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RESUMO

Altos indices de rotatividade de pessoal podem comgter significativamente os resultados
organizacionais. Sendo assim, este trabalho busmthecer os possiveis fatores causadores
de rotatividade no setor de Call Center. Para temi@alizado um estudo de caso na empresa
ATENDEBEM em Séao Leopoldo/RS na qual foram reakzadntrevistas com o gestor da
empresa, funcionéarios, ex-funcionarios, totalizar® entrevistas. Teve com objetivos
calcular o indice de rotatividade da empresa, tenaar o perfil dos empregados e propor
acOes de melhoria para diminuir a rotatividade m@aresa. Dentre os principais resultados
destacam-se fatores organizacionais como a insgdisfdos funcionarios quanto a questao
salarial e beneficios, supervisores e gestoresesso por metas na empresa tambéem
apareceram como fatores de insatisfagdo por pastertrevistados. Quanto as consequéncias
negativas da rotatividade, revelaram-se bastanggudiciais a organizacdo, como por
exemplo, custos adicionais de contratagcdo e treintome aos empregados como menor
satisfacdo. Entre as consequéncias positivas eqassivel renovacdo do quadros com
funcionarios mais motivados e maior possibilidagdemtbbilidade interna. Como resultados
foram sugeridos programas motivacionais e que pa&mmao funcionario ascensao a cargos
mais elevados dentro da empresa a fim de contjiama o encaminhamento de solugdes para
0s problemas ou deficiéncias constatadas.

Palavras-chave:RotatividadeCall Center Gestdo de Pessoas
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INTRODUCAO

As transformacgdes politicas, econdmicas e socissegtdo acontecendo na sociedade
atual promovem um aumento considerdvel na competedire os diversos agentes
econdmicos que compdem o tecido social do paia. &shpeticdo acirrada tem se refletido
nas organizacoes, que buscam cada vez mais apramosgus negocios para estarem habeis
a atuarem com sucesso, frente aos seus clientesveosos segmentos do mercado.

Diante dessas novas exigéncias competitivas, asesagidentificam a necessidade
de um posicionamento que as diferencie em seuscimsgde atuacdo. As organizacoes
buscam esse diferencial competitivo, através desimmentos em tecnologia, otimizagcédo de
custos, gestdo estratégica de pessoas, procesdeservolvimento da interagdo com o0s
clientes, entre outras praticas, no objetivo de@mfsuas demandas.

Dentro desse contexto, a Gestdo de Pessoas (GPjetenostrado essencial para a
sobrevivéncia da empresa no mercado cada vez romipetitivo. Conforme Gil (2009)
define, GP é a funcdo gerencial que visa a cooferatas pessoas que atuam nas
organizacdes para o0 alcance dos objetivos tan@anacionais quanto individuais. Assim,
observa-se que a gestédo de pessoas tem grandderglia de uma organizacdo, ao passo que
as pessoas deixam de ser mais um recurso orgamabei passam a ser consideradas como
capital intelectual. Atualmente, com o maior inireehto das organizacées na area de
recursos humanos, tém sido frequente a avaliagg8opdacipais causas que levam o0s
funcionarios a sairem de uma empresa e também gsdetores que levam a instituicdo a
demiti-lo.

A partir dessa perspectiva, percebe-se que avidate de recursos humanos é um
aspecto importante da dinamica organizacional,, poisforme Mobley (1992) salienta, para
gerenciar a rotatividade de pessoal é importanteniecer as consequUéncias positivas e
negativas. Essas implicacdes podem ser tanto pErgpeesa como para oS que saem e 0S que
ficam, efeitos sobre os individuos, suas carr@rssu autoconceito.

No contexto atual percebe-se que a rotatividademt®onarios ouurnoverinfluencia
as empresas, mas um dos setores que mais afetddostptividade, de acordo com Madruga
(2009), é o setor d€all Center A rotatividade de pessoal tem-se mostrado coma um
“doenca” e por mais que muitas empresas digam @ueniveis baixos de rotatividade, é

preciso ter atencdo quando se corresponde ao ges¥ ds funcionérios da empresa.



O crescimento ddCall Center no mundo inteiro € decorrente de diversos fatores
econdmicos, sociais, culturais e politicos, quefesem as interagbes a distancia, seja através
da internet ou do préprio telefone. O desenvolviimeto setor de€Call Centerfaz com que
surja a necessidade de pesquisar de forma maituagaola as razdes para tal rotatividade
(MADRUGA, 2009). Conforme Madruga (2009) é um seterCall Center com maior indice
de rotatividade de pessoal, fatores e situacOelsgiomais, mas nas maioria das vezes,
pessoais. Situacdes como maes que abdicam dohivgienia cuidar do lar e dos filhos ou o
surgimento de oportunidades melhores de emprego.

Conforme Madruga (2009), a rotatividade de pesso#élirnovernas organizacdes de
Call Centertornou-se um ponto de constante atencdo. As aagies deCall Centertém
assumido um papel cada vez mais importante na gtartwasileira. Segundo Scolari, Costa
e Mazzili (2009), o Call Center tornou-se a priatiforma de contato e negocios entre a
grande maioria das empresas privadas e publicasi® dientes e/ ou usuarios em ramos
criticos da economia, como telefonia, servicos dédade puablica, bancos, grandes
industrias, grande comeércio e outros. As empreeasdesenvolvendo estratégias de modo a
aumentar a percepcao de proximidade com o clienteesmo tempo reter seus talentos.

Segundo Azevedo e Caldas (2002)Cadl Centerssao centros integrados de contato
entre empresas e consumidores, em que 0s conéat@stabelecidos de formas remota e/ou
virtual, por meio do uso da tecnologia, tais comtelefone, fax e internet (e-mail). Essas
organizacdes nasceram com a funcdo basica de desp@s perguntas dos clientes,
evoluindo, diversificando suas funcdes e se pojalado como um dos principais meios de
interacdo, a partir do contato do operador de atendo.

Dentro desse contexto, a empresa ATENDEBEM, loadhzna cidade de Sé&o
Leopoldo - RS, do setor deontract Centerou Call Center,iniciou o estudo do processo de
rotatividade de funcionarios moall Centerda empresa e observou que é de vital interesse
para a empresa a melhoria de seu processo prodetiassim, a maior efetividade na
aplicacdo de seus recursos na gestdo organizacibessa forma, tem-se como questao-
problema a seguinte perguntpiais fatores que geram a rotatividade de funciondos na
empresa ATENDEBEM?

Para conseguir responder essa pergunta, tem-se cbjeto/o geral deste trabalho
identificar e analisar os fatores que geram a ividade de funcionarios na empresa
ATENDEBEM. Para atingir tal objetivo, tém-se contgedivos especificos:

1. Verificar o indice de rotatividade da empresa;

2. Caracterizar o perfil dos empregados;
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3. Identificar os fatores responsaveis pela rotatikiddos funcionarios; e

4, Propor a¢gdes de melhoria para diminuir a rotatokdaa empresa.

Assim, percebe-se a importancia desse estudo, quuitorme Mobley (1992) o
processo de rotatividade deve ser gerenciado eehéwvnado, pois sua importancia €
relevante para o planejamento estratégico das sampr®rever e planejar, diagnosticar os
determinantes, estimar custos e consequéncias)idase implementar politicas e avaliar os
efeitos deste gerenciamento constantemente saarasaeeis de lidar com o fenébmeno.

A seguir sera apresentada a revisao bibliograficgjal consiste no histérico @all
Center gestao de pessoas nesse setor e a rotatividgukessi@al. No capitulo seguinte, seréao
abordados os procedimentos metodolégicos, ondesswaverdo a metodologia, a técnica e o
instrumento de coleta bem como a técnica de andésdados utilizada. Em seguida sera
apresentada a empresa estudada, bem como as af@selados levantados a partir das
entrevistas. Por fim, serdo abordadas as consisafnais, sugestdes e limitagdes do

trabalho.
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1 ROTATIVIDADE NO SETOR DE CALL CENTER

Nesse capitulo serdo tratados a Gestdo de Pessess setor e a rotatividade

organizacional. Também sera abordado o set@allesCenterbem como o seu histdrico.

1.1 Gestdo de Pessoas

A Gestdo de Pessoas abrange amplo leque de a#@gidadmo recrutamento de
pessoal, descricAo de cargos, treinamento e ddsengonto (T&D), avaliacdo de
desempenho etc. Tais atividades, para a classibcaguando relacionadas podem ser
designadas como sistemas. Porém, conforme Gil J2@89as atividades estdo relacionadas
entre si, influenciando-se mutuamente, tornanddcilifestabelecer um sistema de
classificacdo que seja bastante exaustivo e ndoekexde, ou seja, capaz de abranger todas as
atividades de maneira que nenhuma seja excluidaerddis autores, no entanto,
desenvolveram classificacdes para as atividade®Retrirsos Humanos, como pode ser
observado no Quadro 1, de acordo com Gil (2009).

Aquino (1979) Mikovich e Boudreau (2000)| Gémez-Maiiet al. (1998)
Procura Recrutamento Suprimento
Desenvolvimento | Desenvolvimento Desenvolvimento
Manutencdo Remuneracéo Compensacéo
Pesquisa Relagdo com empregados Controle

Quadro 1 - Classificacdo das atividades de recurgsomnos e de gestdo de pessoas
segundo diferente autores
Fonte: GIL, 2009, p. 24

Segundo Milkovich e Boudreau (2006) ainda que iastees fisicas, equipamentos e
0s recursos financeiros sejam necessarios pargamipacao, 0S recursos humanos séao de
vital importancia para ela. Sem a Gestdo de Pedsoagossivel para qualquer empresa
atingir seus objetivos, pois € nessa area que f#amaelacionamento entre a organizagao e

seus funcionarios.



A Gestao de Pessoas tem se mostrado essencia gataevivéncia da empresa no
mercado cada vez mais competitivo. Davel e Verda@0l) citam a importancia da
subjetividade na Gestdo de Pessoas. Os autoreseafani® a gestdo com pessoas e as
dimensdes subjetivas que a influenciam, sdo teo#écomo interioridade, prazer, amor e
familia, emocé&o e género, cogni¢do, inovacao, caragéo, poder e conhecimento e cultura.
Essas variaveis quando reconhecidas na GP, coasideor completo o ser humano nas
organizacdes. Os autores ainda complementam que aa& organizacdes ndo deveria se
resumir a um conjunto de politicas e praticas, rsam definida como responsabilidades
apenas de um departamento ou funcéo, e sim, farterge toda a interacdo humana existente
na empresa, como forma de pensar dos membros daizagdo. Acrescentam também que
0S responsaveis pela gestdo de pessoas devem yirersiejgtivos que criem vantagens
competitivas para a organizacdo por meio das pgssodguais vantagens para seus
funcionarios.

Dutra (2002) apresenta que a Gestdo de Pessoastoeséindo novas formas
atualmente e que o desenvolvimento da organizagtb diretamente relacionado a sua
capacidade em desenvolver pessoas. O autor aingeteziza a GP como um conjunto de
praticas e politicas que consentem a conciliac&edpectativas entre a organizacdo e as
pessoas para que ambas possam realiza-las ao donggmpo. Para isso, a empresa deve
utilizar um modelo de Gestdo de Pessoas adequatd@ @ealidade organizacional, o qual
consta com os valores de desenvolvimento muatuo résape individuos), satisfagdo matua,
transparéncia, flexibilidade e simplicidade.

Dentro desse contexto, Levinson (1986) identifiqgmoblemasna realizacdo de
objetivos organizacionais, devido a falta do fabmano. O autor afirma que as metas
empresariais sao fixadas pela alta direcéo e ragassaos demais funcionarios e que néo é
dada devida importancia aos objetivos, necessidadapiracdes pessoais. Assim, Levinson
(1986) recomenda medidas para enfrentar o probles@ap acdo coletiva, avaliacdo de
motivagéo e constanteedback

Ainda que a estrutura fisica e toda a infraestautlar empresa sejam necessarias para a
organizacdo, € a GP que traz a luz da criatividpdea a empresa (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2006). Sao as pessoas que planejam, peodprodutos e servigos, tém o
controle de qualidade, vendem, alocam recursosd#&ieos e estabelecem objetivos. Sem as
pessoas eficazes dificilmente uma organizacaoigdiisgus objetivos. Atualmente, pensa-se

em uma GP alinhada a estratégia organizacional senadrse que assuntos como
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subjetividade e gestdo por competéncias sao imgesapois auxiliam na compreensao das
atitudes e pensamentos das pessoas, entre eteagimde saida da empresa.

1.2 Rotatividade

As atividades de Gestdo de Pessoas desempenhamt fpamamental na
sobrevivéncia e no crescimento de qualquer orgediizaA eficacia organizacional depende
de diversos fatores como desempenho, satisfacafulcisnérios, treinamento e rotatividade
de pessoal. Esse ultimo fator é de grande valia, pegundo Mobley (1992), a saida de um
empregado da organizacao tem influéncias sobret@idade desta, podendo ser positivas ou
negativas.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2008)tatividade se refere a saida de
funcionarios de uma organizacdo. Os autores afirmjamn a rotatividade é comumente
mencionada como um dos fatores que colaboram pasuocesso das taxas de produtividade
de funcionarios, assim como um dos determinantesipais da oferta de trabalho. Assim,
salienta-se que wrnover— termo em inglés que significa a rotatividade dsspal de uma
empresa e - é a suspensdo da condicdo de memhmmal®rganizagdo por parte de um
individuo que recebia compensacdo monetaria dasttambém pode ser definido pela
movimentacdo de funcionarios, entrando e desliggedda organizacdo (MOBLEY, 1992).
Dentro desse contexto, € possivel ainda diferenomr desligamentos voluntérios e
involuntarios, que se diferenciam pela iniciativa gair da empresa que pode ser do
funcionario ou do empregador, respectivamente.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) afirmam que dasdé funcionarios diminui a
disponibilidade de pessoal, o que envolve custotadi e indiretos para a organizacdo. A
importancia em ndo considerar apenas indices datwrds de rotatividade, mas também a
qualidade dos empregados que saem € igualmentatani® pois o custo de manter um
funcionario improdutivo pode ser maior do que rere treinar um novo funcionario mais
eficiente. Recomenda-se que as empresas tenhampastara pro-ativa, num processo
continuo, levantando dados das percepc¢des dosoffmms, comportamento e atitudes,
avaliacdo do individuo e da organizacéo, analises@nicas e de custos da rotatividade de

pessoal para a organizacdo (MOBLEY, 1992). Issdna@s ainda, que a falta de rotatividade
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pode criar problema, dificultando o desenvolvimegnmtaofissional dos individuos (MOBLEY,
1992).

Mobley (1992) aponta que a rotatividade, dentro pespectivas de vantagens e
desvantagens, pode ser analisada sobre trés perapeada organizacdo, societal e
individual. Para a organizagédo, as consequéncigatimas sdo os custos de substituicdo de
funcionarios, selecdo e treinamento de pessoap<ule demissdo, o abalo nas estruturas
sociais e de comunicacdo, baixa na produtividadesd® dos empregados de alto
desempenho e menor satisfacédo entre os que ficAeoansequéncias positivas podem ser o
afastamento dos funcionarios de baixo rendimemtinisio de novas tecnologias e novos
conhecimentos visando & substituicdo, estimulo pardancas em pratica e politicas, maior
mobilidade interna e flexibilidade estrutural eug@lo de custos e estabilizacdo (MOBLEY,
1992).

Em relagdo a sociedade, o autor coloca que ascagpkes negativas podem ser o
aumento nos custos de producdo e inabilidade relgipewra manter ou atrair industrias,
devido a incapacidade de manter e atrair forcaraleatho competente. As implicacbes
positivas seriam a mobilidade de novas industn@snores inequidades relativas a renda,
menores custos de desemprego e bem-estar sociahamercado de trabalho em declinio e
menores custos relacionados ao estresse no trabalho

Ja na perspectiva individual, Mobley (1992) colagsge o individuo que sai pode
sofrer a perda das condic¢des, gratificacOes e fmdomeflo emprego anterior, abalo no sistema
de suporte social e familiar, desilusdo, frustragistos referentes a inflacdo, atrasos nas
contas, estresses relacionados a transicdo, méecfa no curso da carreira do conjuge e
regressao no curso de sua carreira. Positivamende, sofrer aumento de salario, progresso
profissional, melhor “compatibilizacdo pessoa-oigagdo” e, portanto menor estresse,
melhor uso das habilidades, interesse, renovac8&oedtimulos e satisfacdo, melhora da
percepcao da propria eficiéncia e de valores wg@aldis ao trabalho.

Conforme Mobley (1992), turnovernédo pode ser visto apenas sob uma perspectiva
negativa, uma vez que em certas ocasioes ele tphtagdes favoraveis para a empresa. O
individuo que permanece na organizacao sofre cdésetps da rotatividade que incluem o
abalo dos padrdes sociais e de comunicacgéo, pesdeotegas de trabalho valorizados, menor
satisfacdo, aumento da carga de trabalho, mensagpenenor comprometimento durante o
processo de substituicio e tem que aprender alaeiorar com o substituto. Como
consequéncia, aumenta a sua chance de mobilidetaanestimulacdo com a presenca de

novos colegas, maior satisfacdo, coesdo e comproergd, apos a adaptacdo dos novos
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colegas de trabalho. A Quadro 2 mostra um resura@dssiveis conseqiiéncias positivas da
rotatividade de pessoal, segundo Mobley (1992).

ORGANIZACAO INDIVIDUO (QUE SAl) INDIVIDUO (QUE FICA )
Afastamento do funcionario de Aumento de salarios Maiores oportunidades de
baixo rendimento mobilidade interna
Infusé@o de novas tecnologias/novp®rogresso profissional Estimulacéo e fertilizagéio e
conhecimentos via substituicdo cadeia pela presenca de novos

colegas de trabalho
Estimulo para mudancas em Melhor “compatibilizacéo Maior satisfacdo
praticas e politicas pessoa-organizacao”, e, portanto

menos estresse, melhor uso de
habilidades interesses
Maior oportunidade de mobilidade Renovacédo de estimulos no novdlaior coeséo

interna ambiente

Maior flexibilidade estrutural Satisfacdo em relagdvalores | Maior comprometimento
ndo ligados ao trabalho

Diminui¢c&o de outros Maior percepcao da propria

comportamentos de “afastamentq/’ eficiéncia
Oportunidade de reducéo de custps,
estabilizacdo

Reducéo de conflitos enraizados
Quadro 2 — Exemplo de possiveis consequiénciasvassitoturnover
Fonte: MOBLEY, 1992, p. 52

Os autores destacam a importancia de mensurarstesatia rotatividade e mostram
que eles podem ser divididos em trés categoriasaita do funcionario, de reposicao e de
treinamento para o novo funcionario, sendo estendlta principal despesa relacionada a
rotatividade (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).
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A seguir, na Quadro 3, sdo apresentados as passivaseqléncias negativas do

turnover.

ORGANIZACAO INDIVIDUO (QUE SAl) INDIVIDUO (QUE FICA )
Custos (recrutamento, admisséo, | Perda da condi¢c&o de Abalo nos padrdes social e
ajustamento, treinamento) funcionario antigo e comunicacional

gratificacdes correlatas
Custos de substituicao Perda de beneficios extra- | Evaséo de colegas de trabalhos
oficiais funcionalmente valorizados
Custos do processo de demisséo Abalo nos sistesrmgpadrte Menos satisfacéo
social e familiar
Abalo nas estruturas social e “Fendmeno da grana mais Aumento de carga de trabalho
comunicacional verde” e subsequente desilusdo durante e imediatamente apos a

procura do substituto
Menor produtividade (durante a | Custos referentes a inflacdo Menor coeséo

procura do substituto e o re- (hipoteca, por exemplo)
treinamento)
Evaséo de empregados de alto | Estresse relacionado a transicdo ~ Menor comprometime

desempenho
Menor satisfacéo entre os que Interferéncia no curso da carreira
ficam do cbnjuge

Estimulo para uso de estratégias | Regresséo no curso da carreirg
indiferenciadas de controle de
turnover

Quadro 3 — Exemplo de possiveis conseqiiénciasivegdoturnover
Fonte: MOBLEY, 1992, p. 51

Mobley (1992) argumenta que as situagcdes no quadmma sdo apenas alguns
exemplos das possiveis consequénciasudmover que podem ser medidas através de um
indice eficaz de rotatividade denominado indexatiwutilidade liquida da rotatividade que
avalia intengbes de comportamento, satisfacdo rgpocaomprometimento organizacional,
dados atitudinais e de custos, relacionando causassequéncias. O indexador de utilidade
liguida da rotatividade mensura aspectos positieosnegativos, possibilitando um
gerenciamento mais efetivo e integrado do fenbmendge cada gestor precisa avaliar e
administrar as variaveis mais relevantes de acoodocada empresa.

Feita esta consideragdo, Mobley (1992) cita impbeta pontos que devem ser
enfocados quando se analisa a rotatividade de gles3oautor apresenta como é feita a
mensuracao das taxas wenovere que muitas férmulas ndo levam em conta o matwo
desligamento. O indicador mais usado de rotativadsid as taxas de desligamento, dada pela
formula TTT= D/N x 106, Outra abordagem, mais util, segundo o autor, vididios

! Onde, TTT = taxa dturnovertotal, D = nimero de desligamento no periodo sadti e N = niamero médio de
empregados na folha de pagamento da unidade edoestu
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desligamentos em categorias como desligamentostéoios, demissdo por justa-causa,
desemprego ciclico, falecimento, aposentadoriagres

Para tratar possiveis falhas deixadas pelas taxdsegligamentos que néo controlam o
tempo de servico, a organizacdo deve complemerstaindices com taxas de evaséo e
permanéncia. Essas taxas estdo centradas em gtapfsicionarios que ingressaram na
empresa em um dado periodo de tempo, com acompantamale sedurnover A taxa de
permanéncia é um complemento da de evaséo calcpiadormula TP = NDi/N x 160
Para calcular a taxa de evaséo, utiliza-se a férifill= Di/N x 108.

Para Mobley, oturnover possui multiplos determinantes e se fazem necgessar
modelos conceituais integrativos para uma melhanpreensdo do processo. O mais
detalhado € o Modelo de Mobleyal.(1992) que esta representado na Figura 1. Esselonod
sugere a existéncia de quatro determinantes basassintencdes de rotatividade e do
subsequentéurnover. (1) satisfacdo-insatisfacdo no cargo; (2) utdel@sperada de papéis
profissionais internos (& organizacdo) alternativf®) utilidade esperada de papéis

profissionais externos (a organizacao); e (4) eal@ contingéncias nao ligadas ao trabalho.

2 Onde, TP = taxa de permanéncia, NDi = nimero deregados que permaneceram no contingente e N =
namero de membros do contingente original.

% Onde, TE= taxa de evasédo do contingente, D = migherdesligamentos para o contingente e N = nddero
membros do contingente original.
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Figura 1 - Modelo expandido do processo de rotine de pessoal
Fonte: MOBLEY, 1992, p. 150

Mobley (1992) conceitualiza a satisfacdo no cargma@ uma avaliacdo do cargo
orientada pelo momento presente, envolvendo umaga@gao dos diversos valores de um
individuo e das percepcdes do funcionario quaniguaoo cargo oferece. Assim, ao passo em
que a funcéo exercida pelo funcionario é percebaao provendo o que € fundamental para
a pessoa, a satisfacdo aumenta sendo que do emrdr&atisfacdo diminui. Observa-se que

alguns aspectos da conceitualizagdo da satisfagdaadgos sao importantes para a
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compreensao tanto da satisfacdo quanto da suaioelegm a rotatividade de pessoal
(MOBLEY, 1992). A satisfacdo no cargo pode ser ettnalizada como uma avaliacdo do
cargo orientada pelo momento presente e envolvecam@aracdo dos multiplos valores de
um individuo e das percepc¢des do funcionario quant@ue o cargo oferece (MOBLEY,
1992).

O autor contextualiza que a satisfacdo constitua tavaliagcao individualizada —
avaliacdo que depende das diferencas individuais, qp contexto profissional, os fatores
valorizados por cada funcionario sdo variaveis,dgseque 0s cargos repetitivos, turnos
rotativos, horas extras, ambiente organizaciorlekidfiidade de horario e rendimentos
incentivadores podem ser aspectos valorizados rgo gMOBLEY, 1992). Assim, como
observa Mobley (1992), a satisfacdo € um compasimeldida em que uma gama de valores
importantes é percebida como sendo atingida nacarg

Segundo o autor, 0 aspecto mais importante da toakeacdo da satisfagdo no cargo
€ a sua énfase nas percepc¢des dos funcionarms, istque eles veem, relativamente a seus
valores. A questdo é que a satisfacdo ndo € ungadude politicas formais ou percepcdes de
geréncia, mas sim, das percepc¢des do funcionaimddSassim, € necessaria uma estimativa
regular das percepcgbes e valores do empregado, gssim, compreender e gerenciar
efetivamente eurnover(MOBLEY, 1992).

Quanto a utilidade dos papéis profissionais int®roandividuo pode esperar que seu
cargo mudara ou levara a papéis mais satisfatndsituro. Essas esperancas e avaliacdes
podem basear-se nas mudancas esperadas para atcalgpossibilidades de transferéncias,
promocdes, mudancas em politicas, praticas ou gdesliorganizacionais (como mudancas
de salério, conteudo do cargo ou gerenciamentQ efou transferéncias, promoc¢do ou
turnoverentre outros individuos (MOBLEY, 1992). Ao conclaoidiagndstico daurnovereé
necessario, deste modo, estimar ndo soO a satigfagd@entanea do empregado, mas também
suas esperancas sobre futuros papéis dentro danizag@o, com base nos valores
profissionais mais importantes para o individuo.

De acordo com Mobley (1992), a utilidade esperadpapéis profissionais externos é
a variavel que procura captar a esperanca de uividod de encontrar um atraente cargo
alternativo externo a organizacao atual. O empegatisfeito e/ou que possui expectativas
positivas em relagdo as alternativas internas pediesligar por perceber a existéncia de um
cargo externo altamente atraente. A utilidade esl@eide cargos externos baseia-se nos
valores profissionais importantes para os indivéjuaicance esperado desses valores no

cargo(s) externos(s) e esperanca de ser capacathealt esses(s) cargos(s) alternativos(s).
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Assim, como acontecem com os valores profissionagres e contingéncias nao
ligadas ao trabalho, ou seja, diferencas indivgluvem ser reconhecidas. Para a maioria
dos individuos havera umix de valores profissionais e nao profissionais engos. O estilo
de vida, orientacdo familiar e preferéncias gedcmaf assim como valores religiosos,
culturais, altruistas e sociais se interrelaciomax@m valores profissionais. As politicas de
transferéncia, turnos rotativos, exigéncias deanaghorarios de trabalho fixos e politicas de
licencas sdo modelos de politicas praticas e coadiqgue podem influenciar valores e papéis
nao profissionais potencialmente importantes (MOBLES92).

Dessa forma, acredita-se que existem niveis vausjoaceitaveis e até mesmo
necessarios deirnover, dependendo da posi¢do dos cargos avaliados dgesenciamento
pela organizacdo, pois a grande parte das pessslambra um crescimento profissional
mesmo que Seja pequeno e nem sempre a organizgaootmo oferecer essa ascensao
(MOBLEY, 1992). Assim, acredita-se que a area deursos Humanos deve atuar como um
agente determinante da consciéncia organizacigealndo pessoas, dispondo de politicas
integradas e reconhecendo as complexidades ing@ntibjetividades humanas (MOBLEY,
1992).

Segundo Mobley (2009), muitas empresas brasilédmsdificuldades em reter seus
funcionérios ao longo do ano, gerando twmoverque chega a mais de 40%. Nos Estados
Unidos essa média sobe para 60%. Ainda segundtog aédo se pode dizer que essa seja a
realidade de todas as empresas nacionais, poiasraiiltam com uma rotatividade de 3% ou
menos, sugerindo um bom trabalho de retencdo datéasl Portanto, torna-se um grande
desafio para as organizagdes a criacdo acoes aslpzila a retencdo de talentos corporativos
nessa area. Ainda segundo o autor o investimentageate deve ser maior em termos de
capacitacado e retencdo. E preciso prever campanhmscanismos para se reter o maior
namero de talentos durante o maior nimero de tgropsivel, obedecendo, naturalmente, as
suas necessidades de desenvolvimento e mesmo rawtaigcao.

Madruga (2009) lista uma série de passos imp@saasserem seguidos antes, durante
e depois de uma entrevista de contratacdo. Seguadtor, esses passos sao importantes para
a identificacdo dos principais objetivos da ens&yiinvestigar o potencial dos candidatos por
meio de discussfes e questdes situacionais, aléragirar a avaliacdo do interesse em
contratar o candidato.
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Iltem | Antes Durante Depois
1. Selecéo, Atracdo Experiéncia prévia O que o candidato pode fazef,
relacionada ou ndo ao com base em suas habilidades
trabalho e interesses
2. Informacdes sobre o que o candidatdreinamento anterior O que o candidato ira fazer,
pode fazer relacionado com o trabalho | com base em seus interesses e
intencdes
3. Verificar a adequacao do candidato Bormacéo educacional O que o candidato oferece em
empresa relacionada com o trabalho | termos de empatia pessoal
4, Identificar principais
responsabilidades da funcéo
5. Interesses profissionais do candidato
6. Intencbes do candidato em relacdg a
carreira

Quadro 4 - Passos a serem seguidos antes, durdepe®is de uma entrevista de contratacao.
Fonte: MADRUGA, 2009, p. 71

Segundo a gestora da empresa analisada, a org@mibasca manter os niveis de
rotatividades reduzidos. A empresa investe conthame em captagcdo, selecdo e
treinamentos, proporcionando formacgao generalist& ablaboradores e tornando-os mais
preparados frente as exigéncias do mercado. Deldreegmento de call center, como
premissa de RH, tem-se a manutencatudwoverem niveis reduzidos e foco na prospeccao,
retencdo e manutencéo de talentos.

Como observa Madruga (2009), trabalhar consistegitée a motivagdo dos
colaborares traz retorno para a empresa, porége ernhecimento de causa e tempo. Ocorre
que é comum, geralmente por questdes econdomicgestses buscarem o atalho das acdes
motivacionais, quando precisam estimular os cokllesr a produzirem resultados
excepcionais ou urgentes, tais como, aumentarever@das e cumprir prazos apertados.
Assim, é interessante ndo pensar na retencao pemtinos financeiros e sim se preocupar
com a longevidade do relacionamento entre colalborach empresa, desde 0 momento que
ele esta sendo recrutado e selecionado (MADRUGB9R0

Ainda segundo Madruga (2009), a retencdo de fodécios se inicia no
estabelecimento de um acordo claro sobre as furg@@® funcionario ird executar, assim
como suas obrigacdes, limites e 0 que a empresgiaedple durante o contrato de trabalho.
Este deve conter claramente sua descricdo de fumgdicacdo de que ele podera ser
monitorado via telefone, escopo dos seus trabalttorarios etc.

Ressalta-se que uma das maneiras de motivar gadopes é por meio do que a
empresa oferece. Beneficios equitativos, aléem termdaar o papel social de cada um em

uma organizacao e na sociedade, reconhecer ohtoabalriar desafios sdo as propostas mais
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comuns, como Madruga (2009) observa. Porém, nerpreeestes atributos sdo divulgados
ou reconhecidos em uma operagacd# Center

1.3 Call Center

O método cientifico desenvolvido por Taylor, inta da eficiéncia industrial, tinha
em vista substituir processos rotineiros por preagsieduzidos de analise prévia, ou seja,
buscava o aumento da produtividade através doaterttos movimentos das maquinas e dos
homens no processo de producdo. O empregado, deguique foi determinado pelos seus
superiores, deveria executar uma tarefa no memopdepossivel (COSTA; MAZILLI;
SCOLARI, 2009). Segundo Merlo (1999), o taylorisprmvocou uma densa mudanca na
organizacdo do trabalho, ocasionando uma maior ¢cé&dudos tempos mortos e a
intensificacdo ao extremo da atividade do trabahadssim, percebe-se que Taylor nao
estava focado nos aspectos humanos da organizacim,ena adaptacdo do empregado a
necessidade da organizagdo mecanica.

Conforme Zarifian (2001), os centros de chamada$otecas,Call Centers séo um
simbolo contemporédneo da extensdo do taylorisme. rReio de atividades como as
desenvolvidas pelos operadores dessas centratgbpese a presenca do sistema taylorista
nos dias atuais. Desse modo, Vilela e Assuncao4(300L069) observam qu€all Centeré
0 home que se da a uma estrutura organizacionat@uereende postos de trabalho para
atendimento ao cliente por meio da utilizagdo de tarminal de computador e de um
aparelho telefénico. Cada posto € chamado de RodeAtendimento (PA)”.

O segmento deCall Center tem apresentado significativo crescimento e
desenvolvimento em todo mundo. Impulsionado pelavapracdo no setor de
telecomunicacdes e pela necessidade de maior atarsgus consumidores, as empresas tém
investido fortemente em centros de atendimentasaiolo este setor bastante atrativo.

O Call Centeré um recurso competitivo que o mundo consagroueesgurata de um
sistema que estabelece um diadlogo entre as em@esasciedade. Sem entrar em aspectos
complicados da tecnologia, pode-se dizer queath Centeré a associacdo dos meios de
telecomunicacdes com os bancos de dados de umasampu organizacdo, de modo a
permitir que seus clientes possam dispor de umr@elg Atendimento rapido, eficiente e
completo (MADRUGA, 2009). Madruga (2009, p. 31) #m observa que é
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uma central de relacionamento interativa (ativeéaeptiva) dotada de tecnologia,
pessoas, processos, indicadores, facilidades opeaés telecomunicacdes e
servigos que atendem as demandas da sociedadertamspedidos de informagdes,
reparos, assisténcia técnica, compras de prodwesvigos, indicagdes ou mesmo
reclamacdes. Urall Centertraz diferenciais competitivos para as empresas e
mesmo tempo cumpre o papel social de atender.

O autor descreve ainda que o Institingoming Calls Managementefine oCall
Center como um sistema coordenado de pessoas, procésspns|ogias e estratégias que
efetivamente integra os recursos da organizacas eliversos canais de comunicacao,
permitindo uma interacdo com clientes e criand@rvglara esses e para a empresa. O
Instituto ainda salienta que @all Centeré um mecanismo que possibilita que os clientes
acessem 0s servigcos que eles querem, onde e coseoequ enquanto a empresa se beneficia
com as relagdes, as trocas e as informacdes quensar partir desses contatos.

De acordo com o GlossariGall Center 2000, Call Center é a central onde as
chamadas sao processadas ou recebidas, em altoeyalom objetivos ligados as funcdes de
vendas, marketing, servico ao consumidor, telentiagkesuporte técnico e qualquer outra
atividade administrativa especializada. Tambéneseuma antiga definicdo a qual descrevia
o Call Centercomo uma central de negdcios por telefone combddmam banco de dados
centralizado com um sistema de distribuicdo autimaéle chamadas (MADRUGA, 2009).

Definido o que se entende por essa atividade, ériante, também, entender como
surgiu esse setor. Assim, ressalta-se que o ddseneato do setor d€all Centerem todo o
mundo é conseqliéncia de diversos fatores politisosjais, culturais e econdmicos.
Impulsionados por enormes avangos na integracéare enttelefone e tecnologias do
computador, o€all Centerspossuem o potencial de serem a mais potente araan@anter
uma relacdo de longo prazo com os clientes. "Oradwvéo telefone de Alexander Graham
Bell, por volta de 1860, ajudou a acelerar a graetielucéo da tecnologia, que transformou
nosso mundo na sociedade de comunicacdo de massgeldMCHATTON, 1990, p. 1).
Com esta revolucdo, o mundo conheceu novas forma®municacdo que influenciaram o
mercado e que implicaram uma corrida pelo melhordcs telefone e da informacdo como
atividade comercial. Assim, independentemente datas nomenclaturas, Gall Center
refere-se a um local onde se prioriza e se estabate relacionamento com clientes
(MADRUGA, 2009).
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O surgimento dosCall Centersconfunde-se com o surgimento tkElemarketing
atividade-fim dos mesmos. Villelat al. (2005) afirmam que o€all Centersndo sdo um
fendbmeno novo, apenas o termo € relativamente tecqmis as antigas centrais de
atendimento foram precursoras dos mode@ealsCenter

Na década de 1980, "nasce" o termlemarketingno Brasil junto com a chegada de
multinacionais americanas. O uso do telefone gainhpulso no Brasil na década de 90 com
a promulgacéo do Cddigo de Defesa do ConsumidoRIBGA, 2009). Em consequéncia,
as empresas criaram seus Servicos de Atendimen@oasumidor (SACs), em resposta as
novas diretrizes. Barbosa, Ferraz e Avila (2004¢stentam a este fator a privatizacdo do
setor, 0 surgimento de empresas voltadas a tetefambvel, além da Lei Geral de
Telecomunicacbes e da demarcacdo inicial do arcabale Agéncia Nacional de
Telecomunicacfes (ANATEL), em 1996, a qual ex@isibbre a organizacao dos servicos de
telecomunicacbes, a criacdo e funcionamento de rgéodregulador e outros aspectos
institucionais, nos termos da Emenda Constituciorfa, de 1995.

Com fuséo da informatica com o sistema de teleforoaas possibilidades surgiram
com a criacdo dos bancos de dados. AssimgatisCentersmodernos tornaram-se ambientes
cujo funcionamento é baseado em tecnologias dass &te informagdo, computacdo e
telecomunicacgdes. O progresso tecnoldgico levom &ntrelacamento cada vez maior dessas
trés areas e, em particular, propiciou o desenvarto e a consolidacdo dGall Centers
(CALDAS; AZEVEDO, 2003).

O setor brasileiro d€all Centerdecorre por um momento de expansao e investimento
em novas tecnologias, gerando milhares de novosegmpem 2006 e, ainda, segue em ritmo
crescente de terceirizacdo e especializacio. e a@uprovam os resultados preliminares da
pesquisaGlobal Call Center Industry Projectcomandada no Brasil pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo da PUC-SP e pela AssuaciBrasileira de Telesservicos
(ABT).

Mais da metade ddSall Centers(cerca de 52%) foram implantados apds o0 processo
de privatizacdo do setor de telecomunicacdes, €&, 1®ostrando que o ambiente mais
competitivo permitiu a reduc&o nos custos de inplEo segundo a associacado Brasileira de
telesservigos. Cerca de 80% das centrais de atenthnestdo no eixo S&o Paulo - Rio de
Janeiro, mas h4 presenca também na regido Sul Bfojelacdo ao tamanho, 20% doell
Centerstém mais de 700 posicdes de atendimento (PAS); 28%amais de 100 PAs e 51%
tém mais de 10 PAs, mostrando que ha espaco n@deepara diferentes tipos de empresa.

Também se observa que a grande maioria dos atesd&egbmposta por mulheres (76,8%) e
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do total de atendentes, 71% possuem o0 2° grau aleloacom orealeselancado pela
Associacao Brasileira de Teleservigcos @lipping Express (2005).

O crescimento expressivo do mercado @all Center tem despertado interesse
também do meio académico. Assim como se percellanug avanco que esse setor teve e
tem no pais assim como a importanciaGhill Center uma organizacdo nova e complexa,
para a economia brasileira. As empresa€aléCentertrabalham com um grande volume de
informacdes e exigem muitas habilidades de seusduoé@rios, uma vez que tem as pessoas
como a base do seu negoécio. (MADRUGA, 2009)
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo serdo descritos os métodos utikzpd@ a pesquisa, o instrumento de
coleta de dados utilizado no presente trabalho t@mo a aplicagdo do mesmo e a técnica
utilizada para a analise dos dados obtidos.

2.1 Método

Essa pesquisa consiste em um estudo de caso aquadprdo com Yin (2001), este
método é adequado para responder as questbes "cemigorque" que sdo questdes
explicativas e tratam de relagbes operacionaisogoerem ao longo do tempo mais do que
freqUéncias ou incidéncias. Yin (2001, p. 23) oseue "o estudo de caso € uma inquiricdo
empirica que investiga um fenbmeno contemporanetralele um contexto da vida real,
quando a fronteira entre o fendbmeno e o contextoénélaramente evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia sao utilizadas".

Para Gil (1999), o estudo de caso é caracterizaliogstudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira a permitir o selnecimento amplo e detalhado. Um
estudo de caso é uma investigacdo empirica questiggeum fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmgudedo os limites entre o fenbmeno e o
contexto néo estao claramente definidos (YIN, 2p032).

Essa pesquisa também possui uma abordagem qualitaie segundo Minayo
(1994), responde a questdes muito particularesiah lgusca, nas ciéncias sociais, com um
nivel de realidade que ndo pode ser quantificadautara ressalta que nesse tipo de pesquisa
trabalha com um universo de significados, motiasgiracoes, crencas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espaco mais profundo da$eslados processos e dos fenbmenos que

nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo d&vessi



2.2 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada feita através deeeista, a qual consiste em “[...] uma
entrevista ndo-estruturada, direta, pessoal, emuquéinico respondente é testado por um
entrevistador [...]” e tem como finalidade “[...pstobrir motivagdes, crencas, atitudes e
sensacOes subjacentes sobre um topico” (MALHOTRA12 p. 163). Segundo Malhotra
(2001) essas entrevistas podem ser de grandequediedo os problemas de pesquisa exigem
discussdo de topicos confidenciais, compreensaaurdecomportamento complicado e
entrevistas com profissionais e concorrentes.

O instrumento de coleta de dados consiste em ueirgotde entrevista semi-
estruturado que busca captar a complexidade gerptatesso de rotatividade de pessoal. O
roteiro de entrevista consiste em trés modelogjcsem roteiro para o gerente da empresa
(Apéndice A), um roteiro para os funcionarios dgamizacdo (Apéndice B) e outro roteiro
para ex-funcionarios da organizacdo (Apéndice 3. qiestbes para a realizacdo das
entrevistas foram formuladas a partir das leitutasreferencial tedrico e do objetivo do
trabalho, o qual consiste em avaliar quais fatogesam a rotatividade na empresa
ATENDEBEM.

Também foram utilizados os documentos da empresgyais consistem nos registros
de entradas e saidas de pessoal e analise deasdtzlos numeéricos que se referem aos

comportamentos do publico-alvo da pesquisa.

2.3 Aplicacédo do instrumento de pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa ATENDEBEM, lipada na cidade de Sao
Leopoldo-RS. Foi entrevistado o coordenador do dampento de Recursos Humanos a fim
de identificar a sua posicdo diante do indice datixadade de funcionarios. Também foram
realizadas entrevistas com 6 funcionarios e 6 agifmarios da empresa ATENDEBEM,
escolhidos aleatoriamente, a fim de perceber aetiéa de perspectivas entre a organizacao e
0os seus funcionarios. Foi garantido total sigiles daformacdes por eles prestadas nas
entrevistas, sendo que assim, ndo serdo citadosstuolo nomes ou quaisquer tipos de

informacgdes que possam identificar o funcionaniesprvando a seu anonimato.

30



A coleta de dados foi realizada em um encontrogmial previamente agendado na
sede da empresa ATENDEBEM, em Sao Leopoldo, nonslegsemestre de 2010, de acordo
com a disponibilidade de cada entrevistado. Asgrdias ocorreram na sede da empresa, em
Séo Leopoldo/ RS, entre os dias 25 e 29 de seted®r®010 e foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados para posteriosdrado.

Os participantes do se estudo estdo divididog@sngrupos: gestor, funcionarios tele-
operadores da organizacéo estudada e ex-funcisrtéteeoperadores da referida empresa. O

namero de respondentes da pesquisa esta descritoroe a Quadro 5.

Cargo N° de Participantes
Gestor 1

Funcionarios tele-operadores 6
Ex-funcionarios tele-operadores 6

Quadro 5- Numero de participantes do estudo

Para cada grupo foram realizadas trés entrevistaslio que para o gestor da empresa
foi realizada apenas uma entrevista. As entrevisiasn - semi estruturadas e as perguntas
estavam relacionadas ao trabalho do funcionérimeelacdo com a empresaCgll Center
Tendo por base os pontos apresentados no quadrcoteie fundamenta e orientou esta
pesquisa, teve-se 0 objetivo de medir e analisariosipais causadores da rotatividade no
Call Centerda empresa ATENDEBEM, bem como a variabilidaderdapostas dadas pelos
respondentes.

2.4 Analise dos dados

A analise de dados foi realizada através da téaméc#\nalise de Conteudo. Esta
técnica permite ao investigador estudar o compamdmnhumano de forma indireta, atravées
da analise das suas comunicacfes. A andlise delucmtenquanto esfor¢co de interpretacéo,
procura equilibrar o rigor da objetividade e a ega da subjetividade. Segundo Bardin (2004,
p. 37) este tipo de analise consiste em técnicasagmostico das comunicacdes que tem em
vista obter, por meio de metodologia sisteméticabjetiva de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) duetam a inferéncia de conhecimentos

referentes as condi¢cOes de reproducao/recepcamsdasnsagens. As inferéncias podem ser

31



feitas tanto sobre o0 emissor quanto ao recept@modainicacédo, ou seja, sobre a origem da
mensagem e do préprio destinatario.

Assim, o processo de analise envolve primeiramaemtesforco de descricdo, onde as
caracteristicas da comunicacdo sdo trabalhadasideegor um esforco de inferéncia, que
permite passar da descricdo para a interpretagéiseja, atribuicdo de significado a estas
caracteristicas. A analise de conteudo considendi@ilacdo entre a descricdo e andlise do
texto descrito e a deducédo logica dos fatores cptermiinaram as caracteristicas dos

elementos principais.
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3 RESULTADOS

A seguir sera abordado o histérico da empresaresodtados obtidos com a coleta de

dados.

3.1 Historico da empresa ATENDEBEM

A empresa ATENDEBEM fornece solu¢cdes completasGath Centerpara clientes
de diversos portes, dos mais variados segmentea.dganizacao iniciou seus trabalhos em
agosto de 2000 na cidade de Novo Hamburgo-RS compo3igdes de atendimento e 55
funcionarios. Em dezembro de 2006, na busca porespaco fisico maior, mudou suas
instalacBes para S&o Leopoldo-RS, ja com mais de88icdes ativas.

Atualmente, conta com infra-estrutura instaladaa panais de 1400 posicOes de
atendimento operadas por 2300 funcionarios. Segarsite da empre$zaos funcionarios sdo
treinados de forma continua e com foco na qualid@adeservigos. A empresa esta preparada
para atender as necessidades e expectativas declssiies no completo relacionamento
como mercado.

Segundo a ATENDEBEM, através de entrevista comstogele recursos humanos e
andlise documental, a organiza¢do estd no cend@si@mpresas que mais geram empregos e
oportunidades em todo Brasil. Para obter éxito mancado competitivo, onde os principais
players sdo grandes empresas, a Atendebem serspreaviqualificacdo, tanto nos servicos
como no bem estar dos seus colaboradores. Pa@ tarfiusca constante da exceléncia
representada através de uma equipe altamente icpddif alicercada sobre os pilares da
renovacao, tendéncia de mercado, visdo estratégiomunicagao eficaz.

A empresa ainda contextualiza que seu diferenctpgssa pela qualidade nos
servicos prestados. Para que esta relacdo se yerpeempresa investe continuamente em
captacdo, selecdo e treinamentos, proporcionandmaf@o generalista aos n0SS0S
colaboradores e tornando-os mais preparados feentexigéncias do mercado. Dentro do

* Site da Empresa Atendebem — http://www.atendelmmbr



segmento de call center, como premissa de RH, ¢éeenraanutencdo do turnover em niveis
reduzidos e foco na prospeccéo, retencao e madgieiectalentos.

Dentro os objetivos da gestdo de RH na ATENDEBENMh-$e: alinhamento
estratégico, promovendo desenvolvimento humano ganaracional; satisfacdo e
desenvolvimento continuo dos colaboradores; reterdg equipes; acompanhamento de
indicadores internos para promocao de melhoriaimaat foco nas necessidades e metas dos
clientes corporativos e rentabilidade organizadiona

A empresa destaca que com 0 crescimento constanseus negdcios, centralizou
suas operagdes em novas instalagdes, cuja novapesdenta um espaco de 18.000m?, sendo
7000m2 de area construida e 11.000mz2 de area \Esda.estrutura oferece a toda equipe as
condicOes de trabalho, com praca de alimentacée,d® conveniéncia, quadra poliesportiva
e palco de eventos, contando, ainda, com 9 salasidamento de informatica e auditorio.

Na analise documental da ATENDEBEM tem-se a taxtucthover do 1° semestre de
2010, que pode ser vista na Figura 2. A porcentagéecalculada relacionada a uma média
de 1.300 funcionarios. As taxas de turnover saocsesiale Janeiro (7,49%), Fevereiro
(6,80%), Marco (14,14%), Abril (7,19%), Maio (5,78% ideal, segundo Madruga (2009) é
gue as empresas matenham seus indices de rotdévidafuncionarios entre 3% a 4% em

média.

16
14+
121
101

O Taxa de Turnover

l/

l/

l/

o N AP @

Janeiro Marco Maio

Figura 2— Rotatividade do 1° semestre de 2010

Os funcionarios da empresa estudada tém regimeaflalio de 6 horas diarias.
Possuem dois turnos de trabalho, que compreendetnowmio da 8h as 14h e das 15h as
21h. A distribuicdo por sexo na empresa é de 85%pdeadores do sexo feminino e 15% do
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sexo masculino. Esse fator foi confirmado durargeeatrevistas, visto que do total de
respondentes 9 eram mulheres.

Na empresa a relacdo entre gestor, supervisorgle-efgeradores tem a média de 1
gestor para uma média de 10 supervisores, e pdeastgervisor aproximadamente de 15 a
20 tele-operadores. O supervisor € a pessoa glia avatendimento dos agentes em diversos
aspectos, verificando quais 0s aspectos que ntoassserem melhorados para o
aperfeicoamento do atendimento aos clientes.

A seguir sera feita a analise de dados em doiobldg perfil do entrevistado; e (ii)

rotatividade.

3.2 Analise dos Resultados

A seguir sera abordada a analise dos resultadamlacgnsiste no levantamento do
perfil dos entrevistados e a percepcdo dos mesmbe s fatores responsaveis pela

rotatividade dos funcionéarios a luz do referentgélico.

3.2.1 Perfil dos participantes

Em relacdo aos entrevistados, a gestora € dofeexnino (Grupol) e possui idade
entre 26 e 33 anos. Ja os funcionarios (Grupo rAnfentrevistados 6 pessoas, sendo 5 do
sexo feminino e 1 do sexo masculino e dentre o$umoionarios (Grupo 3) foram
entrevistadas 6 pessoas sendo 3 do sexo feminthdcesexo masculino, sendo assim, no
geral, realizadas 13 entrevistas. Os funcionarassyem idades variadas, sendo 4 em idades
entre 18 e 25 anos e 2 entre 26 e 33 anos e ageiomarios, 3 possuem idade entre 18 e 25
anos, 2 entre 26 e 33 anos e 1 com idade acimd dads. A Tabela 6 mostra o perfil dos

entrevistados.
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Grupo Entrevistado Faixa Etaria Sexo | Situagdo na Epresa

Grupo 1 | Entrevistado A 26 a 33 anos Feminiffo  GasforDepartamento de RH
Grupo 2| Entrevistado B 18 e 25 anos Masculjno Funm@sio da empresa estudada
Grupo 2| Entrevistado C 18 e 25 anos Feminipo  Fudcio da empresa estudada
Grupo 2| Entrevistado D 18 e 25 anos Feminipo  Fumdcio da empresa estudada
Grupo 2| Entrevistado E 18 e 25 anos Feminiho  Fudcio da empresa estudada
Grupo 2| Entrevistado F 26 e 33 anos Feminiho  Fudcio da empresa estudada
Grupo 2| Entrevistado G 26 e 33 anos Feminiho  Fudcio da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado H 18 e 25 anos Masculjno  EBreibnario da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado | 18 e 25 anos Mascullno  Hreionario da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado J 26 e 33 anos Masculino &@xeibnario da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado K 18 e 25 anos Feminifo  Ewreifonario da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado L 26 e 33 anos Feminino | Ex- funcionario da empresa estudada
Grupo 3| Entrevistado M Acima de 34 anog Feminino | Ex- funcionario da empresa estudada

Tabela 6 — Perfil dos entrevistados

O nivel de escolaridade da gestora é o ensino isum&Mmpleto. A mesma atua na
empresa 12 meses, sendo que 6 meses no cargorderamora e 36 meses no ramaoCddl
Center A entrevistada atuou em do@all Centersantes de ingressar na ATENDEBEM.
Entre os funcionarios tele operadores, o nivelavantre nivel médio sendo 4 funcionarios, 7
entrevistados com superior em andamento e 2 fuakacom curso superior completo.

Em relacdo ao tempo de empresa, 5 funcionariooomespam que trabalham ha
aproximadamente 2 anos e no ramo Gl Center estdo ha mais ou menos 3 anos.
Identificou-se também que uma parte dos traballeadoeside na regido metropolitana de

Porto Alegre, necessitando, muitas vezes, de neaisiéh conducao para chegar ao trabalho.

3.2.2 Rotatividade da ATENDEBEM

Conforme entrevista com a gestora da empresa eeind turnover, fornecido
diretamente pela empresa ATENDEBEM gira em torr@8%. Ainda conforme a gestora,
esse indice aumenta nos meses de dezembro a Bagtmdo a gestora, a época de veraneio,
festas natalinas e de final de ano caracterizamnoeato do numero de porcentagem da
rotatividade nesses meses. A gestora ainda satieet@sse fato pode demonstrar a falta de
comprometimento desses funcionarios ou algumasagsdilizam oCall Centercomo um

trabalho para juntar dinheiro, principalmente ossmavens e universitarios. Além disso,

® Taxa deTurnoverna empresa ATENDEBEM nos meses de Janeiro a Ma9 0.
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observa que o indice de rotatividade é alto nonegoaem func¢éo da falta de qualificacdo de
pessoas no mercado e da adaptacao das pessoasondo@all Center Por fim, ela ressalta
que por tratar-se de u@all Center alguns individuos ndo se comprometem com o tnabal
pois estdo em busca de empregos que corresponddatwddades que estdo cursando,

utilizando assim, €all Centercomo uma espécie de emprego temporario.

“Por tratar-se, geralmente, de primeiro empregojogens de 18 a 24 anos ainda
ndo possuem a visao real do mercado de trabalhdtamwezes nem sequer tem
certeza de estar no local certo ou na atividade iquggina ser a mais promissora.
Muitos funcionarios estdo descompromissados corabalho e no verdo, época de
férias e praia e muitos vdo simplesmente viajareedssligam da empresa’.
(Entrevistado A)

“E um ramo de atividade relativamente novo. O fate ndo haver pessoas
qualificadas no mercado é um dos fatores, além daptacao necessaria para
desenvolver este trabalho(Entrevistado A)

“Outro fator € o alto indice de jovens entre 18 eaPbs no primeiro emprego e
universitarios que buscam seus ideais de profiss@itdizentes com o que estédo
estudando. Usam o Call Center apenas como uma naargégida de ganhar algum

dinheiro, sem comprometer o tempo de estu@ntrevistado A)

Constatou-se, porém que o setor@ml Centeré um dos setores do mercado que
oportuniza aos profissionais sem experiéncia umartapidade de emprego. Além de
oferecer uma jornada de trabalho de 6 horas djaniague propicia a possibilidade de

conciliar outras atividades como faculdade, cuesostro emprego.

“Trabalho de manh&, o que me da oportunidade derféeculdade a noite e tenho o
horario da tarde livre para fazer outras coisas(Entrevistado C)

Ao ser questionada sobre quais as consequénaiaa gutatividade de funcionarios
traz para a organizacdo, a gestora expds que asmperde com custos de contratacdo e
treinamento de novos empregados. O tempo que a&esaf@va para recompor seu quadro de
funcionérios traz conseqiéncias negativas parganmacdo, porém manter um funcionério
gue estd desmotivado pode ser tdo oneroso quatémmo e dinheiro gastos com novas

contratagdes.
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“Procuramos ter em nossas equipes pessoas quasstaptivadas com o trabalho,
assim, elas trabalham com mais afinco e praz@#ritrevistado A)

Em relacdo ao setor deall Center,a gerente observa que por ser um dos maiores
empregadores do pais, esse setor tem muitas oferrmprego e qualquer remuneracdo mais
atraente o funcionario tende a aceitar imediataendfsgte fato pdde ser constatado ao ser
perguntado aos entrevistados se eles sairiam daesalpara outro emprego, se pudessem, e a

maioria dos funciondrios, ou seja, cinco, respardguositivamente.

“Acredito que o trabalho neste ramo seja de cuntazo e ndo um local onde vocé
possa fazer uma carreira duradouralEntrevistado F)

Em relacdo aos motivos que os fizeram os ex-fudcios a se desligarem da
empresa, eles observam que a pressao por metéata de motivacdo foram os principais

fatores, destaque para a falta de oportunidadeansdo na carreira e baixa remuneracao.

Os supervisores fazem bastante presséo para vepndecaa vez mais. Tenho
nocdo de que a empresa quer vender cada vez massgrhorrivel trabalhar sob
pressdo. E desanimador, pois parece que vocé n#b fegendo o bastante.
(Entrevistado M)

Quando temos que bater metas, os supervisores figkamdo alto pelos
corredores, como forma de instigacdo, para vendermais e no final davam um
chocolate para quem conseguisse bater a meta. &madansativo, porque ouvimos
todo tipo de reclamacéo dos clienté&ntrevistado H)

Assim, a rotatividade de funcionarios na empredé&m de investigada, deve ser
analisada. Seus fatores causadores e suas consiegiiémto para a empresa, como para o
funcionario. A empresa analisada no presente estpEsentou 0os mais variados causadores
da rotatividade como a questdo salarial e a aswopdades de constru¢cdo de uma carreira
sélida no setor d€all Center A falta de motivacéo e satisfacdo, outro fatayraé@do pelos
entrevistados, precisa ser trabalhado pela empressentido de reter seus funcionarios e
proporciona-los uma melhor execucao de suas tarefas

Quando questionados sobre os mecanismos de némiv@dgs superiores com 0S

operadores, 0s respondentes em sua maioria dissgrara empresa nao se utiliza fatores
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suficientemente motivadores valendo-se apenas a#igacdes materiais de baixo valor
como brindes, doces, chocolates e pacotes de tos&oitretanto, os entrevistados B e D
disseram que preferem recompensas como as citapiasnegssas de melhor salario e uma
possivel promocdo. Identificou-se também que owsastégias da empresa para trabalhar a
motivacdo é envolver seus operadores com as causbietivos da organizagdo ao agregar
algumas acdes comuns ao setor como comemoracOaetatas especiais do calendario e
aniversariantes do més, decoracdo do ambienteablalio, gincanas entre equipes entre

outras.

Gosto de ganhar os brindes da empresa, até mesngoi@gei que ndo vai ser em
dinheiro, € melhor ganhar o brinde do que nagintrevistado B)

Acredito que os brindes sdo uma maneira de incantig colaboradores. Muitos
colegas gostam de ganhar os brindes, principalmest@acotes de bolacha, que
servem para o lanchéEntrevistado D)

Outro fator de destaque é o desgaste fisico eamerqual ocorre devido a presséo
sofrida por parte dos tele operadores para atmgiias. De acordo com os respondentes, a
cobranca para se vender cada vez mais e em menps &grande. O desgaste fisico se d4,
muitas vezes, pelo nimero de horas que os funden@assam sentado. Embora haja
intervalos entre o periodo de trabalho, séo resag2es em que sao praticadas, por exemplo,

aulas de ginastica laboral e alongamento.

Os supervisores ficam gritando pelos corredores, wobrando metas o tempo
inteiro, além do feedback individual, o qual eletde sempre cobrando. Quando
atingimos a meta, eles dao parabéns e ¢Edtrevistado D)

Sinto dores nas pernas e ardéncia nos olhos par ficuitas horas na frente do
computador. As vezes temos laboral, mas € umaweatm, Seria bom termos pelo
menos duas ou trés vezes na semana. Acho quesddal.(Entrevistado F)

Identificou-se entre os participantes da entravesd serem questionados sobre os
conflitos organizacionais existentes no ambientéralealho, 11 do total de 13 entrevistados
disseram que os conflitos sdo constantes, primograte, os que envolvem competicdo por
desempenho de quem mais vende e questfes passidoagerem questionados se havia
intervencdo dos supervisores e coordenadores,sppndentes disseram que mesmo com
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reclamacdes dos operadores, as providéncias saolasmapenas se o fato for grave, como no
caso de difamacao ou agressoes fisicas.

“Na grande maioria das vezes a atitude tomada éheeaéncia disciplinar, mas em
alguns casos ocorre a demissao do funcionar{&fitrevistado B)

Quando questionados sobre quais as caracterigtieas gestor deve ter para realizar
um bom trabalho, tanto os funcionarios como os uexibnarios foram enfaticos em
responder que o bom relacionamento com o operafilandamental e saber ouvir 0 que o
operador tem a dizer. Os funcionarios ainda afirngam o gestor deve ser flexivel com seus
subordinados, auxiliando-os no que for preciso, c@or exemplo, dlvidas nas atividades

diarias.

“Os operadores precisam de um lider que saiba datiracdo certa na hora de
solicitar uma tarefa, e ndo apenas cobrar do funéito. Acredito que deve haver
flexibilidade nas rela¢des.(Entrevistado D)

Neste contexto, percebeu-se a importancia da figaraupervisor para a sua equipe
de trabalho. O incentivo do supervisor é fundanmgae um bom rendimento da equipe e €
fundamental seu apoio nas mais diversas situacéeg) por exemplo, no inicio da atividade,
na adaptacdo do novo agente, transformando, deste, mbstaculos em fatores positivos.

Ao serem questionados 0s motivos que os levaranairada empresa, 0S ex-
funcionarios da empresa, os ex-funcionarios redatague a busca por um salario mais
satisfatorio foi o principal fator pelo qual eles desligaram da empresa, juntamente com a
busca por um emprego que lhes dessem oportunidadsadnsdo na carreira profissional.
Porém identificou-se que para quem inicia a carneoCall Center a tendéncia é trabalhar
no ramo em outras empresas. Em relacdo ao satémstatou-se que para a empresa a
remuneracao paga pelos servigcos € justa e acompamiggcado no setor. A empresa ainda
salienta que os funcionarios recebem também comigsé seu faturamento e, por isso do
incentivo por metas mais extensas. No entantoymmsdnarios salientam que o salario € um

dos menores do mercado e que nao € possivel aaldaridas mensais.
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“Muitas vezes com este salario ndo cobre todas exessidades do més, muitas
vezes falta, e para sobrar algo, temos que escalinea conta para ndo pagar,
ocasionando assim dividas na ‘praca(Entrevistado E)

“N&o conseguia pagar minhas contas e nem tinhaeliohpara a diversdo/lazer e
por isso pedi demissdd’Entrevistado J)

“Sai da empresa para outro Call Center. Enviei donlo para diversas empresas,
mas apenas as da area de Call Center responderaconto se a Unica coisa que a
gente sabe fazer é a atividade de operador de@aiter” (Entrevistado D)

Percebeu-se que como Madruga (2009) salientansalgupervisores acreditam que a
melhor maneira de evitar a rotatividade e retes sgeradores é pagando um salario razoavel
e dando constantemente incentivos. Ainda de acomip o autor essa estratégia pode
funcionar por certo tempo, mas nem sempre pessoapham dessa maneira e recompensas
financeiras ndo significam conquistar a lealdade @jmeradores. Quando questionados sobre
0 que poderia ser motivador para um operador deGealter, a resposta foi quase unanime:
melhor salario e menor pressao por metas. Os exXefudrios salientaram que o salario pago
no Call Centeré um dos menores ja pagos em suas carreiras giwofiss. Apesar de a
empresa oferecer uma gama de beneficios como @mmigale refeicdo, passagem, auxilio
odontoldgico e meédico, os valores disponiveis séativamente baixos, comparando com o0s
beneficios de outros.

Identificou-se na empresa analisada que a reteshedoncionarios se da no inicio ao
contratar o funcionario, ou seja, como Madruga 9Q2Galientou, o trabalho exige esforco
continuo e é preciso que o funcionario saiba dos deveres assim que assina seu contrato de
trabalho com a empresa. Observa-se que os gegimesam de acOes de retencdo de
funcionarios que, conforme Madruga (2009) anajisaa que a empresa tenha resultados em
longo prazo, precisa-se de medidas que vao aléracdenpensas financeiras. Assim, apesar
da empresa estudada fornecer aos seus operadares mle carreira para ascensao nos
cargos, todo esse processo € bastante dificulteldongmero de exigéncias solicitadas pela
diretoria da empresa, com, por exemplo, ndo téafaimesmo justificadas com atestados
médicos. Dos respondentes, 3 funcionarios salemtayue tém filhos menores de idade e
precisam acompanha-los ao médico, porém a empéesaaeita atestado de acompanhante,

caracterizando a acao como falta injustificada.
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Neste contexto, identificou-se que € preciso pdvam gerenciamento de funcionarios
deCall Centerconhecer e estar atento as necessidades do farioiofissim, € preciso que se
investiguem as causas dornover dos funcionarios, assim como procurar diminuireess
aspecto. A diminuicdo dturnover, como salienta Mobley (2009), trara beneficiosapar
empresa e funcionarios e o desenvolvimento de tpgjaotivacionais e de capacitacdo que

visam reter os talentos na empresa é fundamemtabparescimento da mesma.
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CONSIDERACOES FINAIS

As transformacfes sdo necessarias e impresciadévei qualquer empresa para se
manter ativa no mercado cada vez mais competghagredita-se que as empresas, em geral,
e, principalmente, no setor @all Centerse devem investigar e avaliar os fatores caussadore
de rotatividade. Assim, a presente pesquisa tre¢ode um estudo de caso o qual verificar os
fatores que geram rotatividade no setor dall Center especificamente na empresa
ATENDEBEM.

Percebeu-se nas analises das percepc¢des do gestduncionarios e ex-funcionarios
entrevistados e, os impactos imediatos acerca gemals variaveis que compdem a
rotatividade de funcionarios na empresa estudada.eikemplo disso é a contribuicdo da
motivacdo e satisfacdo para diminuicdo nas taxagrdever, onde pontos como a satisfacao
salarial e possibilidade de “escalada” na empre@a guestdes chaves para o bom
desempenho do funcionario. Observou-se, tambénecassaidade de desenvolvimento de
novos projetos que privilegiem todos os niveis &rguicos da empresa, com atividades
focadas em competéncias, promog&o e motivacao.

Como mostra a literatura vista no presente trabellmas entrevistas realizadas, as
causas daurnoversao as mais variadas e vao desde insatisfacaogoelmeracao recebida,
pressdo por metas a ambiente muito competitivo.c@dlitos existentes no ambiente
organizacional também contribuem como fator deigislento de empregados da empresa.

Foram identificados diversos fatores causadoresotigividade de funcionarios na
empresa analisada bem como o que a empresa pémsaocsassunto e 0 que pensam 0S
funcionarios e ex-funcionarios. A percepcao de aamlados grupos diverge em diferentes
opinides, porém todos salientam que sdo necessdgi@ss que combatam esses fatores
causadores da rotatividade. Os grupos de entrdestaugeriram solugbes que possam
diminuir o turnoverda empresa. Essas solu¢des baseiam-se em reaplsigsis, melhorias
quanto ao plano de carreira e cargos, mais delatles de ginastica laboral e menos presséao
por parte dos supervisores. Além disso, sugeresendolver a inclusdo de um programa de
saude mental, ou seja, a existéncia de um prafiasigue esteja acompanhando o nivel de
stress, organizando atividades de ginastica laleaaténto as demandas dos funcionarios

Acredita-se que a empresa estudada deve investiurantdos fatores que a faz

apresentarem vantagem competitiva dentro do mersadg funcionarios. Antes de analisar,
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avaliar e julgar seus empregados é preciso que ssj@m ouvidos e que possam expressar
suas opinides, criticas, sugestdes, elogios eipalmente, seus anseios.

Por fim, cabe ressalvar que os resultados obtidstarpesquisa se referem a realidade
de uma empresa especifica, ndo podendo, portantgeseralizado. Contudo, novos estudos
poderdo ser realizados em outras empresd3atieCentercomo maneira de verificar se 0s

resultados encontrados nessa pesquisa vao ao endanealidade das outras empresas.
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APENDICE

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO GERENTE

BLOCO 1 — PERFIL DO ENTREVISTADO
1) Qual o seu nivel de instrucao?
2) Qual o seu tempo de servico na empresa? Tempargo? E no ramo?

BLOCO 2 — ROTATIVIDADE

3) Qual o funcionario que tem mais tempo de emfresa

4) Como vocé avalia a rotatividade de pessoal naresa ATENDEBEM? (baixo, normal,
alto)

5) Na sua opinido, quais sao as principais causagtdtividade na empresa?

6) Quais as consequéncias que a rotatividade &r@azgpATENDEBEM?

7) Quais as medidas que a empresa toma para dirainotiatividade?

8) Existem periodos especificos onde a rotatividgageenta? Quais?

9) Na rotina da empresa, quais 0s elementos qué emesidera motivadores para que as
pessoas permanegam no emprego?

10) Na rotina da empresa, quais 0s elementos quéecansidera desmotivadores, que fazem
que as pessoas ndo permaneg¢am no emprego?

11) Qual perfil/caracteristica que a empresa degefontratar um funcionario tele operador?
12) Qual a forma que a empresa utiliza para recrutacionarios? (andncio, empresas
especializadas, busca independente)



APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO FUNCIONARIO

BLOCO 1 — PERFIL DO ENTREVISTADO

1) Qual a sua idade?

2) Qual seu estado civil?

3) Vocé possui dependentes? Quantos?

4) Qual o seu nivel de instrucdo?

5) Qual o seu tempo de servico na empresa? E mw?ram
6) Vocé trabalha na cidade onde mora?

BLOCO 2 — ROTATIVIDADE

7) Quais os principais motivos que o levaram adsggr na ATENDEBEM?

8) O que vocé considera que tem de melhor em trababui? E o pior?

9) Como é o seu local/ambiente de trabalho?

10) Como é seu relacionamento com os colegas neesatp

11) Existem conflitos pessoais na empresa? Comente

12) Qual atitude da empresa frente a esses probkma

13) Recebeu/recebe oportunidades de treinamentm® Gs avalia?

14) Recebeu alguma promocéao/graduacdo desde quelrfotido na empresa? A empresa

oferece possibilidades de carreira?

15) Como avalia sua renda em funcéo do trabalhorepizas? E compativel com as suas
necessidades? E semelhante ao que 0 mercado [s@duneio?

16) O gue vocé pensa sobre o conjunto de benefitéoscidos pela empresa?

17) Como é seu relacionamento com seu superior?

18) O seu superior costuma reconhecer o seu esforgabalho?

19) Qual perfil/caracteristica vocé acredita que lbom gestor deva ter nesse ramo de
atividade?

20) Vocé considera o setor @all Centerum meio de alta rotatividade? Quais seriam as
causas?

21) Na sua opinido, quais as consequéncias davidéate/substituicdo de pessoal para os
funcionarios que permanecem na empresa?

22) Quais os motivos que fariam vocé sair da ATERBM?

23) Vocé ja pensou/pensa em sair da ATENDEBEM?dRéf? Seria para uma empresa do
mesmo setor?



APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO EX-FUNCIONARI O

BLOCO 1 — PERFIL DO ENTREVISTADO

1) Qual a sua idade?

2) Qual seu estado civil?

3) Vocé possui dependentes? Quantos?

4) Qual o seu nivel de instrucdo?

5) Qual o seu tempo de servico na empresa?
6) Trabalha na cidade onde mora?

7) Qual foi tempo de servico na empresa?

8) Trabalhou na cidade onde morava?

9) Trabalha na cidade onde mora?

BLOCO 2 — ROTATIVIDADE —

10) Como era a sua renda?

11) O conjunto de beneficios oferecidos pela enaprestava de acordo com suas

necessidades/expectativas?

12) O que vocé considerava que tinha de melhoramalhar aqui? E o pior?

13) Como era o seu local/ambiente de trabalho?

14) Como era seu relacionamento com 0s colegasipeesa?

15) Como era seu relacionamento com seu superior?

16) O seu superior costumava reconhecer o sewegifortrabalho?

17) Existia conflitos pessoais? Comente

18) Os conflitos pessoais eram sempre resolvidas28e atencéo a esses problemas?

19) Recebeu alguma promocéao/graduacdo desde quelrfotido na empresa? A empresa

oferece possibilidades de carreira?

20) Como avalia sua renda em fungédo do trabalhoregiizas? E compativel com as suas
necessidades? E semelhante ao que o mercado [sagéuneio?

21) O que vocé pensa sobre o conjunto de benefiteoscidos pela empresa?

22) Qual perfil/caracteristica vocé acredita que lbom gestor deva ter nesse ramo de
atividade?

23) Vocé considera o setor @all Centerum meio de alta rotatividade? Quais seriam as
causas?

24) Quais o0s principais motivos que o levaram adgaemprego ou ser demitido?

25) Vocé considera o setor @all Centerum meio de alta rotatividade?

26) Vocé trabalharia na ATENDEBEM novamente?



