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O PROBLEMA NAO E O ATENDIMENTO AO CLIENTE, MAS SIM A GESTAO:
Uma andlise da cultura organizacional das empresas de telemarketing

Layane Kesley de Sousa Ferreira®
Larissa Vasconcelos Rodrigues?

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo compreender de que forma a cultura organizacional e os
modelos de gestdo adotados por empresas de telemarketing impactam diretamente na saude
mental dos colaboradores. Por meio de uma revisao tedrica e de um relato de experiéncia
vivenciado pela autora, evidenciou-se que, em muitos desses ambientes, ainda prevalecem
praticas autoritarias, cobranca excessiva e auséncia de estratégias voltadas ao bem-estar dos
trabalhadores. Fatores como metas abusivas, falta de reconhecimento, comunicagéo ineficaz e
uso de estratégias punitivas foram apontados como prejudiciais, contribuindo para o aumento
de quadros de ansiedade, estresse e burnout, além de afetar negativamente o clima
organizacional e os resultados da empresa. A pesquisa destaca a importancia de uma
comunicacdo interna mais clara, aberta e empaética, e reforca a necessidade urgente de préaticas
de gestdo mais humanizadas. Conclui-se que a valorizacdo do trabalhador e o cuidado com sua
salde mental devem ser vistos como pilares essenciais para o desenvolvimento sustentavel das
organizacoes.

Palavras-chave: CondicGes de trabalho; Telemarketing; Saude mental; Cultura organizacional.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo provém da inquietacdo e reflexdo de uma discente do curso de
graduacdo em Psicologia sobre os impactos da gestdo em empresas de telemarketing na sadde
mental dos colaboradores e como isso esta atrelado a uma cultura organizacional. Estudos
apontam que essa gestao pode levar a problemas como ansiedade, depresséo e burnout, afetando
ndo apenas o desempenho na area profissional, mas também a qualidade de vida dos
colaboradores. Quando a organizacdo do trabalho é rigida, autoritaria e imutavel, a
personalidade do trabalhador ndo € exercida, gerando um aumento da carga psiquica e
provocando sentimentos de fadiga e tenséo (Filho, 1997).

Assim como pergunta de partida para estd pesquisa busca-se compreender "Como a
cultura organizacional das empresas de telemarketing pode influenciar a saide mental dos
colaboradores?". Nesse sentido, vale salientar que a analise do trabalho nessas empresas é
fundamental para compreender as diversas maneiras pelas quais a gestdo impacta a salde
mental dos colaboradores. Fatores como a pressdo por resultados, o controle excessivo e a falta
de autonomia séo identificados como contribuintes para 0 aumento do estresse e da ansiedade.

Ademais, esta pesquisa se refere também a um relato de experiéncia vivenciada pela
autora da pesquisa em um call center, onde foi possivel observar como a cultura da instituicéo
pode afetar profundamente a salde mental dos colaboradores. Em um ambiente de
telemarketing, a presséo constante por metas abusivas e a falta de apoio emocional criaram
momentos de estresse intenso. Essa vivéncia reforcou a compreensdo da importancia de
ambientes que priorizam o bem-estar dos colaboradores, ndo apenas para melhorar sua
qualidade de vida, mas também para fomentar um clima organizacional mais saudavel e
produtivo.

A contribuicdo desta pesquisa para 0 campo académico visa elucidar as relagdes entre
cultura organizacional, gestdo e satde mental, oferecendo subsidios para o desenvolvimento de
intervengdes que possam mitigar os efeitos negativos identificados. Pretende-se estimular novas
investigacOes e debates sobre a necessidade de politicas mais eficazes que promovam um
ambiente de trabalho mais saudavel. Espera-se ainda que os resultados contribuam para a
formacdo de um conhecimento mais robusto e aplicavel. Além disso, a contribuigdo social desta
pesquisa reside em destacar os impactos negativos da organizagdo na salde mental, buscando
sensibilizar empresas e gestores sobre a importancia de adotar praticas que valorizem o

bemestar dos trabalhadores. Assim, acredita-se que uma melhoria na qualidade de vida dos



colaboradores pode estar equilibrada com o aumento da produtividade, beneficiando toda a
sociedade.

Deste modo, 0s objetivos desta pesquisa sdo: compreender de que forma a cultura
organizacional das empresas de telemarketing pode influenciar a salde mental dos
colaboradores, apresentar como a auséncia ou presenca dos subsistemas da gestdo de pessoas
pode influenciar no trabalho dos atendentes; e identificar como as préticas e politicas de
bemestar podem impactar na saide mental desses profissionais.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 METODOLOGIA

A presente pesquisa possui uma natureza aplicada, tendo em vista que esta tem como
ponto principal gerar conhecimentos novos e aplica-los para solucionar problemas especificos,
tendo, portanto, uma preocupacdo com a aplicacdo pratica da pesquisa, como esta busca
aprofundar-se na compreensao sobre 0s possiveis impactos das condicdes de trabalho em
empresas de telemarketing na salide mental dos colaboradores, adequa-se a tal natureza
(Tumelero, 2019).

O procedimento escolhido trata-se da pesquisa bibliogréfica, tendo em vista que esta
utiliza como fonte materiais e outras pesquisas, ja que o presente trabalho teve como base a
analise de livros e artigos cientificos, sendo possivel analisar conceitos, questionamentos e
dados de outros pesquisadores. (Tumelero, 2019)

No que tange a abordagem, utilizou-se da qualitativa, que € um tipo de investigacdo que
busca compreender fenbmenos sociais e comportamentais por meio de perspectivas, o objetivo
é explorar significados, experiéncias e interpretacdes, permitindo uma compreensdo mais
profunda, sendo estes fenbmenos e experiéncias apresentados pelos artigos cientificos e livros
utilizados, bem como o relato pessoal da autora (Gil, 2017).

Os objetivos da pesquisa configuram-se como descritivos, ja que estes respaldam- se na
analise detalhada de estudos anteriores, que oferecem uma base tedrica sélida para identificar
padrdes e relacdes entre as varidaveis em questdo, o que pode ser identificado no presente
trabalho, adequando-se entéo a tais objetivos. (Gil, 2017).

Na pesquisa utilizou-se artigos cientificos, publicados em portugués, por meio das bases
de dados, tais como: Scielo e Google Académico. Sob esse interim, inicialmente foram

selecionadas obras voltadas a tematica da pesquisa, com 0s seguintes descritores: condi¢des de



trabalho; telemarketing; saide mental; cultura organizacional”. Além destes meios utilizou-se
também um relato pessoal da autora sobre o tema, para que seja possivel uma ampliacdo das
informacdes sobre o tema, dando uma possibilidade de utilizacdo futura desta pesquisa em

outros trabalhos.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 Telemarketing: breve historico e os fundamentos da cultura organizacional

O telemarketing tem suas origens associadas ao uso comercial do telefone, pouco tempo
apos sua invencao por Alexander Graham Bell em 1876. Em 1880, em Berlim, um fabricante
de doces inovou ao formar uma equipe de cem pessoas dedicadas a cadastrar e contatar clientes
por telefone, estruturando uma das primeiras formas de televendas (Mancini, 2001). Desde
entdo, o telefone passou a ser incorporado gradualmente as estratégias de comunicagdo
empresarial, destacando-se especialmente nas a¢des voltadas para vendas diretas ao consumidor
(Jamil; Silva, 2005).

Durante a década de 1970, esse modelo ganhou maior sofisticagio com o
desenvolvimento de campanhas em larga escala. Um dos marcos histéricos foi promovido pela
Ford Motor Company, que mobilizou 15 mil mulheres treinadas para realizar, a partir de suas
casas, milhdes de ligagdes com o objetivo de mapear e atrair potenciais compradores (Jamil;
Silva, 2005). Esse movimento consolidou o telemarketing como uma estratégia de marketing
direto com grande alcance e eficécia.

No Brasil, o telemarketing comecou a se consolidar nos anos 1980, quando a expansao
da infraestrutura telefénica e a democratizacdo do acesso a comunicacdo estimularam as
empresas a adotar essa modalidade para atendimento, vendas e fidelizagdo de clientes (Campos,
2010). A organizacdo e o controle dos atendimentos passaram a ser sistematizados, com a
utilizacdo de listas segmentadas, scripts padronizados e metas de produtividade.

Com o avanco das tecnologias digitais, o setor passou por transformacoes significativas.
A introducdo de softwares de gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM),
discadores automaticos e sistemas de monitoramento em tempo real permitiu uma maior
integracdo entre as &reas de marketing, atendimento e pos-venda (Santana, 2012). Essas
inovagdes ampliaram a eficiéncia das operagGes, mas também intensificaram as exigéncias

sobre os operadores.



As transformagdes no comportamento do consumidor também influenciaram o setor. A
busca por experiéncias mais personalizadas, o acesso facilitado a informacéo e o fortalecimento
de novos canais de comunicacdo exigiram que as empresas adaptassem suas estratégias de
abordagem e relacionamento (Freitas, 2015). O telemarketing, nesse contexto, passou a operar
ndo apenas como canal de vendas, mas como ponto de contato estratégico para a construgdo da
Imagem da marca.

A cultura organizacional é fundamental para entender o funcionamento interno das
empresas e a forma como os colaboradores se relacionam com seus processos. Segundo
Schein (2010), a cultura organizacional consiste em um conjunto de crengas, valores e
premissas basicas compartilhadas, que influenciam os padrbes de comportamento, a
percepcao e a interpretacdo dentro do ambiente de trabalho. Esses elementos sdo assimilados,
incorporados e transmitidos pelos membros da organizacao ao longo do tempo.

Fleury e Fischer (1996) explicam que a cultura organizacional atua como um
mecanismo de coesdo e de controle, influenciando tanto a estrutura formal da empresa quanto
as relac@es interpessoais, 0s rituais corporativos e os critérios de valorizacdo e reconhecimento.
Em setores como o telemarketing, onde o trabalho € pautado por metas rigidas e rotinas
intensas, a cultura tende a se orientar fortemente pela I6gica da produtividade e da eficiéncia.

A centralidade das metas, 0 monitoramento constante das atividades e a padronizagéo
das interagdes com o cliente sdo praticas que definem uma cultura de desempenho, onde 0s
indicadores quantitativos prevalecem sobre os aspectos subjetivos do trabalho. Segundo
Dejours (1992), esse modelo organizacional pode gerar efeitos deletérios a satde psiquica dos
trabalhadores, como estresse, ansiedade, sentimento de despersonalizacéo e perda de sentido
do trabalho.

Seligmann-Silva (2004) também aponta que em ambientes onde a cultura é estruturada
unicamente a partir da légica da eficacia, ha maior propensdo ao sofrimento psiquico, sobretudo
guando nao ha reconhecimento simbdlico do esforgo ou espaco para expressao da subjetividade.
No telemarketing, esse fendmeno é agravado pelo carater repetitivo das tarefas, pelo tempo
cronometrado entre atendimentos e pela presséo constante por resultados.

Além disso, a forma como a cultura organizacional lida com erros, feedbacks e conflitos
é decisiva para o bem-estar dos colaboradores. Culturas que promovem escuta ativa,
participacdo e valorizacdo do trabalhador contribuem para um ambiente mais saudavel e
sustentavel. Por outro lado, aquelas que reforcam o medo, a culpa e a competitividade excessiva
geram inseguranca, alienacgdo e distanciamento afetivo dos trabalhadores em relacdo & empresa
(Bendassolli, 2011).



A cultura organizacional no telemarketing, portanto, ndo apenas molda comportamentos
e define normas, mas também impacta diretamente a forma como os trabalhadores vivenciam
seu cotidiano laboral, suas relacBes com colegas e supervisores, e a percep¢ao sobre si mesmos.
Entender esses fundamentos é essencial para analisar as condi¢es de trabalho e os efeitos

psiquicos presentes nesse setor.

2.2.2 Gestao de Pessoas no Telemarketing: como os subsistemas organizacionais afetam

a vida dos atendentes

A Gestdo de Pessoas é estruturada em cinco subsistemas principais: proviséo,
aplicagdo, manutengéo, desenvolvimento e controle. O subsistema de aplicagdo envolve as
atividades de recrutamento, selecdo e capacitacdo dos colaboradores. A provisao diz respeito
ao processo de suprimento de talentos necessarios a organizacdo. Ja a manutencdo esta
relacionada as estratégias adotadas para retencdo de pessoal, como planos de beneficios e
incentivos. O de controle tem a funcdo de gerir informagdes sobre os recursos humanos,
contribuindo para decisdes mais assertivas. Por fim, o desenvolvimento busca fortalecer as
competéncias individuais e coletivas dos colaboradores, promovendo o crescimento
profissional e organizacional (Marras, 2000).

Os subsistemas da gestdo de pessoas referem-se a componentes inter-relacionados que
atuam em conjunto para a administracdo eficaz do capital humano dentro das organizagdes.
Segundo Chiavenato (2014), esses subsistemas sdo essenciais porque permitem uma abordagem
sistematica na gestdo de talentos, alinhando as necessidades individuais dos colaboradores com
0s objetivos estratégicos da organizacdo. A integracdo desses subsistemas tem como objetivo
contribuir para a criacdo de um ambiente de trabalho mais coeso e eficiente, onde cada funcao
é valorizada e reconhecida.

Levando em consideracao os subsistemas, € importante ressaltar que um aspecto que se
destaca nas empresas de telecomunicacdo € a organizacdo do trabalho em torno de conjuntos
intermediarios, onde os funcionarios tém uma clara percepcdo de “servico realizado”,
frequentemente assegurada por meio de bonificagdes. Essa abordagem organizacional remonta
ao inicio do século XX, sendo inicialmente sistematizada por Taylor, que introduziu suas ideias
sobre a administracdo cientifica na gestdo do trabalho em 1911. Ele observou os operarios e, a
partir de suas analises, desenvolveu estratégias destinadas a aumentar a produtividade,
minimizando o tempo ocioso dos trabalhadores.

De acordo com Taylor (1970), a solugédo para a ineficiéncia no trabalho ndo estd na

busca por talentos excepcionais, mas na implementagdo de uma organizagdo sistemaética. Ele



também defende que a administracdo cientifica parte do principio de que 0s interesses de
empregados e empregadores sdo convergentes, enfatizando a necessidade de cooperagdo mutua
entre as partes para alcancar o objetivo principal da organizagdo: a maximizacéao dos lucros.

A aplicacédo dos subsistemas da gestdo de pessoas nas empresas de telemarketing revela
um cenério contraditério: ao mesmo tempo em que h& uma organizacao formal dos processos,
ha também um distanciamento em relacdo ao bem-estar e as necessidades subjetivas dos
trabalhadores. No que se refere ao subsistema de provisao, por exemplo, observa-se que o
suprimento de méo de obra tende a priorizar a rapidez na contratagéo e o preenchimento de
vagas operacionais, com pouca atencdo a retencdo e a compatibilidade entre os perfis dos
candidatos e a cultura organizacional (Chiavenato, 2014).

Isso reforca a rotatividade, que, segundo dados de mercado, pode ultrapassar 40% ao
ano em grandes centrais de atendimento. A elevada rotatividade compromete diretamente o
subsistema de desenvolvimento, pois dificulta a consolidacdo de uma politica institucional
voltada ao crescimento e capacitacdo continua. Como Marras (2000) destaca, esse subsistema
tem por objetivo aprimorar competéncias, atitudes e conhecimentos tanto individuais quanto
coletivos. Entretanto, em muitos ambientes de telemarketing, a capacitacdo é vista como um
custo e ndo como investimento. Os treinamentos, quando ocorrem, sdo generalistas e
rapidamente executados, voltados majoritariamente para 0 cumprimento de metas operacionais
e 0 dominio de sistemas e scripts de atendimento (Bendassolli, 2011).

A auséncia de uma visdo estratégica do desenvolvimento humano também prejudica a
constituicdo de vinculos significativos entre os colaboradores e a organizacao. Isso se agrava
quando se considera 0 modelo de gestdo herdado das praticas tayloristas, ainda presente em
grande parte das operacOes de telemarketing. Taylor (1970) defendia a racionalizacdo das
tarefas e a separacdo entre o planejamento e a execucao, o que levou a fragmentacdo extrema
do trabalho. Esse modelo, apesar de ultrapassado em muitos setores, ainda encontra espago em
empresas com estruturas rigidas, metas excessivas e pouca margem para autonomia.

A aplicacdo de bonificagdes por desempenho, como descrito anteriormente, esta
diretamente ligada ao que Dejours (1992) chama de “instrumentaliza¢do do reconhecimento”.
Nessas organizacOes, o reconhecimento do trabalho estd condicionado a produtividade e ao
cumprimento de metas, muitas vezes desconsiderando o esfor¢o subjetivo e emocional dos
atendentes. O reconhecimento simbdlico, que valoriza a pessoa e ndo apenas o resultado, é raro,
0 que pode gerar frustracéo, sofrimento psiquico e desmotivacao.

Além disso, o subsistema de manutencdo, responsavel pela criacdo de condigdes

favoraveis para a permanéncia dos trabalhadores na empresa, € comumente negligenciado.
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Embora existam beneficios formais como vale-transporte, plano de salde e alimentacdo, esses
raramente sdo acompanhados de politicas efetivas de valorizacao, escuta ativa ou programas de
salude mental e qualidade de vida. Como apontam Silva e Barros (2010), os atendentes de
telemarketing estdo entre os profissionais mais vulneraveis ao adoecimento psiquico,
vivenciando diariamente altos niveis de pressao, supervisao rigida e metas inalcancaveis, o que
contribui para quadros de ansiedade, burnout e depresséo.

O subsistema de controle, por sua vez, é utilizado predominantemente como instrumento
de vigilancia. Com o uso de softwares de monitoramento, é possivel controlar em tempo real o
tempo de atendimento, as pausas, os indicadores de produtividade e o comportamento dos
operadores. Embora o controle de dados organizacionais seja essencial para a tomada de
decisbes gerenciais, sua aplicacdo excessiva e unilateral, sem contrapartidas éticas e sem
dialogo, pode promover um ambiente de inseguranca e medo. De acordo com Dejours (2007),
esse tipo de gestdo pode transformar o trabalho em uma experiéncia alienante, onde o
trabalhador perde a conex&o com o sentido do que faz.

A l6gica da produtividade sobrepbe-se a I6gica do cuidado, o que contraria 0s principios
basicos de uma gestdo de pessoas estratégica. Chiavenato (2014) lembra que a funcdo da area
de recursos humanos € também mediar conflitos, alinhar expectativas e promover o
desenvolvimento organizacional a partir da valorizacdo das pessoas. Entretanto, no setor de
telemarketing, ainda prevalece uma perspectiva reducionista e operacional da gestdo de
pessoas, que se limita a cumprir processos sem integrar de fato os subsistemas de maneira
sisttmica e humana.

O contexto ainda se agrava quando se considera a sociologia do trabalho. Antunes
(2009) discute como os novos modelos de organizacdo produtiva, longe de representar uma
evolucdo qualitativa nas relacGes de trabalho, tém ampliado a precarizacdo. O telemarketing,
por ser intensamente automatizado e orientado a metas, reproduz uma forma de trabalho
desprovida de criatividade e autonomia, marcada pela repeticéo e pelo controle continuo.

Dessa maneira, 0 ambiente organizacional passa a ser um espaco de tensao permanente,
onde o colaborador é cobrado por resultados sem, contudo, receber suporte emocional, técnico
ou institucional adequado. Isso evidencia a importancia de uma gestdo de pessoas realmente
comprometida com os principios do desenvolvimento humano e organizacional, que va além
da simples execucédo de subsistemas de forma isolada e passe a integra-los numa légica de

respeito, valorizacéo e escuta ativa dos trabalhadores.



11

2.2.3 Telemarketing e Saude Mental: o impacto das praticas corporativas no bemestar

dos atendentes

A relacéo entre trabalho e saide mental tem se consolidado como um dos temas mais
relevantes na contemporaneidade, sobretudo diante das transformagfes nas formas de
organizacdo do trabalho e da intensificacdo das exigéncias de desempenho. No setor de
telemarketing, essas transformacdes sdo particularmente evidentes, dada a natureza
operacional, repetitiva e altamente controlada das atividades desenvolvidas pelos atendentes. A
forma como o trabalho € estruturado nesse setor, frequentemente marcada por metas rigorosas,
supervisdo constante e auséncia de autonomia, revela préaticas corporativas que favorecem o
adoecimento psiquico dos trabalhadores.

De acordo com Dejours (2006), o trabalho pode ser tanto uma fonte de realizacdo quanto
de sofrimento, dependendo da forma como esta organizado e das condi¢bes subjetivas e
objetivas vividas pelo trabalhador. Quando o sujeito ndo consegue se reconhecer no que faz, ou
quando precisa renunciar constantemente aos seus desejos e valores para se adequar as
exigéncias da empresa, o risco de adoecimento psiquico aumenta significativamente. Essa
I6gica é especialmente presente no setor de call centers, que, conforme Azevedo e Caldas
(2003), reproduz elementos tipicos das fabricas do século XIX: tarefas mecénicas, controle
exaustivo e padronizacdo da atuacdo, configurando um ambiente de intensa pressdo e desgaste
fisico e emocional.

Nesse contexto, a cultura organizacional entendida como o conjunto de valores, normas
e préaticas que orientam o funcionamento da empresa exerce um papel determinante na forma
como o trabalhador vivencia sua atividade. Em ambientes corporativos onde predominam a
competitividade, a vigilancia e a cobranca por resultados imediatos, a saide mental tende a ser
comprometida. Mendes e Cruz (2004) destacam que o trabalho ocupa um lugar central na
construcdo da identidade do sujeito, e quando essa experiéncia é negativa, marcada por relacoes
autoritarias e auséncia de reconhecimento, o impacto na salde psiquica é inevitavel. A rotina
em telemarketing € caracterizada, em muitos casos, pela impossibilidade de pausas, por horarios
rigidos e por metas quantitativas que ndo levam em consideracdo as singularidades dos
profissionais, o que contribui para o surgimento de sintomas como ansiedade, irritabilidade,
exaustdo e despersonalizacao.

O sofrimento psiquico nesse tipo de ambiente ndo € apenas resultado de fatores externos,
como cobrancas de supervisores ou indicadores de desempenho, mas também da presséo interna

que os proprios trabalhadores impdem a si mesmos para manter o emprego, alcancar metas ou
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evitar punicdes. Jacques (2007) reforga que o modo como as tarefas sdo organizadas e o
ambiente fisico e simbdlico no qual se realizam tém implicagdes diretas sobre o bem-estar dos
trabalhadores. A falta de controle sobre as proprias atividades, a invisibilidade das demandas
emocionais envolvidas no atendimento ao publico e a falta de perspectiva de crescimento séo
elementos que dificultam a resiliéncia psiquica e alimentam o ciclo de desgaste.

As consequéncias dessas condicdes sdo amplas e envolvem ndo apenas aspectos
emocionais, como também fisicos e sociais. Transtornos de ansiedade, depressdo, distdrbios do
sono, sintomas psicossomaticos, uso de psicofarmacos, absenteismo e rotatividade s&o comuns
entre operadores de call center (Dal Rosso, 2008; Tamayo & Troccoli, 2002). A Sindrome de
Burnout, caracterizada por exaustdo emocional, despersonalizacdo e baixa realizacéo
profissional, tem sido amplamente relatada entre esses profissionais. Além disso, hd uma perda
progressiva do sentido do trabalho, que deixa de ser um espaco de expressao e criagdo para se
tornar apenas uma obrigacdo alienante, comprometendo a autoestima e a qualidade de vida dos
atendentes.

Em resposta a esse cenério, a legislacdo brasileira vem se atualizando para incluir, de
forma mais explicita, a preocupagdo com os aspectos psicossociais do trabalho. A Portaria MTE
n° 1.419/2024, que altera a Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-1), estabelece que, a partir do
ano de 2026, os fatores psicossociais deverdo ser obrigatoriamente considerados no
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO). Essa atualizagdo normativa representa um
avanco significativo na protecdo a saude mental dos trabalhadores, pois reconhece oficialmente
que as praticas de gestdo, os modos de controle e as exigéncias simbdlicas também constituem
riscos ocupacionais. No setor de telemarketing, essa mudanca representa a possibilidade de um
enfrentamento mais efetivo das condi¢bes adversas que historicamente afetam esse grupo
profissional.

A introducdo dos fatores psicossociais no GRO exige das empresas ndo apenas o
mapeamento de riscos tradicionais, como ruido ou ergonomia, mas também o reconhecimento
de aspectos subjetivos, como o assédio moral, a sobrecarga emocional, a precarizacdo dos
vinculos e a auséncia de reconhecimento simbodlico. Segundo Mendes e Borges (2017),
ambientes de trabalho saudaveis sdo aqueles em que o sujeito pode experienciar o prazer de se
reconhecer em sua atividade, desenvolver lagos de cooperagéo e encontrar sentido naquilo que
faz. A valorizacdo do trabalhador como sujeito de saber e afeto é, portanto, uma condi¢do
indispensavel para a promocdo da salde psiquica nas organizagoes.

Dessa forma, os impactos das praticas corporativas no setor de telemarketing ndo podem

ser compreendidos apenas como questdes individuais ou clinicas, mas devem ser analisados no
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ambito das politicas organizacionais e das estruturas institucionais que sustentam determinada
I6gica de gestdo. O reconhecimento normativo dos riscos psicossociais, aliado a uma mudanga
efetiva na cultura organizacional, pode representar um caminho possivel para a construcao de
ambientes de trabalho mais humanos, respeitosos e saudaveis. Mais do que atender a uma
exigéncia legal, repensar as formas de gestdo e escuta nas organizacfes é uma tarefa ética e
politica, que envolve reconhecer o trabalhador como sujeito de direitos e como agente ativo na

construcdo de seu bem-estar.

2.2.4 A Gestao e o Adoecimento do Operador de Telemarketing: um relato de

experiéncia

O setor de telemarketing é caracterizado por altas exigéncias, metas agressivas e uma
rotina repetitiva que pode ser mentalmente e emocionalmente desgastante. Apesar de ser uma
das principais portas de entrada para o mercado de trabalho, a falta de suporte organizacional e
a gestdo despreparada facilita o desenvolvimento de quadros de adoecimento psicoldgico entre
o0s operadores, levando ao aumento da rotatividade, absenteismo e queda na produtividade. “A
pressdo constante por resultados e a falta de suporte emocional e organizacional no ambiente
de trabalho sdo fatores que contribuem para o adoecimento psicolégico dos trabalhadores,
resultando em altos indices de rotatividade e absenteismo (Silva, 2018, p. 45).”

Neste relato, sera compartilhado a experiéncia profissional da autora em uma
determinada empresa, analisando como a auséncia de uma lideranca qualificada pode contribuir
para um ambiente de trabalho téxico, afetando a motivacédo e a saide mental dos funcionarios.
A partir dessa vivéncia, seré discutido a necessidade de um modelo de gestdo mais humanizado
e atento as necessidades dos trabalhadores.

Desde o inicio na empresa, foi percebido que a gestdo ndo estava voltada para o
desenvolvimento dos colaboradores, mas sim para a obtencdo de resultados imediatos. Os
treinamentos iniciais eram curtos e padronizados, focados apenas nos produtos e servigos, sem
preparar os funcionarios para lidar com a alta pressao e a sobrecarga emocional do trabalho.

A lideranca da empresa era composta, em sua maioria, por supervisores e coordenadores
que ndo possuiam qualificacdo para gestdo de pessoas, esses, assumiam cargos por meio de
selecdo interna e por terem alcancado bons resultados individuais como operadores, mas sem
qualquer preparo para lidar com equipes. Goleman (2000), traz que um lider que ndo possui

formacdo em gestdo de pessoas pode acabar adotando um estilo de lideranga autoritério,
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caracterizado pela cobranga excessiva e pela falta de reconhecimento, o que pode prejudicar a
motivacao e o desempenho da equipe.

Em vez de promover uma cultura organizacional que incentivava o0 crescimento
profissional e o bem-estar, a gestdo utilizava métodos punitivos para tentar aumentar a
produtividade. Seguiam o que a empresa chama de “escala pedagogica”, um sistema que, na
pratica, apenas reforcava o medo e a inseguranca entre os funcionéarios. No contexto
educacional, as escalas pedagdgicas sdo utilizadas para interpretar o nivel de proficiéncia e
aprendizado dos individuos (INEP, 2014). No entanto, nesse ambiente de trabalho, essa escala
era utilizada de forma punitiva, criando um sistema progressivo de sancdes.

O primeiro passo era um feedback formal, sequido por uma adverténcia. O feedback
formal, conforme Chiavenato (2014), é um processo estruturado em que o desempenho de um
colaborador é avaliado e discutido de forma planejada, sendo muitas vezes documentado e
baseado em critérios previamente definidos. No entanto, em vez de servir como ferramenta de
desenvolvimento profissional, esse feedback era utilizado como um primeiro alerta para
possiveis puni¢oes.

Caso o operador continuasse sem atingir as metas estipuladas, receberia uma suspensédo
de um dia, depois de dois dias, em seguida de trés dias, até que, por fim, vinha a demissdo por
justa causa. A suspensdo, segundo Martins (2015), € uma medida disciplinar aplicada pelo
empregador como forma de penalizagdo pelo descumprimento de regras internas. Quando as
adverténcias e suspensdes ndo resultaram em melhoria de desempenho, a empresa aplicava a
demissdo por justa causa. Essa modalidade de desligamento ocorre quando o trabalhador
comete uma falta grave, justificando a rescisdo imediata do contrato de trabalho sem direito a
aviso prévio, multa do FGTS ou indenizacdo (Nascimento, 2016).

Além disso, os operadores eram constantemente expostos a rankings de desempenho
por meio de uma planilha, onde cada funcionario era identificado por sua matricula individual.
A pratica de expor os operadores a rankings de desempenho, como mencionado, pode ser
analisada a luz da teoria da motivagéo e do clima organizacional. Segundo Maslow (1943), a
necessidade de seguranga é uma das necessidades basicas do ser humano. Quando os
funcionarios sdo constantemente avaliados e comparados, isso pode gerar um ambiente de
trabalho que compromete essa necessidade, levando a um clima de inseguranca e medo.

Aqueles com os piores resultados eram destacados na cor vermelha para ficarem em
evidéncia, uma estratégia que mais desmotivava do que incentivava. Além disso, havia
comentarios em que 0s supervisores comparavam o desempenho com o dos colaboradores,

reforcando um ambiente competitivo e hostil. Esse tipo de abordagem reflete o que Dejours
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(2007) chama de “gestdo por pressdao”, um modelo organizacional que sobrecarrega
emocionalmente o trabalhador, levando ao adoecimento mental e ao sofrimento psiquico.

A comunicacdo com 0s gestores era praticamente inexistente. Sempre que procurados
para sugerir melhorias ou relatar dificuldades, os colaboradores eram ignorados, silenciados ou
rebebiam respostas desmotivadoras. O modelo de gestdo adotado reforcava a ideia de que os
operadores eram apenas nimeros em um grafico descartaveis e facilmente substituiveis. O
medo de represalias era constante, o que inibia qualquer tentativa de questionamento ou
reivindicacéo.

A empresa possuia um canal de ouvidoria que, em teoria, permitiria que os funcionarios
registrassem reclamacdes de forma anénima. No entanto, entre os operadores, existe uma forte
desconfianca de que esse anonimato nao era garantido. De alguma forma, os gestores pareciam
sempre descobrir quem havia feito a denuncia. N&o era entendido exatamente como isso
acontecia, se havia um vazamento de informacgdes ou se era apenas uma estratégia da empresa
para desestimular novas reclamagBes. Em alguns momentos, 0s proprios supervisores
insinuavam que conseguiriam identificar os responsaveis, o que criava um clima de incerteza e
medo. Segundo Chiavenato (2014), uma gestdo autoritaria e centralizadora gera um ambiente
organizacional marcado pelo receio, dificultando a comunicagédo interna e comprometendo o
bem-estar dos trabalhadores.

Diante desse cenéario, os operadores preferiam desabafar apenas entre si, evitando
qualquer tentativa de didlogo com os gestores no geral. Quem ousava questionar regras ou
denunciar préticas injustas logo se tornava alvo de represalias. Diariamente os membros de
equipe eram monitorados de perto, recebendo adverténcias constantes e, em alguns casos, sendo
desligados sem justificativa clara.

Em diversas ocasifes, a autora buscou se posicionar e questionar praticas que
considerava prejudiciais a operacao e aos trabalhadores. Recusava-se a permanecer em siléncio
diante de situacfes de abuso e procurava argumentar sobre a falta de preparo da gestéo,
ressaltando os impactos negativos das cobrancas desproporcionais sobre os colaboradores. No
entanto, essa postura critica ndo foi bem recebida. Passou a ser tratada com hostilidade,
especialmente por parte da coordenadora e de alguns supervisores, que passaram a demonstrar
evidente desconforto com sua presenca.

Mesmo diante desse cenario de hostilidade, a colaboradora ndo temia uma possivel
demissdo. A medida que aprofundava seus conhecimentos no curso de Psicologia,
particularmente na area de Gestdo de Pessoas, tornava-se cada vez mais claro o carater abusivo

e toxico das préaticas adotadas pela empresa. Ao tentar expor essas questdes a coordenadora,
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deparou-se com uma resposta arbitréria, teve seu horario de trabalho alterado, sendo obrigada
a sair da empresa as 1h30 da madrugada. Quando tentou dialogar sobre a possibilidade de
retornar ao horario anterior, que Ihe permitia encerrar o expediente a meianoite, a coordenadora
reagiu com completo desprezo, virando as costas e se retirando sem qualquer demonstracdo de
consideracdo ou respeito.

Em certa ocasido, a coordenadora esteve presente na operagdo com 0 objetivo de
compreender a origem da alta demanda de clientes. Naquele momento, a trabalhadora ja se
encontrava emocionalmente fragilizada, o que contribuiu para que sua reacdo durante a
interacdo fosse mais rispida do que o habitual, resultando em uma breve discussao. A partir
desse episodio, 0s atritos se intensificaram, e ela passou a perceber indicios de que uma possivel
perseguicdo por parte da coordenagdo poderia se iniciar. Em um momento de maior angustia,
chegou a informar a coordenadora que, caso esse comportamento se confirmasse, tomaria as
devidas providéncias legais, incluindo a possibilidade de abrir um processo judicial.

Posteriormente, a trabalhadora foi demitida. A justificativa oficial ndo foi dada pela
coordenacgdo, mas veio por meio de um supervisor préximo, que confidenciou que a decisdo
havia sido motivada pela forma como a coordenadora a rotulava, classificando-a como
“desaforada”. O termo, comumente usado para descrever alguém que se posiciona de maneira
rude ou ousada, foi interpretado como um indicativo de insubordinag&o.

A gestdo da empresa, ao inves de reconhecer a postura critica da trabalhadora como uma
tentativa legitima de promover melhorias no ambiente organizacional, passou a trata-la como
uma ameaca a ordem hierarquica. Esse tipo de reacdo evidencia uma caracteristica comum em
estruturas organizacionais autoritarias, nas quais a critica é deslegitimada e vista como um
comportamento desestabilizador. Como aponta Siqueira (2008), em ambientes em que a
autoridade se sobrepde ao didlogo, o questionamento é frequentemente interpretado como
afronta, em vez de ser encarado como uma oportunidade para reflexdo e aprimoramento das
praticas de gestdo.

Essa experiéncia reflete o funcionamento de uma cultura organizacional autoritaria e
punitiva, em que a gestdo adota praticas repressivas como resposta a qualquer tentativa de
guestionamento, ao invés de promover um ambiente de dialogo e respeito as demandas dos
colaboradores. A anélise de tais situagdes revela a necessidade urgente de um modelo de gestdo
mais humanizado, que valorize o bem-estar dos trabalhadores e reconheca a importancia do
feedback construtivo e da comunicacdo aberta para o0 aprimoramento organizacional.

Além disso, quando os colaboradores iam atras de respostas ou marcar reunides para

discutir suas dificuldades, os coordenadores simplismente ignoravam, recusando-se a dialogar.
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Esse silenciamento imposto pela empresa reforgava a sensacéo de impoténcia e contribui para
um ambiente de trabalho marcado pelo medo. De acordo com Siqueira (2008), a falta de canais
de comunicacdo eficazes e confiaveis dentro das empresas pode gerar um clima organizacional
negativo, aumentando os niveis de estresse e insatisfacdo dos colaboradores.

A combinacéo de inseguranca, auséncia de um canal confidvel para denincias e medo
constante de retaliagdo tornava o ambiente de trabalho extremamente desgastante. A sensagao
de estarem sob vigilancia e ameaca constante ndo apenas minava qualquer sentimento de
pertencimento, mas também compromete a motivacgéo e o desempenho dos operadores. Em vez
de promover um espaco saudavel e produtivo, a gestdo utilizava mecanismos de repressao para
garantir o cumprimento das metas, sem se preocupar com 0 impacto na saude mental dos
colaboradores.

Com o passar dos meses, a auséncia de reconhecimento e o0 excesso de cobrancas
passaram a impactar diretamente a salde mental da trabalhadora. As metas, que ja eram de
dificil alcance, tornaram-se ainda mais rigidas, sem levar em conta as adversidades enfrentadas
cotidianamente. Tal contexto contribui para o desenvolvimento de estresse cronico, condigcéo
que, segundo a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), constitui um fator de risco significativo
para o surgimento de transtornos mentais como ansiedade e depresséo.

A ansiedade tornou-se parte constante da rotina laboral. Antes mesmo do inicio do
expediente, ja era possivel identificar sinais de sofrimento psiquico, como a sensacédo de aperto
no peito diante da simples ideia de retornar ao ambiente de trabalho. Durante os atendimentos,
0 medo de cometer erros ou de ndo alcancar a produtividade esperada provocava um estado
continuo de tensdo emocional.

Em determinado momento, o desgaste alcancou niveis tdo elevados que a trabalhadora
precisou ser afastada por 15 dias em decorréncia do estresse intenso. O psiquiatra responsavel
pela avaliagdo recomendou um afastamento de 90 dias, considerando a gravidade do quadro
emocional apresentado. No entanto, devido a auséncia de respaldo financeiro que garantisse
estabilidade durante o periodo, ndo foi possivel seguir a recomendacdo médica integralmente.
O retorno ao trabalho ocorreu antes do tempo necessario para a recuperacao plena, ainda em
estado de fragilidade psiquica. Apesar disso, a relacao respeitosa com o supervisor direto evitou
um tratamento hostil, realidade distinta da vivenciada por outros colegas em situagoes
semelhantes.

Observou-se que muitos trabalhadores, ao retornarem de licengas médicas relacionadas
a saude mental, eram recebidos com desconfianga, cobrangas excessivas e, em alguns casos,

atitudes de ridicularizacdo por parte da supervisdo. O adoecimento era frequentemente
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interpretado como sinal de fraqueza ou de falta de comprometimento, desconsiderando-se que
tais condi¢des derivavam diretamente de um ambiente organizacional hostil e desumanizante.

Um episoddio marcante foi o de uma operadora que sofreu uma crise de ansiedade
durante o expediente e precisou se recolher ao banheiro para tentar se estabilizar
emocionalmente. Ao sair, ainda visivelmente abalada, foi abordada por seu supervisor, que
afirmou: “E melhor vocé pedir as contas. O dinheiro que vocé ganhar aqui néo vai pagar o seu
tratamento.” A auséncia de empatia e a naturalizacdo do sofrimento psiquico ilustram uma
cultura organizacional insensivel as demandas emocionais dos trabalhadores.

Nos momentos de pausa, relatos semelhantes eram frequentes: insdnia, crises de
ansiedade, fadiga extrema, desmotivacdo e 0 uso de psicofdrmacos como estratégia para
suportar a pressdo cotidiana. Outros, diante da exaustdo, optavam pela demisséo voluntaria.

A experiéncia no setor de telemarketing revelou nao apenas a resiliéncia exigida para a
permanéncia nesse contexto, mas também os danos que um ambiente toxico pode causar a saude
mental dos profissionais. O setor, muitas vezes visto como uma alternativa temporaria de
emprego, apresenta uma gestdo despreparada e uma cultura baseada na pressdo e no medo,
tornando o cotidiano um fardo. E urgente que as empresas reconhecam que a produtividade nao
deve ocorrer em detrimento do bem-estar psiquico dos trabalhadores. A adoc¢éo de praticas mais
humanizadas, o respeito aos limites individuais e a criagdo de mecanismos eficazes para 0
combate ao assédio moral sdo medidas fundamentais para transformar essa realidade e garantir

condicdes dignas de trabalho.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou compreender de que forma a cultura organizacional e 0s
modelos de gestdo adotados por empresas de telemarketing podem impactar diretamente na
salde mental dos colaboradores. A partir de uma revisao teorica e de um relato de experiéncia
vivenciado em um ambiente real de trabalho, foi possivel identificar que, em muitos desses
espacos, ainda predomina uma cultura organizacional marcada pelo autoritarismo, pela
cobranca excessiva e pela auséncia de praticas voltadas ao cuidado com o bem-estar dos
trabalhadores.

Fatores como a imposi¢cdo de metas abusivas, a auséncia de comunicacao eficaz, a falta
de reconhecimento e apoio emocional, além do uso de estratégias punitivas como ferramenta

de gestdo, se mostraram altamente prejudiciais, contribuindo para o aumento de casos de
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ansiedade, estresse, burnout e outros transtornos mentais. Tais praticas, longe de promoverem
melhorias nos resultados, comprometem o clima organizacional, geram alta rotatividade e
reduzem a motivacéo e o comprometimento dos colaboradores.

Além disso, evidenciou-se que o adoecimento mental no setor ndo se dé apenas pelas
condigdes objetivas de trabalho, mas também pela forma como os trabalhadores sdo tratados,
ou seja, pela maneira como sao escutados (ou silenciados), valorizados (ou descartados) e
conduzidos (ou negligenciados) dentro da organizacéo. O relato de experiéncia expds, de forma
sensivel e realista, como a falta de uma gestdo humanizada pode contribuir para a construcao
de um ambiente de trabalho tdxico, onde o sofrimento psiquico passa a ser parte da rotina.

Frente a esse cendrio, torna-se urgente repensar as praticas de gestdo nas empresas de
telemarketing, adotando modelos mais humanizados e respeitosos, que reconhecam a
importancia da saude mental como fator fundamental para o sucesso organizacional. Politicas
de bem-estar, escuta ativa, apoio psicoldgico e investimento em liderancas preparadas sao
medidas essenciais para a construcdo de ambientes mais saudaveis e sustentaveis.

Esta pesquisa espera contribuir ndo apenas para o avanco das discussdes académicas
sobre trabalho e satide mental, mas também para despertar a consciéncia social sobre a urgéncia
de mudangcas no setor. E necessario que empresas, gestores, pesquisadores e profissionais de
salide estejam atentos a essa realidade e se comprometam com a construcdo de ambientes de
trabalho mais dignos, respeitosos e humanos.

A valorizacdo do trabalhador ndo deve ser vista como um obstaculo a produtividade,
mas sim como um pilar fundamental para o desenvolvimento organizacional. Um ambiente
onde o colaborador se sente seguro, respeitado e valorizado €, sem davida, um ambiente mais
produtivo, criativo e sustentavel. E nessa dire¢o que se deve caminhar, se quisermos construir
um mercado de trabalho mais justo e saudavel para todos.

Ademais, € importante ressaltar que a comunicacdo interna nas empresas de
telemarketing desempenha um papel crucial na saide mental dos colaboradores. A falta de
clareza nas orientacbes e a escassez de feedback aplicados corretamente podem gerar
inseguranca e desmotivacao entre os profissionais, contribuindo para um ambiente de trabalho
toxico. Quando os colaboradores se sentem desvalorizados ou ignorados, isso pode intensificar
0 estresse e a ansiedade, prejudicando ndo apenas o desempenho individual, mas também a
coesdo da equipe. Portanto, fomentar uma comunicacdo aberta e transparente € fundamental

para criar um espaco onde os colaboradores se sintam ouvidos e apoiados.
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