sociedade e reproduzem dentro de si sua própria

cultura, integrada com a cultura do local onde ela está inserida. A cultura de dentro

de uma organização é denominada como cultura organizacional.

Assim, a comunicação organizacional, no âmbito da organização, faz parte do

todo denominado cultura organizacional, a comunicação da organização reflete e

transmite a cultura organizacional. Robbins (2012, p.501) define cultura

organizacional como “um sistema de valores compartilhado pelos membros de uma

organização que diferencia das demais”, e como sendo intrínseco à organização.

Para Schein (1984), a cultura organizacional está dividida em três níveis: artefatos,

valores compartilhados, e pressuposições básicas.

Dias (2013) cita os elementos formadores da cultura organizacional e as

divide em dois elementos: núcleo central, no qual os elementos não são observáveis

de forma externa direta, e formas visíveis e expressáveis, que é onde os elementos

do núcleo se expressam. No núcleo central estão postos os pressupostos básicos,

valores e crenças, e nas formas visíveis estão elementos como artefatos, símbolos,

ritos, condutas, slogans, história, linguagem e comunicação.

Diversos estudiosos se debruçaram na área para encontrar uma justificativa

conceitual para a cultura organizacional. A mais aceita foi a proposição feita por

Forehand e Gilmer (1964), que define a cultura organizacional como possuindo as

características de distinguir uma organização da outra; ser relativamente duradoura

ao longo do tempo; e influenciar o comportamento dos trabalhadores da

organização.

As organizações podem ser entendidas como um fenômeno de comunicação

sem o qual não existiriam, para Freitas (1991). As redes culturais formam uma fonte

informal de informação dentro de qualquer cultura organizacional, que se torna
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instrumento natural de transmissão dos valores da organização. As redes culturais

podem reforçar os valores organizacionais fazendo com que os valores simbólicos

dela sejam integrados às pessoas, assim como pode enfraquecer a estrutura formal

da organização, a desestabilizando, dependendo se a cultura da organização é forte

ou fraca (DIAS, 2013).

Os meios informais de comunicação dentro da organização são essenciais

para a consolidação da cultura organizacional, pois ela acontece no dia a dia entre

as pessoas, circulando informações que não são controladas pela organização. Os

artefatos, como uniformes e o ambiente físico onde se encontra a organização

também são uma forma de comunicação, pois transmitem informações sobre o

ambiente cultural presente (DIAS, 2013).

A cultura organizacional irá determinar, entre outras diversas coisas, a forma

como a comunicação ocorre na organização, e como será o clima organizacional. A

comunicação exerce grande influência da qualidade do clima organizacional, mas

não é o único componente deste (LACOMBE, 1999).

Os primeiros estudos que levaram a identificação do fenômeno denominado

hoje como clima organizacional, foram conduzidos por Elton Mayo em 1927, quando

realizou o experimento conhecido como “Experimento de Hawthorne”, no qual se

concluiu que mudanças nas configurações físicas e sociais do ambiente de trabalho

estudado, no caso a Western Eletric Company, em Chicago, eram capazes de

provocar mudanças emocionais e comportamentais nos trabalhadores, assim como

promover ou prevenir acidentes de trabalho, fadiga, desempenho, produtividade e

turnover (MENEZES, 2010).

Como resultado direto desse experimento, após o final da segunda guerra

mundial, iniciou-se o Movimento das Relações Humanas, que se opunha ao

Movimento Clássico de Administração Científica, de Taylor. Tal movimento objetivava

humanizar as relações de trabalho e ressaltar a importância das questões culturais

para a compreensão dos ambientes sociais, como as organizações (MENEZES,

2010).

Estudos subsequentes faziam uma ampla ligação entre clima organizacional e

cultura organizacional, havendo esforços de vários estudiosos na tentativa de

identificar as diferenças de um campo e outro, que são interligados, mas diferentes.

Por fim, conseguiu-se definir conceitualmente ambas as áreas da seguinte forma:
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Cultura é comumente definida como uma variável mais profunda do que o
clima, identificada com valores e pressupostos que, com o tempo, são
mantidos pelos membros da organização. Enquanto a cultura de uma
organização se refere às práticas adotadas que norteiam os trabalhadores
de uma empresa, concedendo-lhes uma identidade própria (Silva & Zanelli,
2004 apud Menezes, 2010, p.166), o clima é a atmosfera presente nas
organizações, originada mediante práticas, procedimentos e recompensas
percebidos diariamente pelos empregados, estando intimamente ligada ao
comportamento dos gestores e às ações por estes recompensadas
(Schneider, Salvaggio & Subirats, 2002 apud Menezes, 2010, p.166)2.

Os estudos atuais da área divagam sobre a dimensionalidade do construto.

DeCottis e Koys (1991) destacaram a possibilidade de o clima organizacional ser

avaliado em 54 diferentes dimensões. Desse modo, a análise do clima

organizacional pode ser observada por muitas perspectivas diferentes, tornando o

estudo na área muito complexo e dificultoso (MENEZES, 2010).

Torquato (2013) destaca a dificuldade em se fazer o diagnóstico da saúde no

ambiente interno. Os sintomas, como angústias, frustrações, tensões e ansiedades

são facilmente percebidos, mas a identificação das causas desses sintomas é algo

complexo, principalmente na realidade brasileira, em que, para o autor, é feito

usando de ferramentas pouco técnicas e profissionais, sendo mais baseada na

intuição, sentimentos pessoais e visões particulares.

Em primeiro lugar, o público interno é o grupo que está mais próximo à
empresa. O seu comportamento no ambiente desempenha um papel
decisivo em sua vida. Qualquer mensagem que diga respeito ao seu
trabalho influencia seu comportamento. A publicação interna é o único
veículo de comunicação que traz mensagens cujas fontes podem ser os
próprios funcionários. Mensagens que interessam também às famílias.
Lendo a publicação, o trabalhador pode formar um estado psicológico
favorável ao bom desempenho de suas atividades operacionais. E a
empresa tem em mãos um instrumento para estímulo funcional,
transformando-o no porta-voz de benefícios, promoções, serviços sociais e
no melhor meio para o estreitamento das relações humanas (TORQUATO,
2004, p.59).

Lacombe (1999) faz uma forte ligação entre a comunicação e a qualidade do

clima organizacional, argumentando que a comunicação deve acontecer de forma

ampla e em todos os sentidos, seja de cima para baixo, de baixo pra cima e

lateralmente, e também destaca a importância de que os superiores estejam

genuinamente interessados em ouvir o ponto de vista dos outros, principalmente o

2 Silva & Zanelli e Schneider, Salvaggio & Subirats são citações de Menezes em seu artigo.
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dos subordinados, de outra forma, pode haver grave ameaça à qualidade do clima

organizacional.

Até então, pudemos constatar que a cultura organizacional tem influência

sobre a comunicação da empresa, e a comunicação tem influência no clima

organizacional, que, por sua vez, influencia a motivação em permanecer ou não na

organização. Dessa forma, a comunicação afeta o nível de rotatividade de

funcionários, através do clima organizacional.

4.5 Turnover

Para Chiavenato (2010), a rotatividade de pessoal, conhecido como turnover,

é efeito, e não causa, de variáveis externas, como a situação de oferta e demanda

do mercado de recursos humanos, a situação econômica do país, as oportunidades

de emprego no mercado, etc. E internas, como a política salarial e de benefícios da

empresa, o estilo gerencial, o relacionamento humano e as condições físicas e

psicológicas de trabalho. Grande parte das variáveis internas estão relacionadas

com a estrutura e cultura organizacional.

É possível traçar uma relação entre a tese de variáveis externas e internas de

Chiavenato com a teoria de Maia (2007), de que as causas do turnover podem ser

naturais, quando estão fora do controle do gestor, como recolocação, promoção,

graduação e mudanças de estilo de vida; e não naturais, quando são consequência

de problemas internos da organização.

O custo gerado pelo turnover na organização pode ser dividido em quatro

categorias para Chiavenato (2014): custo de recrutamento, gerado para encontrar

pessoas para substituir as que saíram; custo de seleção, gerado para escolher entre

os candidatos, os mais qualificados para a área; custo de treinamento, gerado para

ensinar e integrar os escolhidos a exercer suas funções na organização; e custo de

desligamento, gerado pela saída do funcionário e sua ausência.
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Figura 3 - Custos do turnover

Fonte: Chiavenato (2014, p.83).

É interessante observar que alguns autores não consideram que o turnover

seja algo indesejado em todas as situações. Como Holtom & Kenworthy (2005), que

argumentam que a taxa ótima de turnover não é igual a zero, e que, quando um

funcionário com baixa performance sai, a perda não é tão relevante, e abre a

oportunidade de que a vaga seja ocupada por uma opção melhor. Mesmo dessa

forma, o custo que pode ser ocasionado pelo alto índice de rotatividade de pessoal é

indiscutível para todos os autores, e a ideia de mantê-lo baixo é consenso.

Rosenfield (2008), cita o termo “prazo de validade” ao se referir aos

funcionários operadores de call centers. Segundo ela, o trabalho neste ramo gera

um esgotamento físico e psicológico em um determinado prazo de tempo, causando

uma queda na produtividade quando esse esgotamento chega, o que significa que o

prazo de validade do operador se esgotou e o mesmo precisa ser substituído. Por

isso, Rosenfield relata que as empresas do ramo possuem um “exército de reserva",

pessoas contratadas que se mantêm na espera para substituir os que saíram de

forma rápida, visando diminuir os custos da rotatividade.

Os próprios funcionários veem o trabalho no setor como sendo temporário

segundo a autora, no qual podem se desenvolver duas formas de identidade

temporária: como um trabalho instrumental para viabilizar financeiramente um

projeto profissional futuro em outro ramo, como se formar e trabalhar na área de

formação; ou como trabalho temporário devido a ausência de opções, na qual a

pessoa se mantém provisoriamente, pois no setor de call centers há baixa

perspectiva de ascensão de carreira dentro das empresas.
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Para manter a alta rotatividade sem grandes custos operacionais, a
empresa efetua pré-contratações coletivas, faz o treinamento de todo grupo
(sem, é claro, remuneração e contrato assinado) e mantém-no na espera.
Vários meses podem transcorrer entre a pré-contratação e a contratação
definitiva. Esta servirá para substituir o operador já desgastado, com “prazo
de validade” vencido. Para o operador significa o fim de um emprego de
passagem e que agora é preciso encontrar outro, mesmo que seja em outra
empresa de telemarketing. Trata-se de um emprego de passagem, pois não
é uma carreira que se constrói. É um emprego que não exige experiência
prévia, apenas escolaridade correspondente ao ensino médio completo. Seu
regime de seis horas possibilita a realização de atividades paralelas,
sobretudo o estudo. Além disso, a remuneração com as comissões (que só
são significativas nos primeiros tempos de atividade) está acima do
mercado para um regime de seis horas e sem exigência de competências
e/ou formação específicas (ROSENFIELD, 2008, p.784).

4.6 Comunicação e Turnover

Estudos recentes buscaram relacionar a comunicação com a intenção de

permanecer ou não em uma organização. Faria (2017), realizando uma ampla

pesquisa de campo com trabalhadores brasileiros, confirmou sua hipótese inicial do

trabalho de que “a satisfação com a comunicação, quer de forma global quer nas

suas diferentes dimensões, se correlaciona negativa e significativamente com as

intenções de turnover”. Porém, o estudo também constatou que, embora a qualidade

da comunicação influencie a decisão de permanecer ou não em uma empresa,

outros fatores em conjunto, como o comprometimento afetivo, foram necessários

para desencadear a saída de funcionários.

Luís (2022), realizando pesquisa de campo de caráter aleatório com

funcionários de diversos setores de empresas brasileiras, confirmou a mesma

hipótese de Faria (2017), de que a comunicação se relaciona negativamente e

significamente com a intenção de turnover. Este estudo também encontrou uma

relação direta entre o comprometimento afetivo com a permanência de

trabalhadores, mas a pesquisa identificou que a comunicação exerce um papel de

mediador entre a a implicação afetiva e a intenção de turnover, assim como a

implicação afetiva exerce papel mediador entre a comunicação e a intenção de

abandono da organização.

Um levantamento feito pelo SEBRAE no ano de 2019 constatou que a

comunicação esteve ligada ao percentual de turnover, principalmente relacionado
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com os fatores de comunicação, de clima organizacional ruim e de problemas na

gestão de pessoas. O trabalho de Garcia e Morais (2017), também identificou um

alto índice de rotatividade de pessoal relacionado diretamente à insatisfação com o

ambiente de trabalho, que se tornou desagradável devido a um clima organizacional

ruim.

Todos os estudos citados comprovaram suas hipóteses de que há uma

relação direta entre problemas na comunicação dentro das organizações com o

desejo de abandonar seus trabalhos, alguns concluíram que existem mais fatores

além dos ligados à comunicação, de forma que a comunicação como único fator

pode não gerar motivação necessária para aumentar o índice de turnover, mas é um

elemento com influência significativa.

A motivação no trabalho se tornou objeto de estudo com o intuito de

compreender os fatores que podem ser os mais importantes para que os

colaboradores estejam satisfeitos exercendo seus trabalhos. Uma das teorias mais

famosas sobre motivação é a pirâmide de Maslow, criada pelo psicólogo Abraham

Maslow. Essa teoria classifica as necessidades humanas em cinco categorias

hierárquicas: fisiológicas, segurança, afeto, estima e auto realização; em ordem

decrescente de importância. Segundo Maslow (1943), a motivação humana está

sempre relacionada com uma dessas necessidades, de forma que tudo que o ser

humano faz tem como finalidade, direta ou indiretamente, suprir alguma dessas

necessidades.

Herzberg (1967) define dois fatores responsáveis pela execução e

permanência de um trabalho, os fatores higiênicos e os fatores motivacionais; Os

fatores higiênicos são os itens básicos para o trabalho, como salários e prêmios de

produção, segurança e condições de trabalho, benefícios e serviços sociais, cultura

organizacional e boa relação com a chefia; Os fatores motivacionais são, como o

próprio termo diz, elementos que motivam o indivíduo à trabalhar mais e se sentir

satisfeito, que possuem maior grau de subjetividade, como realização pessoal,

reconhecimento do trabalho, desafio, responsabilidade, desenvolvimento e

crescimento profissional. Os fatores higiênicos não são motivadores.

Bergamini (1996), define quatro fatores de motivação, esses são: a própria

pessoa, com acompanhamento e controle da saúde física e psíquica; o tipo de

atividade, adequação das especificações do corpo aos requisitos pessoais; o
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relacionamento com colegas e supervisores, aqui estando relacionado com a

qualidade da comunicação; o tipo de organização, cultura e suas políticas.

A motivação está intimamente ligada ao índice de rotatividade, a qualidade da

comunicação pode ser um instrumento de motivação quando usada de forma

estratégica, como para gerar reconhecimento e estima dos trabalhadores, que

segundo Herzberg (1967), são fatores motivacionais.
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5 METODOLOGIA

O referencial teórico abordado até aqui tem como finalidade mostrar as

concepções mais importantes que serão baseadas neste Trabalho de Conclusão de

Curso. Até então, entendemos o conceito de comunicação, em um aspecto geral,

para então nos delimitarmos a comunicação organizacional nesse amplo espectro,

em que destrinchamos em diversos elementos, como a comunicação voltada ao

público interno, e em como a cultura tem papel essencial no que diz respeito a toda

a gama das ciências humanas, e através dela, pode-se compreender a ideia de

clima organizacional, o qual está inserida na cultura organizacional. Ao aprofundar o

estudo sobre tais conceitos, foi possível compreender que a cultura influencia o

processo comunicativo dentro da organização, que influencia no clima

organizacional, que gera diversas reações dentro de uma organização, tanto

positivas quanto negativas, nesta última, uma delas é o turnover.

A proposta deste trabalho é realizar uma pesquisa quantitativa conclusiva,

para identificar se o índice de rotatividade de funcionários dentro das empresas de

call center de Curitiba estão relacionados com problemas na comunicação dentro

das organizações, podendo um ser consequência do outro, como visto na

fundamentação teórica. Esse tipo de pesquisa objetiva identificar fatores (no caso,

problemas na comunicação) e suas relações com a ocorrência de fenômenos (no

caso, o índice de turnover). Segundo Gil (2017), essas pesquisas têm por finalidade

explicar a razão das coisas.

Silva & Simon (2005), definem que a pesquisa quantitativa deve ser utilizada

quando há um problema muito bem definido, informação e teoria a respeito do objeto

estudado. Desse modo, problemas inéditos que nunca antes foram observados não

devem ser estudados pelo método quantitativo, mas sim pelo qualitativo, que geram

estudos em profundidade. No caso deste projeto, a pesquisa quantitativa se adequa,

pois há ampla informação e teorias a respeito da rotatividade relacionada a

comunicação, e sobre como o fenômeno ocorre no setor de call centers, objeto

deste trabalho. A amostragem foi não probabilística, pois não é possível ter acesso à

toda a população, no caso, todos os ex-funcionários de empresas de call centers da

cidade de Curitiba, nem tampouco sabe-se qual o tamanho real da referida

população. O tipo de amostragem configura-se do tipo bola de neve, uma forma não

probabilística de pesquisa que cada participante se torna indicador do próximo
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participante, Vinuto (2014) explica como é o procedimento para este tipo de

pesquisa:

A execução da amostragem em bola de neve se constrói da seguinte
maneira: para o pontapé inicial, lança-se mão de documentos e/ou
informantes-chaves, nomeados como sementes, a fim de localizar algumas
pessoas com o perfil necessário para a pesquisa, dentro da população
geral. Isso acontece porque uma amostra probabilística inicial é impossível
ou impraticável, e assim as sementes ajudam o pesquisador a iniciar seus
contatos e a tatear o grupo a ser pesquisado. Em seguida, solicita-se que as
pessoas indicadas pelas sementes indiquem novos contatos com as
características desejadas, a partir de sua própria rede pessoal, e assim
sucessivamente e, dessa forma, o quadro de amostragem pode crescer a
cada entrevista, caso seja do interesse do pesquisador (VINUTO, 2014,
p.203).

Para a pesquisa, foi realizado um questionário estruturado, com

ex-funcionários das empresas a fim de investigar os motivos pelo qual a saída da

organização ocorreu, dessa forma, se trata de uma pesquisa ex-post-facto,

buscando também conhecer a visão dessas pessoas sobre a comunicação da

empresa e por fim realizar a análise dos dados buscando encontrar uma relação

entre as motivações em sair da organização com problemas na comunicação. Foi

solicitado aos respondentes que indicassem mais pessoas que também haviam

atuado no setor de call center para responderem o questionário, da mesma forma,

esses indicaram outros, gerando a pesquisa em amostragem bola de neve,

alcançando o número de 53 respondentes válidos.

Para identificar a percepção dos ex-funcionários sobre a comunicação da

empresa, o questionário foi inspirado no Communication Satisfaction Questionnaire

(CSQ), desenvolvido por Downs e Hazen (1977), que se baseia na avaliação de oito

componentes da comunicação: 1) clima comunicacional, 2) integração

organizacional, 3) feedback, 4) comunicação horizontal, 5) informação

organizacional, 6) comunicação com supervisor, 7) qualidade dos meios de

comunicação; e 8) relação com os subordinados. As questões objetivaram identificar

a qualidade de cada um desses componentes, podendo assim detectar possíveis

problemas em componentes específicos, não correndo o risco de erroneamente

chegar a conclusão de que toda a comunicação da organização é deficitária quando

pode haver a possibilidade de que apenas um ou alguns desses componentes

estejam com problemas.
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5.1 Coleta de dados

A pesquisa foi feita enviando um formulário construído e disponibilizado pela

plataforma Google Forms, contendo três seções. A primeira trata de informações

sobre o participante, como idade, gênero, escolaridade, período de tempo dentro da

organização e quanto tempo está fora da empresa. A segunda seção diz respeito a

percepção sobre a comunicação dentro da empresa, baseada no CSQ, propondo

uma escala de likert de 1 a 6, na qual 1 é “discordo totalmente” e 6 é “concordo

totalmente”. Cada componente da comunicação do questionário CSQ teve duas

afirmativas da seção dois para avaliação do elemento: as perguntas 5 e 6 tratam do

componente clima organizacional; 7 e 8 sobre a integração organizacional; 9 e 10

sobre o feedback; 11 e 12 trata da qualidade da comunicação horizontal; 13 e 14

sobre a informação organizacional; 15 e 16 sobre a comunicação com o supervisor;

17 e 18 trata da qualidade dos meios de comunicação. O componente que trata da

comunicação com os subordinados não será integrado devido ao público desta

pesquisa não incluir trabalhadores que possuem cargo de chefia. As perguntas 19,

203 e 21 trata da conclusão geral sobre a comunicação na organização.

A seção 3 buscou identificar porque o funcionário saiu da organização, a

pergunta 23 trata das 4 razões mostradas por Chiavenato (2010) para a demissão

de um colaborador: insatisfação com o trabalho, insatisfação com o ambiente de

trabalho, oportunidades fora da organização e plano de demissão espontânea

(PDE). A alternativa “insatisfação com o ambiente de trabalho” indica que a

comunicação pode ter exercido influência para a tomada de decisão de sair da

organização. A questão 24 busca descobrir quais fatores os funcionários consideram

importantes para permanecer em um emprego, entre os 6 fatores citados, 3 estão

relacionados com a comunicação, desta forma, se analisará posteriormente se os

participantes consideram questões relacionadas com a comunicação relevantes

como fator motivacional para a permanência em uma organização. Por fim ficará

aberto no final do questionário um espaço para comentários gerais sobre a

comunicação da organização, de resposta não obrigatória. O questionário

encontra-se no anexo A.

3 Na questão 20, os números terão valores opostos na análise, pois nota 1 na escala indica ser
positivo, e 6 negativo, devido a natureza da questão, que poderia gerar confusão nos participantes se
feito da maneira usual como as do restante do questionário.
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6 ANÁLISE

O questionário recebeu 53 respostas, no qual 37 respondentes eram

mulheres, representando 69,8% do total. 28,3% eram do gênero masculino, e 1,9%

preferiram não se identificar. Essa disparidade apresentada, mostrando um número

significativamente maior de mulheres no setor, é condizente com estudos anteriores,

como o de Soares (2018), que mostrou que as mulheres representavam 77% do

total de atendentes de um call center de Alagoas, e o de Bezerra (2014), que

identificou que 71% dos operadores eram constituídos por mulheres em um call

center de Pernambuco.

Figura 4 - Gênero

Fonte: Produção própria.

O resultado também confirmou afirmações do DIEESE (2017), de que grande

parte dos operadores de call centers são constituídos de jovens, muitas vezes em

seu primeiro emprego, o que contribui para a alta rotatividade do setor. 52,9% dos

respondentes afirmaram ter entre 18 a 25 anos, contra apenas 22,8% entre 26 a 32

anos. 24,7% alegaram ter idade acima de 32 anos.
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Figura 5 - Idade

Fonte: Produção própria.

As respostas sobre o tempo de permanência na organização deixaram

evidente como o período dentro das empresas do setor costuma ser curto, gerando

alta rotatividade. 58,4% dos ex-funcionários responderam que permaneceram no

máximo por 1 ano na empresa de call center em que trabalhavam. Oliveira (2016)

em sua pesquisa em um call center do Rio Grande do Sul, identificou que 50% dos

operadores haviam entrado na empresa num período de 0 a 6 meses, demonstrando

que a rotatividade da empresa era metade de toda a equipe de atendentes por

semestre. Além da baixa permanência dos colaboradores, o estudo revelou que

mais de 80% dos ex-funcionários saíram da empresa por iniciativa própria,

revelando que a alta rotatividade é gerada pela vontade dos trabalhadores de saírem

da empresa.

Figura 6 - Iniciativa de saída

Fonte: Produção própria.
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Na seção dois, foi proposta uma escala de likert de 1 a 6, em que 1

representa “discordo totalmente” e 6 “concordo totalmente”. Com afirmações a

respeito da comunicação voltada ao público interno das empresas em que os

respondentes trabalhavam, abordando diferentes partes da comunicação.

A pesquisa revelou que, segundo a visão da maioria dos respondentes, as

organizações em que trabalhavam tinham problemas em alguns aspectos, e eram

satisfatórias em outros. Entre os principais problemas apontados pelos respondentes

está o número de conflitos nas empresas, e os boatos, fofocas e rumores.

Figura 7 - Conflitos e Boatos

Fonte: Produção própria.

Na escala de likert acima observa-se uma demarcação bem definida sobre a

opinião dos ex-funcionários acerca dos conflitos e dos boatos. É possível relacionar

os dois fenômenos, compreendendo que as fofocas e boatos são potenciais
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geradores de conflitos interpessoais em um grupo. Também é possível a

compreensão de que problemas da comunicação podem ocasionar outros

problemas, gerando um efeito em cadeia que pode arruinar uma organização. Ao

fazer uma análise cruzada com as respostas sobre fofocas e conflitos, foi possível

identificar que há um padrão relacionando ambos elementos.

Figura 8 - Análise cruzada de Conflitos e Boatos

Fonte: Produção própria.

“L19” trata das respostas da questão 19, sobre a existência de conflitos na

empresa, e “L20”, sobre a incidência de rumores, boatos e fofocas. É perceptível a

concentração de respostas no canto superior direito, que indica pessoas que

assinalaram o ponto máximo da escala de likert nas duas afirmativas, alegando

haver muitos conflitos e muitos rumores, boatos e fofocas na empresa. Essa

incidência contribui para a teoria de que boatos e fofocas podem ser a origem do

elevado número de conflitos alegados pelos pesquisados.

Um padrão também observado nas respostas, é a indicação de eficiência na

comunicação horizontal, entre um funcionário com o outro (questões 11 e 12), em

contraste com as respostas sobre a comunicação envolvendo a supervisão e outros

cargos de hierarquia superior que possuem respostas mais equilibradas (questão

13), que não pendem conclusivamente para nenhum lado no contexto geral.
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Figura 9 - Comunicação horizontal

Fonte: Produção própria.

Segundo as respostas coletadas sobre a liberdade de expressão dentro das

organizações estudadas, as empresas ainda não possuem um ambiente em que os

funcionários se sentem livres para dar sua opinião, embora apresente uma

razoabilidade na liberdade de comunicação impessoal.
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Figura 10 - Liberdade na comunicação

Fonte: Produção própria.

A liberdade de expressão no ambiente de trabalho foi considerada como

extremamente importante para permanecer em uma organização por mais de 50%

dos respondentes da pesquisa, ficando demonstrado de forma clara que é um fator a

ser levado em consideração pelas organizações.

Figura 11 - Importância da liberdade

Fonte: Produção própria.
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Os tópicos sobre o feedback dado aos funcionários (questões 9 e 10), obteve

um resultado positivo para as organizações, com respostas predominantemente

voltadas ao polo positivo da escala de likert.

Figura 12 - Feedback

Fonte: Produção própria.

Também obteve bom desempenho a questão sobre a integração inicial ao

chegar à empresa.

Figura 13 - Recepção

Fonte: Produção própria.
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Também é positiva a percepção dos respondentes sobre a comunicação da

empresa a respeito de informá-los sobre as suas funções e responsabilidades. A

afirmação referente ao tópico obteve 64,1% de respostas para o lado positivo da

escala, em sua maioria (37,7%), no ponto máximo.

Figura 14 - Informação operacional 1

Fonte: Produção própria.

Embora a afirmação 18 sobre o tópico de informação comunicacional tenha

tido um resultado satisfatório, a afirmação 17, sobre o mesmo tópico, não obteve um

resultado conclusivo, com respostas muito equilibradas em todos os pontos da

escala.

Figura 15 - Informação operacional 2

Fonte: Produção própria.
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A afirmação 18 dizia respeito ao conhecimento sobre o que fazer no trabalho,

enquanto a afirmação 17 sobre como fazer essa função. O que demonstra que

embora a maioria dos ex-funcionários sabiam o que deveriam fazer no trabalho,

muitos não sabiam como fazer o que era proposto.

Saber o que fazer e como fazer é algo que deve ser ensinado aos

funcionários durante o programa de treinamento, quando as novas pessoas são

contratadas. A afirmação 7 da seção dois no questionário dizia respeito sobre a

eficiência do programa de treinamento ao chegar na organização em ensinar sobre

como realizar o trabalho. As respostas foram destoantes, pois apresentaram muitas

respostas nas duas pontas, sendo assim, vários respondentes afirmam que o

programa de treinamento havia sido útil, enquanto outra grande parte afirma não ter

havido utilidade alguma. Os respondentes que consideram útil foram maioria, mas

não a ponto de haver um contraste explícito.

Figura 16 - Integração organizacional

Fonte: Produção própria.

Outras questões da seção dois tiveram respostas equilibradas, o que mostra

que os respondentes divergem bastante sobre a sua percepção a respeito de como

observavam determinados fatores da comunicação interna das organizações em que

trabalhavam. Esses tópicos foram a respeito da comunicação com a gestão e a

comunicação com a supervisão. A afirmação 13 da seção dois trata sobre a gestão

comunicar seus planos e decisões aos funcionários, que responderam de forma

inconclusiva.
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Figura 17 - Informação organizacional 1

Fonte: Produção própria.

A afirmação 14, também sobre a comunicação com a gestão, tinha enfoque

sobre a propagação da missão, visão e valores da organização para os funcionários,

e também obteve respostas sem predominância de nenhum pólo da escala de likert.

Figura 18 - Informação organizacional 2

Fonte: Produção própria.

Questões sobre a comunicação com a chefia direta, no caso dos atendentes

de call center, os supervisores, resultaram em respostas com a maior parte

assinaladas dos pólos, formando um gráfico em U. Por se tratar de um tópico sobre

a relação com alguém que os respondentes têm uma relação direta dentro da

organização, sentimentos de afeto e desafeto podem ter influenciado os resultados.
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Figura 19 - Comunicação com a chefia direta

Fonte: Produção própria.

Fazendo uma análise cruzada sobre as respostas das afirmativas 15 e 16 da

seção dois, que trata da comunicação com a chefia direta, contata-se que grande

parte dos respondentes assinalaram o mesmo grau na escala para as duas

questões, reforçando assim a ideia de que houve uma motivação emocional para as

respostas.
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Figura 20 - Análise cruzada da Comunicação com a chefia direta

Fonte: Produção própria.

A questão final da seção 2 perguntava sobre a percepção geral sobre a

comunicação dentro da organização em que trabalhavam. As respostas ficaram

equilibradas, sem uma definição clara, apenas com a identificação de três picos

distintos: a pontuação máxima, a pontuação mínima, e a pontuação próxima do

meio.

Figura 21 - Comunicação geral

Fonte: Produção própria.
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Essa disparidade de respostas pode ser explicada pelas perguntas anteriores

da seção 2. Como vimos, alguns fatores tiveram um desempenho positivo, enquanto

outros foi possível identificar problemas. Ao responder sobre o aspecto geral, alguns

ex-funcionários levaram mais em consideração os aspectos negativos e outros mais

ou aspectos negativos, enquanto uma outra parcela observou os dois e assinalou

próximo do meio.

Na seção 3, buscando compreender quais fatores os respondentes

consideravam mais importantes para a permanência em um trabalho, foi posto

alguns fatores em uma escala de likert para que os entrevistados assinalaram de “1”

(pouco importante) à “6” (muito importante), os fatores que os pesquisados

consideram mais significativo. Todos os fatores citados obtiveram a predominância

no lado “muito importante”. Em ordem de maior importância para menor segundo as

respostas: O salário foi assinalado como “muito importante” por 73,6% dos

respondentes, seguido do fator benefícios, com 69,8% das respostas no ponto

máximo da escala. O clima social agradável no ambiente de trabalho ficou com

67,9% das respostas como um fator “muito importante”, junto com o fator relação

humanizada com chefia e colegas, que marcou 62,3% no ponto máximo da escala.

Se descolando um pouco dos outros fatores, ficou a liberdade de expressão,

marcando 50,9% como fator muito importante, ainda assim com muita relevância,

representando mais da metade dos respondentes. E como último fator a ser citado,

ter um trabalho motivador e com significado, com 49,1% de respostas no ponto

máximo da escala de likert.

Figura 22 - Seção 3 - Motivadores de permanência.
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Fonte: Produção própria.
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Uma boa remuneração e benefícios foram os fatores considerados os mais

importantes. O estudo feito por Oliveira (2016), em uma pesquisa de satisfação,

demonstrou que o salário era um dos fatores com menor satisfação dos

trabalhadores de um call center do Rio Grande do Sul, com uma média de 3,03 de 5

pontos, à frente apenas do indicador de comissionamento, com 2,69 pontos. A

percepção de necessidade dos trabalhadores do setor de call centers em receber

maiores salários pode se dar pelo fato de ser uma das profissões com menores

remunerações de contratação do Brasil, ficando na oitava colocação, com o salário

inicial de R$ 1.315,65, segundo o levantamento do Ministério do Trabalho e

Emprego (MTE) a pedido do portal de notícias g1.

Figura 23 - 50 ocupações com os menores salários de contratação no Primeiro Semestre de 2023

Fonte: Matheus Blauth.

Aos que saíram da empresa por iniciativa própria, foi perguntado o motivo

pelo qual tomaram essa decisão, com 5 alternativas de respostas, podendo

selecionar quantas quisessem, tais fatores foram os citados por Chiavenato (2010)

como os motivadores de demissão de um funcionário: Insatisfação com o trabalho;

Insatisfação com o ambiente de trabalho, que se relaciona com a comunicação
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dentro da organização; Oportunidades fora da empresa; Plano de demissão

voluntário. O campo outros foi adicionado, no qual o respondente tinha a liberdade

de escrever a razão. 36,2% dos ex-funcionários assinalaram que oportunidades fora

da empresa foi o motivador da sua escolha de não permanecer mais na empresa

onde atuavam, seguido de insatisfação com o trabalho, com 31,9%. Insatisfação

com o ambiente de trabalho, que é o fator que se relaciona com problemas na

comunicação, foi selecionado por 27,7% dos respondentes. Nenhum pesquisado

marcou a opção “Plano de demissão voluntário (PDV)”

Figura 24 - Motivadores de saída

Fonte: Produção própria.

Com essa correlação, levantou-se a ideia de que os conflitos contribuíram

como agentes motivadores da saída de funcionários. Dessa forma, fez-se um

cruzamento entre as respostas sobre “conflitos” e “motivadores da saída”, buscando

identificar uma tendência de respostas coincidentes, na questão sobre conflitos,

assinalando pontuação 6 na escala de likert, que indica muitos conflitos, e que o
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mesmo pesquisado também tenha assinalado na pergunta sobre motivação a deixar

a organização, a alternativa “insatisfação com o ambiente de trabalho”.

Figura 25 - Análise cruzada de Conflitos e Motivadores de saída

Fonte: Produção própria.

O resultado foi conclusivo: embora apenas 27,7% dos ex-funcionários que

tomaram a decisão de sair da empresa tenham assinalado que a insatisfação com o

ambiente de trabalho foi um motivador, desse percentual, 92,3% também

assinalaram que a empresa em que atuavam havia muitos conflitos. Em contraste

com os que não assinalaram o ambiente de trabalho como motivador da decisão de

saída, em que apenas 25% assinalaram a excessiva frequência de conflitos. Esse

resultado evidenciou que uma parte da saída de funcionários das empresas de call

center pesquisados, mais precisamente 22,6% do total de respondentes da

pesquisa, teve influência direta com problemas de ambiente de trabalho originados

por conflitos interpessoais. E como analisado anteriormente, a origem dos conflitos
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pode ter relação com a propagação de boatos e fofocas. Assim, se torna claro um

efeito em cadeia, que começa com os boatos e fofocas, que geram conflitos

interpessoais entre os funcionários, esses conflitos geram um clima organizacional

ruim, que se torna um fator motivador para a saída de colaboradores, aumentando o

índice de rotatividade.

Uma parcela acima do esperado usou o recurso de usar suas próprias

palavras para relatar o motivo da saída. Pode-se notar que os respondentes

sentiram a necessidade de se expressar sobre as suas experiências no trabalho. A

seguir lista-se as respostas dadas no questionário sobre os motivos de saída das

empresas, nas palavras dos ex-funcionários respondentes:

- “Troca de líder, incompreensão por parte da nova liderança, gerando

retrabalho. E privilégios a pessoas próximas da nova liderança, prejudicando

o desempenho de equipe.”

- “A empresa não funciona não anda, trabalhava igual escrava pra conseguir

1.200 por mês com hora extra.”

- “Descobrir que tava grávida e meus enjôo e estresse, dor de cabeça tava me

atrapalhando no trabalho e resolvir sair pra descansar e me tratar melhor.”

- “Aconteceram coisas específicas que abalaram meu psicológico e eu pedi pra

que assim que possível, me demitissem e em 6 meses foi o que houve.”

- “Ao ter uma crise de ansiedade no trabalho, minha supervisora me auxiliou a

pedir demissão. Não sei porque ela fez isso, uma simples conversa teria

resolvido muita coisa.”

- “Segundo emprego o horário não batia.”

- “Motivo pessoal pra não atrapalhar a empresa.”

- “Mudança de cidade e insatisfação com a empresa.”
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- “Causas familiares.”

- “Troca de horário sem consentimento meu ou muito menos aviso.”

- “Motivos de saúde, de familiares.”

- “Estava em um momento com algumas pendências pessoais a definir e por

isso resolvi sair e resolver tudo primeiro.”

- “Problemas financeiros da empresa.”

- “Recisão contratual.”

- “Horários inviáveis.”

- “Gestão imediata.”

Ao final do questionário, um espaço para qualquer comentário a respeito do

tema foi aberto. Abaixo todas as respostas escritas pelos respondentes, nas

palavras deles:

- “A remuneração salarial, poucas vezes eram coerentes com a função executada. O

que gera desânimo e impacta no trabalho em equipe, pois somente os "favoritos"

tinham remuneração adequada com a função”

- “A chefia da chefia deveria ser melhor, mais humano.”

- “Empresas de callcenter, assim como todas as empresas de nível inicial no

mercado de trabalho não qualificado, operam como moedores de carne moída.

Sugam e abusam dos colaboradores de todas as formas, sabendo que em seis

meses a rotatividade de uma equipe é de 100%. Total desconsideração do

colaborador como pessoa.”

- “Falta de remuneração e reconhecimento”
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- “Sim. As empresas de telemarketing têm que compreender que quem trabalha lá

não é robô somos pessoas, seres humanos. O que eu passei naquela empresa foi

realmente um inferno, os clientes também eram ridículos eles não compreendiam

que quem atende eles são seres humanos ou realmente não se importam. Mais

assim no começo todo mundo se importa com vc depois de alguns dias lá ninguém

mais quer saber o que se passa contigo, já tive muitas crises trabalhando para vir

pessoas da empresa mesmo e falar que eu estava exagerando que não precisava

de tudo aquilo, já vi muita gente tendo crises de pânico e ansiedade e eles

realmente não se importavam, eles realmente não se importaram ridículo o que

fazem com a gente.”

- “Pretendo voltar a trabalhar la assim que der”

- “Motivo de saída da empresa, foi por silêncio, por motivos de assédio dentro do

ambiente de trabalho, a chefia abusava do poder principalmente nessa parte”

- “Algo bem importante também é sobre as folgas, sobre tirar a folga de alguém (sem

avisar e que ainda não folgou) para dar a outra pessoa que sempre pede folga (e

tem uma amizade maior com o supervisor), isso deveria parar porque fere a

dignidade do trabalhador que foi tirada a folga, se está no contrato 2 vezes na

semana o trabalhador deve folgar 2 vezes na semana.”

- “Importante sua abordagem principalmente em callcenter onde o tratamento é

desumano.”

- “A maior parte dos conflitos vem dos produtos ao invés do próprio call center. A

Atento em si é uma empresa incrível e meu produto também era até eles visarem a

troca do mesmo para outro estado em busca de economias.”

- “Acho que empresas de telemarketing precisam ter mais postura psicológico para

lidar com quem trabalha lá dentro hoje em dia, pois considero um dos trabalhos mais

frustrantes e cansativos. Na minha opinião, não existe salário e nem benefício (a não
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ser psicológico) que me segure em um emprego desses mais, pois é, mentalmente,

depreciativo, exaustivo e desanimador.”

- “As folgas devem ser melhor organizada”

Grande parte das respostas mostram muitas frustrações com o trabalho,

principalmente no que diz respeito ao relacionamento com a empresa e com a saúde

mental. Embora o questionário aborde a questão da comunicação voltada ao público

interno das empresas de call centers, no campo aberto para comentários os

respondentes falaram sobre outras questões do trabalho, que parecem ser

problemas maiores que os afligiam quando trabalhavam no setor.

6.1 Destaques da Análise das respostas

Ao final da pesquisa de campo, identificou-se que o perfil dos trabalhadores

do setor de call centers pesquisados se alinha com o perfil encontrado em trabalhos

anteriores na área, e com o perfil traçado pelo Departamento Intersindical de

Estatísticas e Estudos Socioeconômicos (DIEESE). A grande maioria dos

funcionários são jovens, sendo mais da metade dos respondentes tendo entre 18 a

25 anos, fenômeno que contribui para explicar a rotatividade do setor, pois esse

público sabidamente busca empregos de fácil contratação que não exige

experiência, para iniciar sua jornada no mercado de trabalho. Também foi possível

observar outras características dos funcionários, como a predominância de mulheres

atuando na área, por volta de 70% do público geral, também condizente com outras

pesquisas, como a de Soares (2018), e de Bezerra (2014). Outro fenômeno

importante sobre a rotatividade do setor, foi a constatação de que o número de

ex-funcionários que deixaram a organização por iniciativa própria é muito superior

aos que foram desligados por iniciativa da empresa, constituindo 81,1% dos

respondentes.

Rosenfield (2008), como visto no capítulo turnover, alega que no setor de call

center, devido à característica desgastante do ofício, o funcionário possui um “prazo

de validade”, que faz com que o trabalhador já saturado deseje sair a partir do

momento que se sinta esgotado. Tal ideia é corroborada no resultado da pesquisa,

quando observamos que mais de 80% dos respondentes tomaram a decisão de sair
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do trabalho. A teoria de Rosenfield, em conjunto com o perfil dos trabalhadores da

área traçado pelo DIEESE, enfraquece a teoria proposta de que o fator chave para o

desencadeamento da rotatividade do setor se dá por problemas relacionados à

comunicação voltada ao público interno das empresas em foco.

As respostas sobre a identificação das características da comunicação

voltada ao público interno demonstraram que a percepção dos respondentes é de

que existem problemas no ambiente de trabalho, principalmente relacionados a

conflitos, e também a um grande número de boatos e fofocas. Os dois fatores

registraram o maior número de respostas negativas na escala de likert proposta. A

possibilidade de haver uma relação direta entre o número de conflitos com o de

boatos e fofocas foi levantada, e para a comprovação, foi feita uma análise cruzada

das respostas de ambos os tópicos. O resultado determinou que, de todas as

possibilidades de combinação das respostas sobre os dois fatores, 26,4% dos

respondentes que assinalaram o ponto máximo da escala para conflitos, também

assinalou para boatos e fofocas. Foi a maior combinação dentre todas as 36

possíveis. Fica evidenciado pela análise que há uma interrelação entre os dois

fenômenos, iniciando pelos boatos e fofocas, que provocam conflitos interpessoais.

Vários outros fatores da comunicação interna foram analisados na pesquisa,

dentre eles, muitos obtiveram um resultado surpreendentemente positivo na

percepção dos ex-funcionários respondentes da pesquisa. Tal resultado evidenciou

que a comunicação voltada ao público interno das empresas não era problemática

sistematicamente, mas pontualmente. Tal constatação diminuiu ainda mais a

hipótese de que a saída massiva de colaboradores se dava por problemas de clima

organizacional e comunicação, mas a conclusão se daria através da análise da

seção 3 da pesquisa, que teve enfoque em identificar as razões pelas quais os

ex-funcionários pesquisados saíram das empresas.

Na seção 3, foi perguntado as motivações que levaram a decisão de sair do

emprego, aos que saíram por iniciativa própria. Dentre as opções, estava a

insatisfação com o ambiente de trabalho, resposta que se relacionada com

problemas de clima organizacional e a comunicação voltada ao público interno, que

obteve apenas 27,7% das respostas, menor índice exceto pela opção “Plano de

demissão voluntário”. A alternativa mais assinalada na questão foi “Oportunidades

fora da empresa”, com 36,2% das respostas. A alta frequência de respostas dessa

opção pode ser explicado devido aos trabalhadores não deixarem seus atuais
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empregos sem que tenham conseguido outra oportunidade de trabalho primeiro,

pois ficariam sem uma fonte de renda.

Tal resultado pareceu encerrar a hipótese de relacionar a comunicação com a

rotatividade, entretanto, o resultado na análise cruzada entre conflitos e motivadores

de saída indicou uma relação direta entre os dois fatores, confirmando a hipótese de

que problemas na comunicação, especificamente em relação a conflitos, foi fator

motivador para a saída de funcionários. O resultado foi claro, uma correlação direta

entre um problema com a comunicação e a rotatividade foi identificada. Após a

identificação da rotatividade com a comunicação, se buscou identificar em que nível,

no contexto do todo da rotatividade, a parcela na qual problemas comunicacionais

exerceram influência. A conclusão, com base na pesquisa, foi de que por volta de

20% da rotatividade total envolvendo os respondentes tinha relação direta com a

comunicação.

A área deixada para comentários livres acabou servindo como um desabafo

para os respondentes. Muitos fizeram duras críticas às empresas, entre as mais

citadas estão danos à saúde mental devido ao trabalho, crises de ansiedade e

esgotamento mental. Estes seriam os que “passaram da validade” na teoria de

Rosenfield (2008). Outra crítica frequente deixada nos comentários é a insatisfação

com a remuneração, fator embasado pelas estatísticas que indicam ser uma das

profissões com menor remuneração de entrada do Brasil, como demonstrado no

capítulo anterior.

A relação com a chefia direta foi amplamente criticada na área de

comentários. A escala de likert das afirmações que tratavam da comunicação com a

chefia direta obtiveram um resultado peculiar de formato em “U”, e que os pontos

mais assinalados foram os periféricos, de “concordo plenamente” e “discordo

plenamente". Este resultado controverso não permitiu concluir que a comunicação

com a chefia direta nas empresas em foco era problemática, ainda mais se tratando

de uma relação que, dentro do ambiente de trabalho, é passível de muitas

interferências também emocionais, devido à uma relação hierárquica em que um se

sente submetido ao outro, o que pode influenciar diretamente as respostas dadas no

questionário sobre esse tópico.

Por fim, identificou-se que todos os fatores propostos como motivadores de

permanência em uma empresa foram considerados relevantes pelos respondentes,

em diferentes graus.
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7 CONCLUSÃO

Este trabalho teve como objetivo responder se a rotatividade de trabalhadores

em empresas de call center de Curitiba tem relação direta com questões da

comunicação voltada ao público interno dessas empresas. Para isso, levantou-se o

referencial teórico para compreender os fenômenos comunicacionais, os fenômenos

de turnover e para maior entendimento sobre o setor de call centers no Brasil e no

mundo. Através da pesquisa teórica, compreendeu-se que o setor possui

naturalmente um elevado índice de turnover, devido às especificidades da área,

como as características dos públicos que geralmente atuam nessas empresas, a

natureza desgastante do ofício, principalmente para a saúde mental, e as questões

relacionadas à salario e benefícios de operadores que em média são baixos.

Após o estudo do referencial teórico, foi realizada a pesquisa de campo com

ex-funcionários com o objetivo de compreender o perfil de quem trabalha na área,

compreender como é a comunicação voltada ao público interno nas empresas a

destrinchando em partes, e identificando as razões pelas quais os respondentes não

estão mais atuando no setor.

O resultado sobre o perfil dos trabalhadores confirmou estudos anteriores no

setor, como a de Soares (2018), e de Bezerra (2014), além do perfil traçado pelo

Departamento Intersindical de Estatísticas e Estudos Socioeconômicos (DIEESE),

de que no geral, o perfil é composto por muitos jovens, que buscam com o serviço,

entrar no mercado de trabalho, em sua grande maioria composta por mulheres.

Também se identificou que por volta de 80% dos respondentes saiu por iniciativa

própria.

A comunicação foi repartida em diversos elementos, os quais foram

analisados separadamente pelas afirmações das escalas de likert da seção dois,

inspirado no Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ), desenvolvido por

Downs e Hazen (1977). Foi conclusivo que o fator liberdade de expressão na

comunicação é problemático nas empresas em que os ex-funcionários trabalhavam.

Tal falta de liberdade de expressão e de ouvir os funcionários por parte da gerência

pode ter acentuado a quantidade de respostas por escrito no questionário, que foi

um recurso opcional usado por vários respondentes, que pareceu ser uma

oportunidade para esses trabalhadores expressarem suas reivindicações. A teoria

da agulha hipodérmica de Lasswell parece ter sido superada dentro do meio
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acadêmico, mas dentro do mercado de trabalho, muitas empresas ainda parecem

ver o funcionário como um receptor passivo sem direito a se expressar e a agir

também como emissor na comunicação organizacional, gerando a falta de liberdade

de expressão para os trabalhadores na instituição.

O fator de integração organizacional pode ser compreendido como funcional,

os resultados não permitem concluir que seja um fator problemático, umas das

questões sobre esse fator, sobre a recepção inicial, alcançou resultados muito

positivos, indicando claramente não ser um ponto de problema. A qualidade do

programa de treinamento pode ser compreendido como funcional, não é possível

determinar que seja um elemento problemático, embora não tenha alcançado

patamares excelentes na pesquisa.

As empresas em que os participantes atuavam obtiveram resultados muito

positivos a respeito do fator feedback na comunicação, ficando claro que não é um

ponto que apresenta problemas na comunicação voltada ao público interno das

organizações em foco. Outro destaque positivo para as empresas é o fator

comunicação horizontal, de colegas de trabalho que estão no mesmo patamar

hierárquico na estrutura organizacional. Mais um elemento da comunicação que

ficou comprovado estar saudável.

O fator comunicação informacional apresentou resultados inconclusivos, não

sendo possível demonstrar que haja problemas ou não, pois as respostas dos

participantes se deu de forma homogênea, não podendo configurar uma

demarcação capaz de comprovar alguma alegação, seja positiva ou negativa.

A comunicação vertical, entre funcionários e chefes, gerou gráficos

polarizados, em ambas as extremidades, ocasionando também em resultados

inconclusivos. Os resultados sobre o fator informação operacional não permitem

concluir que seja um elemento problemático na comunicação nas empresas

pesquisadas, embora os resultados não tenham obtido valores tão positivos quanto

outros elementos investigados, como o feedback e a comunicação horizontal. Como

destaque negativo, e sendo o fator responsável por maiores problemas na

comunicação voltada ao público interno das organizações pesquisadas segundo os

resultados da investigação, está a quantidade de conflitos interpessoais, e o número

de rumores, boatos e fofocas. Como visto no referencial teórico, Torquato classifica

os boatos como fonte de ruídos, segundo Abreu e Bazoni (2016) em sua pesquisa
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por encontrar as barreiras de comunicação identificadas pelos principais

pesquisadores da comunicação.

Na busca pela identificação dos fatores que motivaram a saída dos

ex-funcionários das empresas, ficou constatado, pela questão 23 da seção 3, que

perguntava os fatores motivadores para a saída daqueles que tomaram essa

decisão, que outros fatores, não relacionados com a comunicação, como a

insatisfação com o trabalho e oportunidades fora da empresa, foram mais

determinantes para a saída desses funcionários. Porém, a parcela que alegou

insatisfação com o ambiente de trabalho como fator motivador da decisão de saída,

cruzando com as respostas sobre o índice de conflitos interpessoais, gerou uma

taxa superior a 90% de coincidência entre a afirmação de conflitos, com a

insatisfação com o ambiente organizacional, ficando assim comprovada uma relação

entre os dois elementos, concluindo que um problema na comunicação elevou os

níveis de rotatividade, em 22,6%, do total de ex-funcionários.

Dessa forma, o objetivo geral do trabalho de “Identificar se a rotatividade de

funcionários no setor de call center em Curitiba está relacionada com problemas na

comunicação das organizações” obteve a resposta sim, de forma parcial. Um

conjunto de fatores é responsável pela rotatividade do setor, entre eles o perfil dos

trabalhadores, questões de remuneração e benefícios, característica desgastante do

ofício e também, a comunicação voltada ao público interno.

Ao final da pesquisa, foi possível constatar que, apesar de haver problemas, a

comunicação interna das empresas de call center da cidade de Curitiba não é

estruturalmente ruim, mas se torna fator determinante como causador de problemas

em questões pontuais, começando, como demonstrado na análise da pesquisa de

campo, com os boatos e fofocas, que geram conflitos interpessoais, esses conflitos

afetam negativamente o clima organizacional e se torna fator motivador de saída de

funcionários. Esse fator motivador se une a outros, citados anteriormente, para gerar

a ação de saída dos colaboradores por iniciativa própria. Nenhuma comunicação em

nenhuma organização é perfeita e livre de problemas, e não é necessário que assim

seja para ser eficiente e positiva. Se tratando de um cenário real, e não de um

cenário ideal, a comunicação dessas organizações, no geral, se mostra boa, mas

passível de melhora, em especial em relação aos conflitos interpessoais.
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ANEXOS

Anexo A - Questionário: Comunicação e Rotatividade - Produção própria.
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