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1 INTRODUCAO

A 1nserc¢do de tecnologia afeta as atividades organizacionais de varias formas,
nclusive no que diz respeito a relagdes sociais. O controle que a empresa exerce sobre a
atividade desenvolvida pelo trabalhador pode ser executado com ou sem o uso da
tecnologia. O estresse do trabalhador tem varias causas, inclusive decorrentes de controle
sobre o individuo e sobre o trabalho que ele executa na organizag@o. O objetivo dessa
dissertacdo € caracterizar a relaco existente entre o controle tecnoldgico e o estresse do

trabalhador.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Grandes organizagdes comecaram a surgir no comego do Século XX. Muitas
pessoas comegaram a trabalhar juntas, executando diversos tipos de atividades num
mesmo local. O controle exercido pela organizagdo sobre os individuos que nela
trabalhavam surgiu ao mesmo tempo. Controlar o que o empregado deve fazer, o que faz,
e como faz, o que veste, como se comporta, se ¢ como desempenha suas atividades.
Controlar para verificar o cumprimento de normas estabelecidas, para comparar
desempenhos entre individuos, para dar satisfagdo a diretoria, aos acionistas, ao publico,
a orgaos reguladores, a imprensa. Enfim, controlar o planejamento, a execugdo e o
resultado das tarefas e atividades, dos produtos e empregados.

Os coordenadores, supervisores ou chefes tinham, e continuam a ter, a
responsabilidade de controlar os individuos e a execugao do trabalho dentro da empresa.
Inicialmente esse controle era feito pela observagdo e acompanhamento das atividades. A
relagdo estabelecida entre coordenador e coordenado sempre influenciou o controle,
principalmente na avaliagao.

Com o desenvolvimento da Administragao Cientifica, no comego do Século
XX, Taylor atribuiu fungdes especificas aos coordenadores de tarefas e criou as

atividades de planejadores e preparadores de atividades. O controle do pessoal e de como



o

o trabalho deveria ser feito ¢ avaliado passaria, a partir desse momento, a ser sistemalico
¢ padronizado, exercido sobre cada atividade desenvolvida na indistria, Em grande parte
das organ.zagOes, ¢ assim até hoje. Com o tempo, o controle, que inicialmente era
atividade exercida de forma empirica pela coordenagdo direta, ganhou um grande e
eficiente auxiliar: a tecnologia.

A tecnologia, em particular a tecnologia da informagdo, ¢ usada para o efetivo
controle dos empregados e do trabalho que realizam na organizacdo. Para controlar
quando o empregado entra e sai da empresa e a que dreas tem acesso, a tecnologia &
usada por meio de dispositivos eletrénicos de acesso (crachds e catracas) e sistemas de
nformagdo integrados. Em algumas areas, como a linha de produgio de uma indstria, o
ritmo dos equipamentos controlados eletronicamente ¢ que determina a produtividade. A
mvasdo do espacgo do empregado é possivel com o uso de escutas telefénicas. O fluxo do
trabalho desenvolvido nos escritérios pode ser controlado por ferramentas de workflow.
Em empresas que usam redes de computadores integrados, é possivel o controle e a
monitoragdo a distancia de cada utilitdrio que o individuo estd usando, e por quanto
tempo; se estd acessando a internet, cada pagina que estd abrindo.

Ambientes com base tecnolégica, ou seja, dreas da empresa (sub-organizacio)
apoiados por uma ou mais tecnologias, sdo cada vez mais freqlientes em grandes
organizagdes e assim o controle do trabalho ¢ do trabalhador pode ser cada vez mais
amplo, eficiente e impessoal. Néo se trata aqui do enfoque de empresa informacional ou
organizagdo que tem sua estrutura, valores e crengas voltados para a era da informacao,
mas de empresas cldssicas que usam tecnologia.

Segundo a literatura, o ambiente organizacional é naturalmente estressante.
Virios sdo os fatores geradores de estresse numa organizagdo, como mudancas, conflitos,
trabalho repetitivo, excesso ou falta de trabalho e, de interesse particular a esse estudo, o
controle. Ser controlado ¢ fonte de estresse para a maioria dos individuos. Na presente
pesquisa interessa estudar o controle tecnoldgico, ou seja, o controle exercido pela
organizagao com auxilio de tecnologia, particularmente a tecnologia da informagao.

Assim, a intengdo deste trabalho ¢ verificar a relagdo que o uso da tecnologia,



com o objetivo de controlar o trabalho do individuo, tem sobre o estresse do trabalhador

que desenvolve atividade tecnoldgica.

O tema desta pesquisa ¢ a rela¢do individuo-trabalho-organizacio.

O mteresse ¢ verificar a influéncia que o controle tecnoldgico exerce sobre
mdividuos cujas atividades profissionais dependem da tecnologia. A busca em pesquisar
problemas dessa natureza surgiu em decorréncia da experiéncia da pesquisadora como
analista de sistemas. Desenvolve-se e implanta-se sistemas que, entre outras funcdes,
controlam o trabalho dos empregados, tanto em termos de dirigir a tarefa a ser realizada,
como para armazenar diversos dados sobre quem e quando uma informacdo ¢&
introduzida, alterada ou excluida de um sistema de informag#o. Os resultados obtidos por
meio desse controle servem, muitas vezes, para avaliar os individuos que trabalham na
organizagao.

O problema de pesquisa fica, entdo, assim expresso:

Que relagio existe entre o controle tecnolégico do trabalho e o estresse do
trabalhador?

O estresse ¢ dependente da pessoa e do relacionamento que ela estabelece com
varios elementos do seu momento de vida. O estresse atinge as pessoas de modo
diferenciado ¢ ¢las reagem de maneira especifica em cada situagdo estressante. Assim, os
resultados obtidos nesse relatério sdo particularmente relacionados com o estudo de caso
a ser apresentado, inclusive com o momento da pesquisa.

A dissertagdo tem foco em empresa cldssica, ndo informacional. Esta opcdo
deve-se ao fato de ainda ser grande a quantidade de organizacdes com as caracteristicas
tradicionais apresentadas no capitulo 2 deste relatério, onde é comum a presenca da
tecnologia, inclusive a tecnologia da informagdo, sem que, entretanto, possam ser
classificadas como empresas informacionais. Acredita-se que caracteristicas da empresa
informacional, como a multidisciplinaridade exigida do trabalhador e o reconhecimento

do capital intelectual, mudariam as conclusdes alcancadas.



O foco no controle tecnoldgico ndo ¢ uma questido de redugfo conceitual, mas
de questionamento dos efeitos secunddrios do uso indiscriminado da tecnologia, cada vez
mais presente na sociedade como um todo e, em particular, na sociedade organizacional.
Nao ¢ a busca de saber se o controle tecnolégico é “a” causa do estresse, mas se o fato de
0 controle ser tecnoldgico altera a percepcdo do trabalhador como sendo ele gerador de
estresse.

A busca ndo € por uma receita ou roteiro para se eliminar ou diminuir o estresse
decorrente do controle tecnol6gico — porque o estresse é apontado como fator natural de
qualquer relagdo que o individuo mantém, e tentar elimini-lo seria uma proposta
mviavel.

O caso estudado ¢ relevante, sendo justificado dentro do campo de estudos
relativos aos impactos organizacionais da implementacdo de novas tecnologias, tendo em
vista que:

- 0 estudo foi realizado numa grande empresa do estado do Parand, a COPEL,
organizagdo que mantém constantes investimentos em tecnologia, ndo sé de energia
elétrica, que € o seu principal produto, como também de informagio e telecomunicacdes;

- Centrais de Atendimento a Clientes em vérias organizacdes, nos mais variados
sctores. As cmpresas especializadas em realizar o atendimento a clientes para outras
organizagdes constituem hoje um dos setores de maior crescimento no Brasil, chegando a
ter uma empresa — a Atento, localizada em Sdo Paulo — que emprega mais de vinte mil

pessoas.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral
Caracterizar a relacio existente entre o controle tecnolégico do trabalho e o

estresse do trabalhador.



Objetivos especificos

Identificar como o trabalho e os trabalhadores sio controlados na

organizagao em estudo;

e Descrever como a téchblogia ¢ usada para o controle das atividades dos
trabalhadores;

* Identificar e'smentos estressores presentes no ambiente de trabalho;

* Relacionar os tipos de controle exercidos com o uso da tecnologia com o

estresse do individuo em seu ambiente de trabalho.

L4
1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRAFICA

A

A relacao individuo-trabalho-o;ganizac;ﬁo tem sido alvo de diversos trabalhos
académicos e despertado crescente interesse da comunidade empresarial. O objetivo de
grande parte dos estudos e, com certeza, do interesse empresarial, estd ligado diretamente
a produtividade do trabalhador.

Diversos sdo os assuntos abordados nestes estudos: desde a socializacdo nas
organizagdes - Max Weber, per exemplo - até assuntos relacionados as neuroses de
trabalho (CODO; SAMPAIO; HITOMI, 1994, CHANLAT, 1996, 1999 ¢ FERNANDES,
1999).

De particular interesse para esta pesquisa, o controle ¢ o esiresse sdo
caracteristicas da relagdo individuo-trabalho-organizagio que merecem estudos, segundo
apontamentos feitos por SCHAFF (1996), JACQUES (1997) e TOWNER (1998).

Este trabalho justifica-se, sob o enfoque tedrico, pela pouca literatura
encontrada que relacione o estresse provocado pelo controle tecnoldgico presente em
ambientes organizacionais apoiados em tecnologia, onde a tecnologia nio passivel de
exclusao.

Sob o enfoque empirico, atividades profissionais apoiadas em tecnologia,

principalmente tecnologia da informagdo, sfo cada vez mais freqlientes. Conhecer o



ambiente de trabalho sob o ponto de vista de elementos que influenciam as pessoas que
nele trabalham pode ajudar a selecionar e manter trabalhadores de interesse da
organizagdo, além de auxiliar a tomada de decisdo sobre agoes que possam afetar sua
produtividade.

O relatério da dissertagio estd organizado em fundamentag@o tedrico-empirica,
metodologia, apresentac¢io e analise dos dédos, conclusdes ¢ recomendacdes, e referéncia
bibliograficas. O capitulo da fundamentagio tedrico-empirica retrata a relagdo individuo-
trabalho-organizagdo como um sistema e a influéneia social da tecnologia sobre o
ambiente de trabalho, também apresenta o controle exercido sobre o individuo dentro
desse sistema e o estresse do trabalhador decorrente desse controle. Estes assuntos sio
apresentados de maneira gendrica ¢ especifica — relacionados ao tipo de ambiente da
pesquisa realizada. No capiwlo dedicado a metodologia sio apresentadas a explicacao
dos métodos ¢ técnicas utilizados no estudo de caso realizado ¢ as defini¢des de termos
usados neste trabalho. A seguir ¢ feita a apresentacdo e andlise dos dados obtidos na

pesquisa de campo, as conclusdes e recomendacdes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EM PIRICA

Entre as correntes epistemoldgicas apresentadas por Roberto J. RICHARDSON
(1999) para a orientag@o de pesquisas, escolheu-se o estruturalismo, que procura entender
as relagdes entre os elementos que compdem um sistema. A estrutura do sistema nao
existe na realidade concreta, mas define o sistema de relagdes e transformagdes possiveis
dessa realidade. O estruturalismo trabalha com representacdes mentais. O centro nao é o
ndividuo, mas o inconsciente como sistema simbélico.

) objetivo desse capitulo é apresentar os estudos realizados como base para a
elaboragdo ¢ execugio do estudo de caso alvo da pesquisa. Para tanto, serdo relacionados
os elementos individuo, organizagdo, trabalho, controle, tecnologia e estresse, bem como

as relacOes existentes entre eles.

2.1 CONHECIMENTOS TEORICOS RELACIONADOS AO PROBLEMA DE
PESQUISA

Para a realizagdo da fundamentagdo tedrico-empirica foi usada a abordagem
sistémica (DEMO, 1995) ou pensamento sistémico (CAPRA, 1996), que busca a
compreensdo de um fendmeno dentro de um todo, estabelecendo a natureza de suas
relagdes. Esta escolha justifica-se pela preocupagdo de representar nos estudos a
complexidade existente nas relagdes entre os elementos que compdem o sistema a ser
estudado.

Para relatar os estudos tedricos realizados, este capitulo serd composto da
apresentagdo de caracteristicas gerais de um sistema, a caracterizacdo do sistema
especifico e dos elementos q.e o compdem, a identificagdo do controle, da tecnologia ¢

do estresse.



2.1.1 Introdugao — abordagem sistémica

Individuo, organizagdo e trabalho sfo sistemas que se relacionam de diversas
formas ¢ que podem levar a inumeros estudos cientificos. No sistema a ser estudado,
portanto, »30 ¢lementos e como tais apresentam algumas caracteristicas, apontadas por
DEMO (1995): inter-relacdo dos membros componentes, inexisténcia de elemento
isolado ou isoldvel completamente, estabilidade, pois no caos ndo se obtém a inter-
relagdo, persisténcia no tempo e volta ao equilibrio quando ocorrem interferéncias
externas.

Segundo CAPRA (1996), o sistema se caracteriza pelo fato de se verificar que:

(a) “o todo é menor que a soma das partes”. Cada um dos elementos constantes
no sistema € também um sistema e como tal apresenta relagdes com varios
outros sistemas. Todas as caracteristicas dessas relagdes ndo estdo, portanto,
inseridas no sistema em questdo, mas em seus componentes.

(b) “o todo ¢ maior que a soma das partes ou o todo organiza as partes”.
Caracteristicas e processos que somente existem pelo sistema como um
todo, que ndo t€m sentido para cada elemento individualmente ou para o
relacionamento de parte dos elementos. RICHARDSON (1999) afirma que
o sistema tem leis proprias independentes das leis que regem cada um dos
elementos.

(c) a alteragdo em um dos elementos implica alteragGes nos outros, alterando
assim o sistema como um todo.

(d) o relacionamento existente entre seus elementos tende a estabilidade e a
persisténcia no tempo, buscando a auto-regulagdo quando ocorre uma
interferéncia externa. Com isso ndao se quer dizer que nao ocorra o
desequilibrio, mas que este ¢ absorvido pela capacidade do sistema em
responder a ele e de manter a existéncia do sistema como um todo. A
seqliéncia de desequilibrios e reequilibrios permite o sistema desenvolver,

evoluir.



Com essa introdugao buscou-se mostrar a abordagem sistémica presente neste
trabalho e a abordagem adotada na pesquisa, ou seja, foi estudada parte de um sistema
sem perder a nogdo que o sistema em questdo é maior do que esta sendo apresentado e
que os elementos ndo estdo totalmente contidos nesse sistema. Primeiramente sao
tratados o trabalho realizado pelo individuo na organizagao e as teorias de administragao
que abordam diferentes assuntos dos relacionamentos entre individuos, organizagao ¢

frabalho.

2.1.2 Individuo-trabalho-organizagao

Neste item serdo apresentados os elementos do sistema e o relacionamento

entre eles.

FIGURA 1 — TRABALHO REALIZADO PELO INDIVIDUO NA ORGANIZACAO

Individuo Trabalho realizado pelo

individuo na organizagio

Organizacdo

Segundo o esquema acima, os trés elementos sao apresentados como sistemas
que se inter-relacionam e fazem parte do sistema “trabalho realizado pelo individuo na
organizagdo”. Este sistema ndo é o simples relacionamento dos elementos; dessa
mtersegdo surgem elementos proprios que caracterizam a relagdo como um novo sistema.

O seguinte conceito de Administragdo implica a presenga desses trés elementos:
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“trabalhar com e por meio de pessoas e grupos para alcancar objetivos organizacionais”
(HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 4).

Analisando os conceitos e caracteristicas apresentadas, verifica-se que “trabalho
realizado pelo individuo na organizagdo” ¢ um sistema composto dos elementos
mdividuo, organizagdo e trabalho. Os trés elementos compdem a estrutura do sistema e a
mudanga em qualquer um deles acarretarda modificacdo em todos os outros. O arranjo
cstruturado dos elementos leva a um sistema com coesdo interna e constrdi a ordem
l6gica das relagdes sociais.

Este sistema se caracteriza como tal pelo fato de se verificar que:

- “o todo ¢ menor que a soma das parte”. O individuo, o trabalho e a
organizagdo apresentam relagdes externas ao sistema em estudo, ndo estando portanto,
totalmente inseridos neste. O individuo também participa de outros sistemas, como a
familia, o bairro, a escola, o clube. A organizagdo também mantém outros tipos de
relacionarnentos: com outras organizagdes, clientes, acionistas, fornecedores. O trabalho
também pode ser visto como independente do individuo ou mesmo da organizagio, pois
0 tipo de trabalho define padres de organizagdo semelhantes em qualquer local onde
seja realizado.

- “o todo ¢ maior que a soma das partes”. Para realiza¢io do trabalho nfo basta
existir o individuo, o trabalho e a organizagdo com suas leis € normas. E preciso definir a
relagdo entre estes elementos. O convivio e repetigdo do trabalho geram um sistema
social no ambiente organizacional, que apresenta caracteristicas dos individuos que
compdem o grupo, da organizacao onde o trabalho se realiza e do tipo de trabalho. O
relacionamento entre os individuos desse grupo tem como ponto de partida esse sistema.
O controle sobre o trabalho que o individuo realiza na organizagdo depende dos trés
elementos, ndo existe e ndo teria sentido com a retirada de algum deles.

As organizagdes podem apresentar caracteristicas muito semelhantes a outras
organizagdes; os individuos podem ser parecidos em relagdo a vdrias caracteristicas e os
tipos de trabalho também podem ser padronizados; porém, o trabalho realizado por

mdividuos certamente apresentara particularidades e propriedades Unicas, se comparadas



a outros; e semelhantes, se comparadas ao ambiente intemo.
Este sistema pode ser categorizado como sistema aberto, pois emite e recebe
mfluéncias constantes do meio a sua volta, incluindo organizagdes, sub-organizacdes,

clientes, fornecedores, gerentes.

Teorias e escolas de administragio

Estudos e teorias desenvolvidas ao longo do tempo envolvem individuo,
trabalho e organizagdo, abordam diferentes assuntos e relacdes desses elementos e variam
na énfase Jada a cada um dos elementos. Como bem relata MORGAN (1996), cada uma
das teorias leva a compreensdao de uma forma especifica e incompleta. Analisando-se
rapidamente as principais teorias da administrago, apresentadas por MOTTA (2001) e
MORGAN (1996), sob a énfase dada em cada um dos elementos citados ou aos
relacionamentos entre eles, tem-se:

. A Teoria da Administragao Cientifica (Taylor) e a da Burocracia (Weber)
abordam a relacdo organizagdo-trabalho, referindo-se ao individuo como objeto
necessdrio para a realizacdo dessa relagdo, nao como elemento ceniral.

2. A Teoria Classica (Fayol) e a escola Neoclassica tém o foco na
organizagdo, sendo o trabalho e o trabalhador conseqiliéncias dessa. A Teoria da
Contingéncia (Chandler) foca a organizagdo, na relagdo que mantém com outras
organizagoes € na determinagao de praticas administrativas para o alcance da eficiéncia
organizacional. A Teoria dos Sistemas (Katz e Khan) também tem a visdo da
organizagao, percebendo-a como um sistema vivo, aberto e social.

3. As escolas de Relagdes Humanas (Mayo) e Comportamental (Maslow) sdo
dirigidas as relagdes existentes entre organizacao e individuo. Assim também é a Teoria
Estruturalista, que apresenta a relagdo organizagao-individuo como central para o sucesso
na vida social ¢ na organizacional — surgimento do conceito de “homem social”. Outras
ciéncias, como a Sociologia, a Psicologia (organizacional, do trabalho ou industrial) e a
Psicandlise também tém divisdes especificas para tratar assuntos relacionados a

organizacdo, sempre com énfase no individuo e nas relagdes entre os individuos (que



formam a organizagao).

FIGURA 2 — TEORIAS DE ADMINISTRAGCAO X INDIVIDUO-TRABALHO-ORGANIZAGAO

Organizagio

Com essa leitura verifica-se que a triplice relacdo individuo-trabalho-
organizagao nao ¢ enfatizada nas teorias. Mesmo a abordagem ao trabalho recalizado na
organizagdo ¢ propria das teorias “antigas”, do comec¢o do século XX. Assim, para
analisar essc trimdmio ¢ necessario obter informagdes de diferentes teorias. A
fundamentagdo tedrica sobre o controle do trabalho esta baseada na Teoria Cientifica;
sobre o controle do individuo no trabalho, nas escolas Comportamental, de Relagoes
Humanas e Psicologia Organizacional; e sobre o estresse, nas de Psicologia que abordam
diferentes assuntos do tema. Nestas teorias foram encontradas referéncias mais explicitas
em relac@o ao controle.

Taylor e a administra¢io cientifica

Controlar a execugdo do trabalho é uma das normas instituidas por Frederick
Winslow Taylor, considerado o pai da organizagao cientifica do trabalho.

Até final do século XIX, trabalhava-se com a nogdo de que os chefes nasciam
predestinados a estes papéis. Cabia & empresa apenas procurar a pessoa certa para o lugar
certo. Os trabalhadores esforcavam-se como podiam e recebiam estimulos do patrdo. A
iniciativa da produgdo cabia ao trabalhador - ¢ raramente eram alcancadas as metas pré-

estipuladas. O operario era responsavel por sua aprendizagem, que ocorria pela
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observacdo do operario mais experiente.

No comego do século XX, Taylor revolucionou a administracio de empresas,
atribuindo-lhe conotagdo de ciéncia, ndo mais arte, como era considerada até aquele
momento. “O principal objetivo da administragio deve ser o de assegurar 0 maximo de
prosperidade do patrdo ¢, a0 mesmo tempo, o méximo de prosperidade do empregado.”
(TAYLOR, 1995, p. 24). Segundo o autor, a prosperidade do patrdo precisava ser
buscada de forma permanente ¢ teria como conseqiiéncia a distribuicdo de dividendos
para a companhia ou empregador ¢ o desenvolvimento de todos os ramos de negécios:
para os cmpregados, saldrios altos ¢ o aproveitamento dos homens de forma mais
eficiente, habilitando-os a desempenhar niveis mais elevados de trabalho, aproveitando
melhor suas aptidoes naturais. O aumento da capacidade produtiva, com o uso de
maquinas ou métodos, diminui o custo de produgdo, o que torna possivel a contratacio de
mais homens.

FAYOL (1989), na década de 1910, desenvolveu conceitos de administraciio
cientifica para serem aplicadus a administragéo de cipula.

Para TAYLOR (1995), o grande problema nas industrias da época cra a
vadiagem no trabalho. Por isso, as empresas ndo alcangavam os niveis desejados de
produtividade. A vadiagem, segundo o autor, teria trés causas:

l. os empregados ndo rendiam tudo o que podiam, por acreditarem que
aumentar a produtividade da maquina ou do homem levaria a uma diminuicdo do nivel de
empregos;

2. a administragdo permitia que os trabalhadores fizessem ‘cera’, pois estavam
defendendo seus interesses;

3. os métodos empiricos eram ineficientes e representavam desperdicio do
esfor¢o do operdrio.

O trabalhador ficava isolado na fabrica, fazendo vdrias atividades da maneira
que aprendeu (por meio de observagdo). Como cada um trabalhava de forma diferente do
outro ¢ como o chefe ndo conhecia a atividade, pois ndo era fun¢ao dele, era dificil

controlar os empregados e verificar se estavam realizando as tarefas como deveriam ser
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feitos. Assim, segundo TAYLOR (1995), seria necessario realizar duas grandes
mudangas: (a) divisdo de responsabilidades entre a diregio ¢ o trabalhador (antes sé do
trabalhador); e (b) especializacdo do operario em poucas atividades, estudadas, definidas
e transformadas em leis, normas e férmulas. Os estudos.ndo buscavam o maximo
frabalho do homem, mas saber 0 que Seria feito num dia completo de um trabalhador bem
freinado.

A andlise que GERENCER (1995) faz ¢ que Taylor acreditava que o dever das
empresas cra apenas dar aos trabalhadores uma oportunidade justa para ganhar o maximo
possivel.

A administragdo cientifica constitui uma combinagdo de ciéncia no lugar do
empirismo, harmonia em vez de discordia (patrdes ¢ empregados), cooperagio, nio
mdividuali~mo, rendimento méximo no lugar de producéo resumida e desenvolvimento
de cada homem, no sentido de alcangar eficiéncia e prosperidade .

Para atingir os objetivos, regras ¢ normas para o trabalho passaram a ser
definidas: determinagdo da técnica mais conveniente para cada industria ou processo;
analise do trabalho do operirio, com o estudo ¢ mensuragao do tempo dos movimentos;
freinamento sistematico dos operdrios; uso da ciéncia também no processo de selegdo;
distingdo dos processos de preparacdo ¢ de execugdo; especializagdo de pessoas em
preparagdo ou em execugdo; pré-determinacdo das tarefas de maneira individualizada e
premiar a realizagao; unificagao de ferramentas e utensilios; distribuigdo de vantagens do
aumento de produgdo; controle da execugao do trabalho; e classificacdo de ferramentas,
processos e produtos.

A mudanga da administragao empirica para a cientifica envolveu estudo da
velocidade adequada para a realizagdo do trabalho, remodelagem de instrumentos e
metodos de trabalho nas industrias, inclusive com a criagao de diversos tipos de
encarregados (na preparagdo: de execugdo, de fichas de instrugdo, de tempo, de relagdes
humanas; na execucdo: geral, da fabricacdo, da inspecao e da conservagdo) e
transformagao na atitude mental dos trabalhadores em relagao ao seu trabalho e ao patrio.

Em conseqiiéncia da aplicagao dos métodos tayloristas, os operdrios das



fabricas do comego do século XX eram condicionados a responder a estimulos externos a
linha de montagem. O homem trabalhava em fun¢iio da mdquina. Uma cena do filme
“Tempos Modernos”, de Charles Chaplin, ilustra muito bem os métodos existentes entio:
mostra uma linha de produgido e um operario que tem a fungo exclusiva de apertar os
botdes de pegas que passam na sua frente, numa esteira. O personagem de Chaplin deve
seguir o ritmo imposto pela esteira, ficando sujeito, inclusive, a esperar por outro
operario para substitui-lo na linha quando precisasse ausentar-se por qualquer motivo.
Nesta €poca, as organizagdes dividiam as fungdes a serem executadas em
atividades especificas, cada vez mais especializadas. Cada operdrio era responsavel por
uma tarefa, era treinado para exercé-la da maneira ensinada. Cabia aos engenheiros e
gerentes conceber a forma de trabalho e administrar o servigo executado. O servico do
operario era mecanico ¢ repetitivo. Estes empregados néo conheciam o processo do qual

executavam parte.

A escola de relagdes humanas

As preocupagdes com o cunho social do trabalho tiveram inicio no século XIX
nos Estados Unidos e Europa, frente a crescente influéncia da industria como fator
estruturador da sociedade. Inicialmente foram tratados problemas e conflitos sociais,
politicos e econdmicos.

Também denominada de Sociologia Industrial, ou do Trabalho, a escola de
Relagdes Humanas concluiu, nos trabalhos de Elton Mayo e seus colaboradores em uma
grande pesquisa, que uma empresa teria dois tipos de organizagéo: (a) técnica, formal —
estrutura fisica; e (b) humana informal — relagdes interpessoais.

Ambos deveriam ser pesquisados e assim foram iniciados os estudos das

relagdes humanas no trabalho, até o0 momento haviam sido pouco enfatizadas.

A teoria comportamental
A teoria comportamental tem trabalhos significativos de Abraham Maslow,

Douglas McGregor e Chris Argyris.
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MASLOW (2000) desenvolveu os conceitos de hierarquia das necessidades dos
seres humanos, que apresentou como sendo na seguinte ordem, da mais baixa para a mais
alta: fisiologica, seguranga, social, estima e auto-realizagdo. As necessidades humanas de
nivel mais alto somente seriam buscadas apds a satisfacdo das anteriores. Assim, para
que o individuo busque o reconhecimento social, ja deverd fer satisfeilo suas
necessidades psicoldgicas e de seguranca.

McGregor, abordando diregdo e controle, desenvolveu as Teorias X e Y, que
revelam a base para suposicdes a respeito da natureza e motivagdo humanas, que
orientam os administradores. Para a Teoria X, as pessoas desejam seguranga ¢ serem
dirigidas, ndo querem responsabilidades, sdao motivadas pelo dinheiro, beneficios
marginais ¢ ameagas de puni¢do. Para a Teoria Y, as pessoas nao sdao preguigosas e
irresponsaveis, podem determinar suas proprias atividades se estiverem motivadas. Cabe
ao admmistrador, motiva-las.

O controle sobre os trabalhadores comumente seria conseqiiéncia de
administradores que acreditam na teoria X. Mesmo quando orientados pela teoria Y, os
administradores podem exercer forte controle sobre o trabalhador, em fun¢dao de
trabalharem para pessoas controladoras (controle continuo) ou procurarem ajudar as
pessoas a desenvolver as habilidades necessdrias para a auto-diregdo, ajudando-os a
amadurecer (controle tempor ‘rio, que ¢ diminuido gradativamente).

Em ambientes cujos administradores acreditam na teoria X, os empregados
consideram o trabalho um mal neceésério, sentem-se sufocados no trabalho e procuram
desculpas para ausentarem-se do emprego, a fim de satisfazer suas necessidades de
gstima ¢ auto-realizagdo (desde que tenham dinheiro suficiente para atender as
necessidades fisiologicas e de seguranga).

Estudando competéncia interpessoal, Chris Argyris mostrou que 0s
trabalhadores sdo estimulados a serem passivos, dependentes e subordinados, ou seja,
imaturos. E o que fazem os administradores que acreditam na teoria X. Segundo o autor,
esta pratica esta incorporada na natureza da organizagao formal como conseqliéncia da

aplicagdo da Teoria Cientifica, onde o objetivo da empresa ¢ apresentado como sendo o
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de alcancar metas ¢ objetivos, por meio do uso de técnicas e onde o individuo é
encaixado numa fungdo. Para cle, as organizagdes formais sdo incompaliveis com o

trabalhador de personalidade madura.

As relacoes sociais do trabalhador

Segundo Adam SCHAFF (1996), a teoria apresenta que nos extremos das
relagdes que o individuo e a sociedade mantém estdo o individualismo ¢ o totalitarismo.
No individualismo o homem apresenta existéncia individual, livre arbitrio, com situacdes
voltadas para o proprio interesse. O totalitarismo ¢ a subordinagio total do individuo a
sociedade. Vivendo em sociedade, 0 homem niio atinge o individualismo, pois deve
aceitar determinadas regras, nem o totalitarismo, pois o individuo dificilmente aceita a
submissdo total. O autor apresenta a alternativa intermedidria como desejavel: o
mdividualismo moderado, onde a pessoa tem capacidade de perceber quais elementos da
sociedade favorecerdo o desenvolvimento pessoal ¢ quais o obstruirdo, tendo a liberdade
de decidir submeter-se ou nao a eles.

A organizagdo € uma sociedade com cultura, crengas e valores préprios. O
trabalho vn empresas/indistrias nem sempre foi fonte de orgulho, nem o fato de
pertencer a este grupo social. Trabalhar na industria americana no comego do século XX
representava humilhag@o: executar tarcfas rotineiras, enfadonhas e supersimplificadas,
num ambiente sobre o qual ndo exercia qualquer controle. Esse tipo de ambiente negava
asatisfagéo das necessidades de estima e auto-realizagdo (MASLOW, 2000) no trabalho.

Esta realidade continua presente em virios tipos de trabalho desenvolvidos nas
mais variadas organizagdes, como: operario de chéo de fébrica (que continua existindo),
caixa de supermercado, telefonista, maquinista de metrd. O que mudou foi a relagdo do
individuo com a organizagdo ¢ da organizagio com a sociedade num sentido mais amplo.

O conceito de emprego, ou seja, a existéncia da relagdo individuo-organizacio,
muitas vezes é apresentado como sindnimo de trabalho, conforme ilustrado em trechos

do livro de Adam SCHAFF (1996):



“O homem que perde o seu trabalho perde ao mesmo tempo o sentido fundamental da vida,
que ¢ comum a todos (..) Excetuados os parasitas socials, o trabalho ¢ a motivagao
fundamental do agir humano na sociedade atual (...) Para eles [trabalhadores] o trabalho
significa hoje o simbolo de sua autonomia, de sua integra¢do social e o caminho para sua
ascensfo social.” (SCHAFF, 1996, p. 117)

Termina aqui a apresentacao da primeira parte da fundamentagao teérica desta
dissertagdo. Buscou-se situar as teorias de administragao, classificando-as quanto ao seu
posicionamento relativo aos elementos componentes do sistema a ser analisado. A seguir
sera apresentado o primeiro fendmeno a ser estudado neste sistema — o controle do/sobre
o trabalho realizado pelo individuo na organizagdo ¢ caracteristicas deste fendmeno
presentes em teorias de administracdo e caracteristicas do controle em atividades de

lideres e administradores.

2.1.3 Controle

O termo controle ¢ apresentado com diferentes significados e niveis de
abrangéncia, como: atividade de administragao ou supervisdo de processos; relagdo de
dominag@o e subordinagdo; definigé@o de territorio; e determinagao de capacidade.

Numa organizagdo o controle sobre o individuo tem basicamente duas
dimensdes: (a) relativa a presenga do individuo na organizagao, independente de estar
desenvolvendo suas atividades; e (b) relativa ao trabalho que o individuo desenvolve na
organizagao.

No sentido de determinagdo do trabalho, a literatura utiliza termos como
autonomia, liberdade ou “estar no controle”; porém, foi encontrada a seguinte afirmagdo

sobre este uso do termo autonomia:

“A referéncia a Autonomia, no sentido de autonomia de trabalho também aparece na
Sociologia Industrial, na Sociologia das Organizagdes e na teoria de administrag@o de recursos
humanos como forma de destacar a possivel capacidade do individuo definir estratégias
proprias no seio da empresa. Trata-se, de modo geral, de uma utilizagdo equivocada e
empobrecida do conceito, na medida que destaca os pequenos espagos de autodeterminacdo e
de intervenc¢do no proc 2sso de trabalho, colocando-os no mesmo nivel do poder empresarial
de controle e de defini¢do do contetido e do destino da produgéo social.” (CATTANI, 1997, p.



28-29)

O controle que interessa neste estudo € o exercido sobre o trabalho, nao o
controle social, apesar de ambos estarem intimamente ligados, pois o trabalho unc as
pessoas que exercem o mesmo tipo de fungdo e/ou que trabalham no mesmo local,
formando assim um grupo social, que passa a ser controlado pela administragao.

O controle é exercido de varias formas e com diferentes enfoques, como o
controle do espaco nas organizagdes (uma dimensao esquecida, segundo CHANLAT,
1996) e a avaliagdio, caracteristica mais comum e mais lembrada quando refere-se ao
controle do trabalho.

A preocupagdo relativa ao espago nas organizagdes surgiu da tomada de
consciéncia dos efeitos do taylorismo. Os primeiros estudos com esse foco faziam
referéncia & importancia do ambiente de trabalho sobre o cumprimento das metas
estabelecidas e foram realizados no comego do século XX. Procurava-se, na é€poca,
verificar a relacdo existente entre as condigdes fisicas do ambiente (luminosidade, ruido,
fumaga, temperatura) e a fadiga, o absenteismo e os acidentes. Posteriormente o foco foi
direcionado para o fator humano, pois o homem passou a ser visto como um elemento
importante do funcionamento e da eficiéncia das organizagoces — Psicologia do Trabalho.
Mais recentemente, os estudos ergondmicos tratam das dimensdes relativas ao ambiente
de trabalho — dos postos de trabalho e o ambiente fisico.

A interacio dinamica individuo-ambicnte ¢ as influéncias  sobre o
comportamento humano sao foco da Psicologia Ambiental, que apresenta o €spago como
um objeto social. O espago é analisado pelas suas fungdes materiais € também pelos
valores sociais, pois o espco organizacional ¢ relevante para proporcionar o inter-
relacionamento pessoal.

O espaco, ou local fisico, que o individuo ocupa na organizagao delimita sua
zona de influéncia, seu territdrio. A demarcag@o desse territorio, de forma fisica
(barreiras, exposicdo de objetos pessoais) ou psicolégica  (posicionamento,

comportamento), apresenta caracteristicas culturais e sociais ¢ ajuda a definir os



relacionamentos inter-pessoais.

FISCHER (1996), citando Altman, apresenta trés tipos de territérios:

- primdrio: lugar ocupado de maneira estavel, reconhecido como seu. Pode ser
personalizado e defendido contra qualquer intruséo;

- secundario, semi-publico ou semi-privado: regido por regras para acesso e
uso;

- publico: ocupado temporariamente e¢ onde qualquer um pode entrar. Os
comportamentos neste tipo de ambiente séo regidos por normas e costumes.

No ambito pessoal, FISCHER (1996) apresenta quatro categorias de espago.
Sdo as distancias interpessoais de Hall:

- intima: quando nao se exige distancia;

- pessoal: minimo de distancia;

- social: relagdes formais da vida social — do trabalho em particular;

- publica: contatos muito formais e oficiais.

O espago pessoal constitui um sistema de defesa, pois procura delimitar o
quanto uma pessoa permite que outra se aproxime, regulando assim o grau de intimidade.
A demarcacdo do territdrio com caracteristicas do seu ocupante esta dirctamente ligada a
organizagdo do trabalho, a dc minagdo da tarefa a ser executada. A distribuigdo do espago
de cada individuo também organiza e orienta a comunicagdo na empresa, impondo vias
de circulacdo, delimitando espacos para grupos que mantém relacionamento coeso
mternamente, diferentemente do relacionamento com o resto da organizacio.

O conceito de escritorio aberto (office landscape) que surgiu apds a Segunda
Guerra Mundial foi baseada em conceitos de abertura de espago, produtividade e
desaparecimento dos niveis hierdarquicos. Esse tipo de espago, também chamado de
escritorio paisagem, foi considerado uma melhora em relagdo a anterior rigidez de filas
de pessoas, mas também estd associado a fonte de estresse, devido a dificuldade de se ter
uma zona de recolhimento, um territorio pessoal. O espaco de cada um tornou-se
totalmente visivel, transparente, controldvel.

A frase a seguir ilustra oufra fungdo importante do ato de controlar, as vezes
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percebido como Unico objetivo do controle, ou seja, a avaliagdo, a comparacio do que foi

plangjado com o que foi executado.

“Controle € o processo administrativo que consiste em verificar se tudo esta sendo feito de
acordo com o que foi planejado e as ordens dadas, bem como assinalar as faltas e os erros, a
fim de repard-los e evitar sua repeticdo.” (SILVA, 1992, p. 85)

Com o uso de sistemas de avaliagdo consegue-se verificar o cumprimento a
normas € a metas estabelecidas. O controle pode ser permanente — execugdo constante,
ou temporario — execugao variavel.

Para efetuar a avaliacdo do desempenho, € preciso comparar, medir e verificar
os resultados obtidos em relagdo ao padrao estabelecido. O controle para avaliagdo

aplica-se aos objetos (equipamentos), as pessoas € aos atos.

FIGURA 3 - CONTROLE

Trabalho realizado pelo
Individuo na Organizagédo

Organizagdo Controle

[+ Determinacio do
trabalho a ser realizado:
- 0 que fazer;
- quem fazer,

- quando fazer;
< - como fazer;
- onde fazer.
* Avaliagdo do realizado.
* Determinagdo do
treinamento.

\

A figura acima ilustra o controle exercido sobre o trabalho que o individuo
realiza na organizacao, bem como as fun¢des desse controle: a determinagdo do trabalho

a ser realizado ¢ relativa ao planejamento e preparo da tarefa; a avaliagao do resultado



refere-se & comparagio do plancjado com o exceutado ¢ do executado entre os diferentes
empregados ¢ a determinacdo do treinamento € a especificagdo de o que e como o
ndividuo deve aprender para desempenhar suas atividades de maneira satisfatoria para
que possa atingir as metas planejadas.

Os efeitos a satde do trabalhador, tanto fisica como mental, dependem de como
o trabalhador percebe o controle sendo exercido sobre ele. Estudos referentes a estes
efeitos existem em diversas dreas, como medicina, sociologia e psicologia, além de
admmistragdo, como CROZIER (1981) que enfoca o poder do trabalhador. Tanto o
controle social como o controle do trabalho pressionam o trabalhador, o que gera
esiresse, objeto deste estudo e de outros nas areas citadas.

Nesta parte do relatério serd mostrado o que foi encontrado na literatura a

respeito do controle sobre o trabalho em organizagdes.

Controle nas teorias de administracao

Desde que operdrios foram reunidos em fdbricas e escritérios, a geréncia
procura minimizar “comportamentos inadequados™ dos empregados. No comego, cantar
ou abrir uma janela do escritério, apresentar-se mal vestido ou mal cheiroso ao ambiente
de trabalho poderiam ser consideradas infragdes. Em virtude do alto grau de controle
sobre os empregados, os indices de turn over comumente superavam a cem por cento ao
ano (ZUBOFF, 1988).

Teoria Cientifica — é a teoria que mais enfatiza o controle do trabalho. O
controle € apresentado como elemento essencial ao sucesso da organizagdo e ocorre no
planejamento, execucao e avaliacdo das atividades, bem como na determinagdo do que o
trabalhador deve conhecer, como e quando deve ser treinado. Ao trabalhador-base cabe
executar as atividades. A administrag@o — por meio da equipe de planejamento de tarefas
- define tudo o que o trabalhador precisa fazer, com pelo menos um dia de antecedéncia.
A responsabilidade e “liberdade” de determinar o como o trabalho seria realizado passa,
entdao, para a administragdo. O trabalhador perde o controle da execug@o do seu processo

de trabalho.



A administragio, que precisou estudar o processo para delerminar (éenicas,
equipamentos, movimentos ¢ tempo de execug@o de cada etapa das atividades passou,
assim, a conhecer as tarefas, anteriormente s6 de dominio e defini¢do dos operdrios. Com
isso foi possivel, segundo TAYLOR (1995), a implementacio de controle sobre a
execugao das tarcfas de cada empregado, comparando ao desempenho dos demais ¢ as
metas pré-estabelecidas, avaliando assim o seu desempenho.

Teoria das Relagdes Humanas — niveis de produtividade relacionados com o

controle do trabalho. Pesquisas de Mayo em Hawthorne:

“... descobriu que, quando um grupo achava que seus préprios objetivos eram opostos aos da
administracdio, como freqiientemente acontecia em situagles em que os trabalhadores eram
estritamente supervisionados ¢ ndo tinham controle significativo do seu ambiente de trabalho,
a produtividade permanecia em niveis baixos ou até caia.” (HERSEY; BLANCIHARD, 1986,
p.59).

Teoria Comportamental — Estudos sobre motivagdo ¢ comportamento sio
direcionados a auxiliar os administradores nas habilidades de natureza humana,
buscando: (a) entender os porqués de comportamentos passados; e (b) prever, modificar ¢
controlar os comportamentos futuros. A unidade basica do comportamento & a
atividade/o trabalho. A percepgdo ou interpretagdo da realidade influencia o
comportamento da pessoa.

Abordando diregdo e controle, as Teorias X ¢ Y revelam a base para suposi¢des
a respeito da natureza e motivagao humanas. A administragao é, segundo McGregor,
desenvolvida de acordo com o que o administrador percebe dos trabalhadores a cerca
dessas caracteristicas. O controle deveria ser sobre os trabalhadores, ndo sobre o trabalho

que executavam.

Lideranca

O lider assume para si a responsabilidade de influenciar o comportamento de
individuos ou grupos, subordinados ou nao a ele.

O estilo de lideranca numa organizacdo depende, segundo Robert Blake ¢ Jane

S. Mouton, citados por HERSEY ¢ BLANCHARD (1986), quanto a énfase que se da ou



para a rcalizagdo de tarefas ou para o desenvolvimento de relagdes pessoais.
Relacionando-se com as teorias apresentadas, ¢ possivel fazer umarelagdo direta a énfasc
para a Teoria de Administragdo Cientifica ou para a Teoria Comportamental.

O quadro a seguir mostra os tipos de lideranga apresentados.

FIGURA 4 — TIPOS DE LIDERANCA
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FONTE: HERSEY e BLANCHARD (1986, p. 112)

No tipo Empobrecido, € exigido apenas o minimo dos trabalhadores, apenas o
suficiente para que seja realizado o trabalho exigido e para se manter o espirito de
participag®o na empresa. O Country Clube é a busca de um clima organizacional
agradavel, a atengdo ¢ voltada para a realizagao das necessidades das pessoas. O tipo
Tarefa busca a eficiéncia das operagdes por meio de arranjos que diminuam a
miterferéneia do individuo. O Meio-termo busca o equilibrio entre a necessidade de
execugao do trabalho e a manutencdo do moral das pessoas (segundo os autores este
estilo ¢ fonte de conflitos). O estilo Equipe é resultado de se trabalhar com pessoas
dedicadas, interdependentes, em busca de interesse comum, com relagdes de confianca e
respeito.

HERSEY e BLANCHARD (1986) apresentamn que, segundo Fred E. Fiedler, ¢
dificil um lider adotar um estilo Unico de lideranca. O mais eficaz é o lider mudar de

estilo conforme a situagdo ou ambiente especifico. Um dos fatores que pode levar o lider
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acscolher o estilo a ser adotado ¢ a relagio que mantém com os liderados: orientado para
farefas, caso o grupo seja muito favordvel ou muito desfavordvel ao lider; para o grau
ntermedidrio de relagdo, orientado para relagdes. Outro fator é o tipo de atividade
desenvolvida pelos liderados: trabalhos altamente estruturados, com instrucdes
detalhadas pré-definidas sobre o que o lider ¢ os subordinados devem fazer exigem um
estilo de lideranga diferente dos trabalhos ndo-estruturados — os primeiros tendendo ao

estilo Tarefa e o segundo aos estilos Country Clube ou Equipe.

O administrador e o controle

O administrador planeja, organiza, dirige e controla a atividade do pessoal que
esta sob suas ordens. Segundo HERSEY ¢ BLANCHARD (1986), o gerente precisa
apresentar habilidades técnicas, humanas e conceituais. As habilidades técnicas sdo
relativas a aplicacdo de conhecimentos, técnicas e equipamentos; as habilidades
humanas, relativas a como trabalhar com e por meio das pessoas; ¢ as conceituais, a
compreensdo da complexidade da organizagdo, a como agir de acordo com objetivos
globais de organizagdo. O uso das habilidades técnicas e conceituais depende de qual
posi¢do o gerente ocupa na hierarquia (quanto mais alto, sdo mais exigidas as habilidades
conceituais € menos as técnicas). Entretanto, ¢ necessario que a habilidade humana seja
desenvolvida por gerentes de todos os niveis. O controle, uma das funcdes do
administrador, se da pelo uso da habilidade humana, ou seja, estd presente em todos os
niveis gerenciais. “O superior, ou supervisor, tem sempre o direito de inspecio, isto &, o
direito de examinar as atividades, os instrumentos ¢ o produto.” (ETTINGER, 19--, p. 8)

E por meio da coordenagdao que normalmente se desenvolve o controle dentro
de uma organizagdo. A coordenacio possibilita que a organizagdo tenha unidade de
diregdo, na busca de alcancar os objetivos propostos. Para haver coordenaciio, ¢ preciso
haver cooperagao e disciplina para o cumprimento de regras e normas. Os mecanismos de
controle utilizados pela coordenagdo viabilizam o acompanhamento do realizado,
comparando-o ao objetivo esperado. Controles periddicos e eficientes facilitam a

implementagdo de corregdes necessarias em caso de falhas.
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Controles regularcs fornecem histdricos continuos de dados para a geréncia.
Estar presente no local de trabalho simplifica as fun¢des de controle. O controle pode ser
feito pelo supervisor ou por um grupo independente, de outro departamento ou até
mesmo de outra empresa. O pessoal de controle deve efetuar avaliacio por meio de
comportamento impessoal, livre de preconceitos ou relacionamento pessoal ou
profissional.

Sistemas de informagdo que registram os dados relativos a atuacao,
simultanecamente ao andamento das operagdes, podem fornecer informagdes completas e
atuais. Estas informagdes podem ser obtidas diretamente por dispositivos registradores
automaticos ou de registros feitos pelos empregados enquanto o trabalho progride.
Entretanto, a maioria dos trabalhadores hesita em informar sobre seus préprios erros. O
acompanhamento dos processos por meio de dispositivos automadticos elimina a

parcialidade de obtengao de dados, além de facilitar a continuidade.

O controle € inerente ao sistema analisado. Existem varios estudos que abordam
diferentes fungdes do controle de maneira genérica. A seguir serd apresentada a varia¢ao
a ser inserida na andlise do sistema — a tecnologia - e caracteristicas do seu

relacionamento com o trabalho, o individuo ¢ a organizagio.

2.1.4 Tecnologia

A tecnologia € a especificidade deste trabalho, enfocada sob dois angulos: (a)
trabalho tecnolégico; e (b) controle tecnoldgico sobre o trabalho dos individuos.
A figura a seguir apresenta em destaque a inser¢io da tecnologia nesses dois

enfoques no sistema em estudo.



FIGURA 5 - TECNOLOGIA

Trabalho realizado pelo
mdividuo na organizagio

Controle

ndo tecnologico tecnoldgico

O controle é uma das fungBes presentes no sistema “Trabalho realizado pelo
ndividuo na organizagao”. O foco no controle tecnoldgico trata da andlise de parte das
conseqiiéncias sociais da insergdo da tecnologia no ambiente organizacional. “There is a
world to be lost and a world to be gained. Choices that appear to be merely technical will
redefine our lives together at work.”" (ZUBOFF, 1988, p. 5).

O trabalho tecnolégico tem sido citado em alguns pontos deste trabalho
unicamente com o intuito de enfatizar que a tecnologia presente no tipo de ambiente a ser
estudado ndo tem como objetivo principal o controle, mas o préprio tipo de trabalho
desenvolvido. A tecnologia teria uma fungio primordial, ndo sendo possivel a sua
exclusdo do ambiente. A caracterizagdo do trabalho ¢ apresentada por supor-se que a
msergdo da tecnologia direcionada exclusivamente ao controle do trabalho, teria uma
percepeac diferenciada pelos trabalhadores. Entretanto, o objetivo ndo inclui o estudo das
particularidades existente entre organizagdes lecnoldgicas e ndo tecnoldgicas ou entre

atividades tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas.

1 s .
Héd um mundo a ser perdido e um mundo a ser ganho. Escolhas que aparentam ser meramente

técnicas redefinirio nossa convivéncia no trabalho.



Evolugios tecnoldgica

Alvin TOFFLER (1999), em seu livro “A Terceira Onda”, apresentou o
conceito de ondas de mudanga: primeira onda — agricola; segunda onda: industrial;
terceira onda: tecnologia da informagdo. A passagem da “onda™ industrial para a da
tecnologia da informagdo estd levando a importantes mudangas mnas empresas,
apresentando um novo modelo de organizacio. A era da tecnologia da informagio
comecou apos o térmmo da Segunda Guerra Mundial. Por algum tempo, o
desenvolvimento acelerado da tecnologia levava a previsdes fantasiosas na mudanga de
trabalho nas organizagdes. Foram previstas indistrias totalmente automatizadas, onde
existiriam apenas dois empregados na linha de montagem: um para ligar os computadores
e robds ¢ outro para verificar se o primeiro estava bem e executando seu servigo da
maneira esperada. Estas idéias uldpicas ndo se concretizaram, mas muilas mudancas
estao ocorrendo, representando grandes transformagdes nas organizagdes ¢ nas relagdes
mdividuo-trabalho e organizagdo-governo, como aconteceu na passagem da primeira para
asegunda onda.

A primeira revolug@o industrial ocorreu entre o final do século XVIII e o inicio
do século XIX. Teve como grande mérito a substituicio, em muitos casos, da forca fisica
do homem pela energia das maquinas — primeiramente pela utilizacdo do vapor ¢ mais
farde, da eletricidade. Estamos vivendo a segunda revolugdo técnico-industrial, a
revolug@o da informagdo, onde as capacidades intelectuais do homem estdo sendo tanto
ampliadas como substituidas por autdmatos. “Na sociedade informatica a ciéncia
assumird o papel de forga produtiva.” (SCHAFF, 1996, p. 43)

Assim, como a primeira revolugdo industrial, a revolucdo da informacgao,
segundo Adam SCHAFF (1996), apresentara profunda mudanca na totalidade das
relagSes sociais, econdmicas e politicas, inclusive com a substituicdo do emprego hoje
existente, consistido da disponibilidade da prépria capacidade em troca de um salario,
pela automagdo e robotizagdo. Pierre LEVY (2000) aponta que o trabalho ¢ os sistemas

de educagdo e formagdo sdo diretamente influenciados nestes novos tempos, surgindo
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necessidade de renovagiio do saber ¢ do saber fazer: “Pela primeira vez na histéria da
humanidade, a maioria das competéncias adquiridas por uma pessoa no inicio de seu
percurso profissional estardio obsoletas no fim de sua carreira.” (LEVY, 2000, p. 157)
Durante a primeira revolugdo industrial, a climinagio das diferencas entre
trabalho manual e intelectual, a aboli¢do da fadiga no trabalho manual e a diminuicao da
diferenga de status social entre os dois tipos de trabalhadores eram sonhos que nao sc
concretizaram. Adam SCHAFF (1996) prevé que, na sociedade da informagao, o trabalho
manual desaparecerd e o emprego assumira o cardter de ocupagoes intelectuais de
natureza criativa. O trabalho intelectual rotineiro, de operacdes repetitivas, sera
automatizado. O grupo de intelectuais com trabalho criativo permanecerd distinto e

pequeno.

“O primeiro grande problema decorrente da nova revolucio industrial é o de como assegurar a
manuten¢do de um exército de pessoas estruturalmente desempregadas, que perderam seus
empregos em conseqliéncia da automacio e da robotizagdo da producio e dos servicos.”
(SCHAFF, 1996, p. 27)

CASTELLS (1999) aponta o surgimento de uma nova estrutura social,
associada ao “informacionalismo”, em virtude da mudanga no modo capitalista de
produg@o, onde a fonte de produtividade esta relacionada a geragdo de conhecimento, de
processamento de dados ¢ informagdes e de comunicagio simbélica. O autor mostra que,
para buscar a velocidade e a eficiéncia dessa recstruturagdo econdmica, a movacio
tecnologica foi crucial. As novas tecnologias permitiram processar dados de forma
melhor ¢ mais rdpida, aumentando a produtividade e a comunicagio, integrando pessoas,

empresas, mercados e paises.

Tecnologia e trabalho

A tecnologia ndo pode ser considerada neutra no que diz respeito a relagdo
ndividuo-trabalho. A tecnologia tanto cria novos tipos de trabalho como limita e até
extingue atividades. Se, por um lado, a automagdo e a robotiza¢io incrementam a

produtividade e, em conseqiiéncia, a riqueza social, por outro lado, os mesmos processos
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reduzem a demanda de trabalho humano.

A busca pela tecnologia ocorreu em virtude de barateamento de processos,
meremento de produgdo, mas também para a substituicdo da mio de obra em trabalhos
estressantes ou que exigiam muito do corpo/for¢a do empregado. No comego do século
XX, a busca pela eficiéneia teve alcance mundial. As restricdes do ser humano
precisavam ser solucionadas. A forca da maquina foi o caminho ébvio para o incremento
da velocidade e volume da produgdo. Os empregados que, em sua grande maioria,
executavam tarefas puramente mecénicas, manuais, ndo intelectuais, comecaram a ter seu
trabalho substituido parcial ou totalmente por maquinas. O trabalho executado pelas
maquinas foi desenvolvido em gréndé parte por meio da observa¢do e imitagdo do
trabalho humano. Além de substituir ¢ ampliar as habilidades do ser humano, as
mdquinas podem ser controladas mais facilmente. O conhecimento (know how) dos
operdrios, antes jd limitado a sua atividade, restringiu-se ainda mais em virtude dessas
substituigdes.

A tecnologia da informagdo permite a ampliagdo, exteriorizagio e modificacdo
de numerosas fungdes cognitivas humanas, como: (a) meméria, com o uso de bancos de
dados, hiperdocumentos, arquivos digitais de todos os tipos; (b) imaginacio.
possibilitando simulagdes; (¢) percepedo, pelo uso de sensores digitais, “telepresenca”,
realidades virtuais; ¢ (d) raciocinio, por meio de técnicas de inteligéneia artificial e
“modelizagdo™ de fendmenos complexos.

As mudangas provocadas pela inovagdio tecnoldgica podem influenciar
sentimentos, sensibilidades, percepgdes, expectativas. A tecnologia pode ser usada para
controlar, limitar ¢ substituir a fragilidade e fraqueza do trabalho bragal. Ela pode, por
outro lado, proporcionar ligagdes antes ndo imaginadas, desde conexdes fisicas entre
pessoas em diferentes partes do mundo, até relagdes entre disciplinas totalmente distintas.

Para ZUBOFF (1988), a tecnologia da informagdo apresenta duas fungdes
principais: a de automatizag@o/mecanizagdo de processos ¢ a de informatizacdo. A
primeira fungdo ¢ voltada para o aumento da eficiéncia, do volume, velocidade e

continuidade de produgdo, do maior controle de atividades e produtos. A segunda é



voltada para a cficacia, ajudando na melhoria, no aumento de qualidade, na tecnologia
gerando informagdes para melhor subsidiar a producdo e a admin istracao de processos. A
fun¢do de automatizagio é usada desde a industrializagio, enquanto a informatizacio tem
sido aplicada no modelo pés-industrial,

“A questdio que se coloca no centro do debate sobre automagdo/automatizacio diz respeito a
suas conseqliéncias econdmicas, sociais e politicas, j& que estd vinculada ao processo de
reestruturacdo  produtiva, que comporta, além das mudancas tecnoldgicas, grandes
transformagdes na organizagio do trabalho, nas relagdes de emprego e no proprio contetido do
trabalho.” (SILVA, 1997, p. 26-27)

A automagdo e a informatizagao, frutos da tecnologia, pressionam os individuos
a se adaptarem, a mudarem seu perfil de trabalho. ZUBOFF (1988) aponta que a
tecnologia € responsavel por alteragdes de significado de conhecimento e poder, trabalho
e ritmo de mudangas sociais. As novas condi¢des de trabalho, alteradas em funcao da
aplicagio da tecnologia, podem gerar indiferenca, entusiasmo ou resignacdo por parte dos
empregados. A tecnologia da informagdo torna o trabalho mais abstrato e a capacidade
em entender e manipular a informagao torna-se essencial.

A autoridade tamoém ¢ afetada: antes baseada fortemente na posicao
organizacional ocupada pela pessoa, passa a sofrer mais influéncia do conhecimento e do
gau de responsabilidade. Entretanto, ainda existem atividades que exigem muita
disciplina de trabalho, fazendo com que as pessoas permanecam paradas por bastante
tempo, atentas, exccutando tarefas repetitivas e/ou que exigem alto grau de concentragdo
por um longo perfodo de tempo. Mesmo com o crescente uso da tecnologia, incluindo a
teenologia da informagdo, a fungdo automatizadora ainda é freqiiente nas organizagoes,
muitas vezes servindo como suporte a informacional.

A tecnologia também interfere na recomposicdo do espago de trabalho. A
mformdtica estd sendo responsével por cada vez se precisar menos espago para escrever e
para guardar documentos. Com isso os escritdrios podem ficar menores. O lugar
estratégico de um empregado, perto da fonte de poder, também tem sua necessidade
diminuida frente o uso de comunicag@o pela rede de computadores, que torna possivel a

comunicagdo com pessoas de poder independentemente da distancia fisica que se



encontre destas. A realizacdo de teletrabalho - trabalho a distincia — mostra a viabilidade

da eliminagao do escritorio.

A tecnologia influencia diversos elementos relacionados ao trabalho realizado
pelo individuo na organizacgdo, inclusive o controle. A seguir serd tratado o fendmeno

esiresse.

2.1.5 Estresse

O termo estresse vem da fisica, onde tem o sentido de “grau de deformidade
que uma estrutura sofre quando ¢ submetida a um esforgo.” (LIMONGI FRANCA;
RODRIGUES, 1996, p. 20)

Quando relacionado ao individuo, estresse é a desestabilizagdo psicofisica ou a

perturbagi~ do equilibrio pessoa-meio ambiente. E também o processo destinado a

adaptagdo e interagdo organismo-meio ambiente. Como conceito de relagdo, descreve

e

determinados problemas e processos de adaptagéo entre um sistema e seu meio ambiente.

E 0 desequilibrio entre a situagdo individual e a condi¢do situacional ou motivacional. O

-

estresse € necessario a vida, para a manutengdo e aperfeicoamento da capacidade

—

funcional, da auto-protec¢éo e do conhecimento dos préprios limites.

O foco é o individuo

O ser humano ¢ um sistema aberto em continua interagdo com os mundos
externo e interno. Continuamente recebe estimulos que geram certo nivel de tensdo. O
esiresse csta presente em todas as reagdes de adaptagdo de um organismo. Nao se
o
consegue fugir de todas as situagdes dificeis que surgem. Quando situagdes (agradaveis
ou néo) sdo percebidas como dificeis, o organismo responde com o objetivo de mobilizar
recursos que possibilitem que a pessoa enfrente a situagdo, gerando o estresse. A pessoa ¢

—_—

o parAmetro, pois, num mesmo ambiente, pessoas diferentes reagem distintamente e a



mesma pessoa, em situagdes diferentes, também reage distintamente quanto a tolerancia
a0 estresse ¢ rendimento sob pressio.

Normalmente o estresse ¢ relacionado a algo negativo, prejudicial a pessoa e ao
meio. Por si 6, o estresse é um fenémeno neutro - nem bom, nem ruim. Qualquer
mudanga na rotina de nossa vida pode ser estressante. Decorrente de pressao fisiologica,
social ou psicologica, sofrida em qualquer momento e ambiente, o estresse pode ser
prorvocado tanto por situagies agraddveis, como aprovagdo num concurso, formatura,
casamento, nascimento de um filho, como em casos desagraddveis, como morte de
parente ou amigo, desemprego, doenga, acidente.

‘O estresse, enquanto fendmeno de relagio, tem dois cdmponc—:ntes basicos: (a)
_exigéneia - pode ser interna, como metas desejdveis, valores, disposigao de avaliagdo de
programas ¢ tarefa ou externa, condicionada pelo meio ambiente, as quais tem-se que
responder por meio de agdo de adaptagio; e (b) capacidade de adaptacio — qualidade do
sistema em opor-se as exigéneias para diminuir efeitos negativos destas. O equilibrio
d_essas duas forcas determina se as transagoes sao ou ndo estressantes.

Quando o individuo recebe um estimulo, que pode vir do meio externo (por
exemplo, ambiente de trabalho) ou ter origem interna (pensamento, sentimento, emogo,
fallta§jg), o organismo responde com o estresse, que ¢ uma resposta adaptativa. Esta pode
Vs‘e_fr_p(_)s_it_i\feg (Eutress) ou negativa (Distress). O Eustress gera sensagdo de realizagio

—

pessoal, bem-estar e satisfagao de necessidades.

—

Assim como o excesso de sal ou de aclicar, o excesso de estresse pode ser

P}grpj udicial para o funcionamento do organismo. Tanto a tolerancia & pressdo difere entre

as pessoas, como pode manifestar-se de maneira diferente na mesma pessoa, dependendo

do momento, de sua fase na vida, se tem ou néo o apoio da familia e/ou de amigos. A

maneira de avaliar e enfrentar o estimulo recebido sdo caracteristicas particulares de cada
mdividuo e sdo influenciadas pelo ambiente onde a pessoa se encontra.

O estresse pode, entdo, ser visto como uma ameaga ou algo que a pessoa

perceba como sendo maior que suas habilidades ou recursos e que pde em risco o seu

bem-estar, E uma relagdo particular que a pessoa tem com o ambiente e as circunstancias

g



aque esta submetida no momento.
Normalmente o estresse sozinho ndo ¢ suficiente para provocar enfermidade

organica. E necessdrio que haja também uma vulnerabilidade por parte do individuo ou

uma forma inadequada deste avaliar e enfrentar a situagio estressante.

WILLIAMS (1998) indica que o estresse € algo que se percebe, mas nio se

consegue medir de maneira absoluta. Em virtude de ser conseqiiéncia da relacio pessoa-

meio amb1ente, o estresse depende de percepeio-ou-avaliagio subjetiva ¢ do significado

da sﬁuagao A avaliagio do fenémeno (prospectiva) é a antecipagdo mental dos

resultados futuros. A reavaliagdo (retrospectiva) é a reflexdo atual a respeito de

acontecimentos passados.

Estressores

TOWNER (1998) divide os motivos que causam estresse em dois grandes

grupos: pessoais e do trabalho. Algumas das causas de estresse no ambito pessoal seriam;

mudanga, violéncia, doenga, acidente, morte na familia, falta de dinheiro, trinsito. No

_—

trabalho, aponta: mudanga, conflitos, niveis e quantidade de trabalho, tecnologia,

rabalho por turno ou repetitivo, excesso ou falta de trabalho, descortesia, falta de

oportunidades de crescimento, medo da demissdo. Para o autor, o maior causador de

—

estresse € o fato de “nao estar no controle”. “O estresse relacionado ao trabalho custa as

—_—

empresas m1]hoc% em despe ‘as todos 0s anos, seja na forma de faltas de funciondrios.

seja como mau desempenho.” (TOWNER 1998, contracapa),
Para SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--), os estressores sdo classificados

pelo tempo. Estimulos estressores: (a) de curto prazo, como fracasso, carga de trabalho,

pressao de tempo e mduc;ao ao medo; e (b) de longo prazo, como competigio, servigo em
e

resisténcia (teste de vigiléncia, trabalho monétono).
- @ @ — =

Sintomas e reagoes

O homem € um ser biopsicossocial. As dimensdes bioldgica, psicologica e
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social do ser humano sdo interligadas ¢ dependentes. Um ato que atinja uma das

dimensdes pode apresentar efeitos nas trés dimensdes. O quadro a seguir apresenta estas

dimensoes:

QUADRO 1 - DIMENSOES DO SER HUMANO

|Dimensdo | Referéncia

|Biolégica | Caracteristicas constitucionais herdadas e congénitas, como metabolismo

interno, resisténcias e vulnerabilidade do corpo

|Psicoldgico | Processos afetivos, emocionais e intelectuais, conhecidos ou inconscientes.
Caracteriza personalidade, afeto, maneira de relacionamento com outras

pessoas

Social Incorporagdo e influéncia de valores, crengas, expectativa de pessoas e
grupos, influéncias do ambiente fisico e caracteristicas ergondmicas dos

objetos utilizados

FONTE : SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--)

Os sintomas do ertresse apresentam-se tanto no corpo como nos processos

mentais ¢ afetam o comportamento da pessoa. WILLIAMS (1998) relata que, quando o

ndividuo depara-se com uma ameaga, verbal, fisica ou mental, o corpo reage, langando
hormdnios (adrenalina, noradrenalina e cortisol) na corrente sangliinea, as pupilas
dilatam, a audicio e o sistema digestivo ficam prejudicados, a boca seca, o suor aumenta,
08 musculos se enrijecem, a taxa de batimentos cardiacos e a pressao sangiiinea

saumentam, a 1681sten01a psicoldgica diminui, Quando a ameaga termina, o corpo reverte

f

‘todo 0 quadro da reacgdo e o individuo continua sua vida normalmente. Esse processo é a
homeostase Se uma ou maxs condlgoes de ameaga se apresentam com freqiiéncia, o
- - SO

COrpo passa a nao voltar ao estado normal.

TOWNER (1998) e WILLIAMS (1998) __r_elatam que as reagdes que o corpo

apresenta, podem levar a efeltos ]LISILOb como dores de cabega, nuca, lombares, db
estomago, esgotamento, gaguelra falta de ar, tontura, alteragdes de sono, de impulso
sexual, de hdbitos alimentares. Esses efeitos fisicos podem levar a auséncias no emprego

desde alguns dias até, em casos extremos, a aposentadoria. Os efeitos mentais do estresse
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E

Eoﬂe_m apresentar-se como irritabilidade, agressividade, dificuldade de concentracio,
,_am_l;siqdade, dificuldade em tomar decisdo, entre outros. Para o local de trabalho, o impacto
dos efeitos mentais pc}de ser maior que o dos efeitos fisicos, pois normalmente nio
seriam motivos para falta ao servico, mas afetam os relacionamentos mterpessoails €, a
eficiéncia ¢ a eficdcia na organizagdo. Algumas doencas relacionadas ao estresse sdo:
hipertensao. enxaqueca, depressdo, diabeles, ataque cardiaco, alergias, asma, constipagao

eartrite reumatoide.

SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--) relatam que o processo de avaliagio

_Etapas do processo do estresse

¢ uma atividade mental, consciente ou ndo, para o reconhecimento que a pessoa faz da
situacdo presentes, comparando com anteriores, ¢ que resulta na forma que o estresse €
percebido e como serd enfrentado. O comprometimento que a pessoa tem com o que estd
‘acontecendo, bem como as crengas da pessoa quanto ao assunto abordado, influenciam
‘naavaliagdo que o individuo faz do estimulo estressor. A avaliagdo pode levar a pessoa a
classificar o acontecimento num dos trés niveis: irrelevante (sem efeito para o bem-estar),
.positivo/adequado (seguranga, ou situagdo positiva) e estressante (ameaga). A avaliacdo
cognitiva estd em modificagdo permanente na apreciagio sobre a importancia dos
acontecimentos decorridos. Assim, uma avaliagio secunddria, conseqiiéncia de uma
andlise mais complexa, pode receber uma avaliagdo distinta da primeira.

O controle do estresse, ou enfrentamento, ¢ fator determinante da emogéo e da
seqiiéncia de adaptagdo. Resulta do conjunto de esforgos que a pessoa desenvolve para
lidar com as solicitagdes externas ou internas consideradas excessivas durante o processo
de avaliagdo. Este processo pode se modificar cada vez que a pessoa avalia a situacdo
esiressantc @ medida que esta se desenvolve. As caracteristicas de personalidade e
momento de vida que a pessoa esta passando também influenciam a maneira como ocorre

o enfrentamento.

“Grande parte do processo de controle do estresse relaciona-se com os aspectos instrumentais
ou com a solucdo d¢ problemas da relagdo estressante da pessoa e meio ambiente”.

< —




37

(SAMULSKI, CHAGAS ¢ NITSCH, 19--, p. 70)

O controle pode acontecer de diversas maneiras:

- Busca de informagdes: procurar fundamentos para agdo de modificacio da
fransagao

- Agdo direta: instrumental (busca de abrigo) ou em busca de regulacio da
emogao (beber)

- Inibigao de ac@o: manter a harmonia existente

- Formas infrapsiquicas: regular as emogdes para reduzir os efeitos de uma
ameaga (acalimar-se frente a uma prova decisiva).

O processo de conirole varia em cada situagfio e depende de varidveis pessoais,
como capacidades e apreciagdes e também ambientais, pois o ambiente influencia o

comportamento. O tipo de controle a ser usado, depende de alguns fatores:

- QUADRO 2 - FATORES QUE DETERMINAM O TIPO DE CONTROLE DE ESTRESSE A SER ADOTADO

Fatores Tipo de controle

Alto grau de incerteza|Busca de informagdes. Se nio obtiver sucesso, controle

|(ambigiiidade ) intrapsiquico

Elevado nivel de ameaca | A¢do direta ou inibi¢do de agdo

Conflitos Controle intrapsiquico (solugdes sempre apresentam perdas)

Sensagdo de desamparo | Aglio direta para remediar prejuizo ou encontrar compensagio

(prejuizo ou perda jd vivenciado ou prejuizo futuro inevitdvel)

FONTE : SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--)
Durante os processos de adaptagdo, ou a pessoa se transforma para se adaptar

(acomodag@o) ou 0 meio ambiente se modifica ou é ajustado (assimilago).

Estresse e trabalho
O estresse relacionado ao trabalho € definido como: “aquelas situagdes em que
@ pessoa percebe seu ambiente de trabalho como ameagador.” (LIMONGI FRANCA;

RODRIGUES, 1996, p. 24-25)
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O trabalho freqiientemente submete os individuos ao cstresse crénico ¢ de
forma continua. O dever ou a necessidade de cumprir COMpromissos gera tensio.
Tradicionalmente proposto com idéias de cumprir metas, executar larefas e atender a
fungdes incompativeis com os desejos profissionais, nccessidade de auto-estima e

realizagdo, o trabalho é um desafio para a satde fisica e mental.

"0 trabalho, além de possibilitar crescimento, transformagdes, reconhecimento e
independéneia pessoal-profissional também causa problema de insatisfagdo, desinteresse,

apatia, irritagio.” (LIMONGI FRANCA; RODRIGUES, 1996, p. 80)

LIMONGI FRANCA e RODRIGUES (1996) apresentam as necessidades que
4 pessoas procuram satisfazer no trabalho, segundo pesquisa da American Management

Association: recompensa material, progresso na carreira, reconhecimento, status na

comunidade, satisfagdio no trabalho, percepcio de seu trabalho como significativo,
obtengdo ae tranqiiilidade doméstica, preservacio de sua satde e seguranga no trabalho.
Ainda segundo estes autores, o prazer no trabalho somente ocorre quando existe
uma descarga de energia mental. Caso contrdrio parte da tensio gerada no trabalho sera
acumulada no sistema mental, aumentando a tensfio, o desprazer ¢ o sofrimento, o que
pode conduzir a fadiga.
O trabalho, mesmo o que motiva e gratifica, implica em exigéncias que
somente sao cumpridas com renincias. A organizagdo do trabalho ¢ a imposi¢ao da
vontade do outro, da divisdo do trabalho, do contetido das tarefas, das relagdes entre os
trabalhadores.
Conflitos organizacao-individuo sdo agentes estressores importantes nesse meio
¢ apresentam as seguintes caracteristicas: (a) metas e estrutura das empresas versus as
necessidades individuais de autonomia, realizagio e identidade; e (b) producdo em larga
escala versus satisfacdo no trabalho.
Alguns fatores estressantes presentes no ambiente de trabalho sio: lideranga
autoritaria, execugdo de tarefa sob pressdo, falta de conhecimento no processo de
avaliagdo de desempenho e de promocio, caréncia de autoridade e de orientagao, excesso

de trabalho e grau de interferAncia na vida particular.
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A “desumanizagdo” do trabalho, presente em ambiente de produgao de larga
escala, tem como caracteristica marcante a mecanizagio ¢ a burocratizag@o, ¢ se torna
gsiressante porque nao considera as necessidades individuais de satisfagio e realizagdo. O
trabalhador perde a nog@o do processo como um todo, tem o ritmo de trabalho fora do
jSf:u controle e perde o poder de decisdo sobre seu trabalho. A auto-estima do individuo &
diminufda se o trabalho ndo é percebido como importante ou interessante, se nio &
reconhecido socialmente ¢ se nio hd reforgo de sua identidade.

As pressdes que o individuo sofre no ainbiente de trabalho ¢ que podem acionar

0 mecanismo de estresse s3o reunidas na seguinte figura:

FIGURA 6 — PRESSOES SOFRIDAS PELO INDIVIDUO NO AMBIENTE DE TRABALHO

- Predisposigoes fisicas
- Historia de vida
- Caracteristicas afetivas e emocionais

P

Bmpregado | p | Empresa

- Realizacdo de tarefas ocupacionais

] T T - Necessidades individuais e coletivas - Normas

| - Inter-relagdes formais e informais - Tecnologia
- Contexto sociocultural: - Valores
lazer, dinheiro, habitacéo, - Poder

educacdo, familia

FONTE : SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--)

A realizagdo das tarefas ocupacionais é uma das fontes de pressdo sobre o
individuo numa organizagdo ¢ o controle exercido sobre essa fonte é um elemento
estressor. O estresse num~ organizagdo tanto pode indicar o nivel de tensdo
organizacional e pessoal, como pode estar inserido na relagio particular entre uma
pessoa, seu ambiente ¢ as circunstancias as quais este trabalhador estd submetido.

A figura abaixo ilustra que uma das conseqiiéncias do controle exercido sobre o
frabalho realizado na organizagdo ¢ o estresse do individuo e que reflete na propria

realizacdo do trabalho.
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FIGURA 7 - ESTRESSE

Estresse

e

Trabalho realizado pelo
Individuo na Organizagéo

Organizagdo Controle

ndo tecnoldgico tecnologico

Teorias sobre estresse

Os autores SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--), apresentam que as
investigagdes sobre estresse devem estar centradas na inter-relagdo individuo e meio-
ambiente. Pesquisas relacionadas a este tema devem considerar as condigdes internas e
externas das pessoas no meio ambiente, buscando os antecedentes situacionais ¢ pessoais
ga compreensao da possivel mfluéncia na relagao.

Pode-se relacionar o meio ambiente com objetivo de identificar situagdes de
risco, verificando: (a) tipologia do estresse - qual a probabilidade que uma determinada
realidade provoque o estresse; e (b) epidemiologia dos estressores — com que freqliéncia
se encontra esta realidade no dia-a-dia.

Na andlise de processos, o objetivo ¢ determinar quais fendmenos internos
interferem entre o estimulo de estresse e a correspondente reagdo do estresse, buscando
identificar as exigéncias da tarefa a ser executada, a importancia emocional que ela
representa ¢ as capacidades pessoais, mediante avaliagdo subjetiva entre estimulo ¢

gstresse e entre estresse e reacao. A analise do resultado ¢ a defini¢do de quais reagdes de



estresse ¢ com que probabilidade ¢ nivel de inter-relagdo aparecem.

Algumas pesquisas importantes sobre estresse apresentadas por SAMULSKI,
CHAGAS E NITSCH (19--):

- Cannon, 1914 e 1924 — estresse sob a diferenciagio da concepgiio do
equilibrio bioldgico — homeostase. Reacdo de emergéncia: restauracdo da homeostase.

- Selye, 1946 — versdo endocrinolégica: busca de um hormédnio responsdvel
pelas caracteristicas de um fenémeno. Caracterizou os estimulos perturbardores como
gstressores.

- Freud, 1946 — estresse psicoldgico: ansiedade e teoria dos mecanismos de
defesa.

- Lazarus, 1966 — moderna psicologia cognitivista.

Segundo a Teoria de Transag@o e Interagdo de Lazarus e Launier, para o estudo
do estresse, Pessoa ¢ Meio Ambiente sfo as varidveis independentes. O estresse, como
fendmeno de relagdo, apresenta as seguintes varidveis dependentes tanto de pessoa como
de meio ambiente: prejuizo/perda (ja ocorrido, provocando perturbagdo na auto-imagem),
ameaga (ndo ocorreu, mas foi antecipado) e desafio (como ameaga, mas com perspectiva
positiva). Para estes estudiosos, existem dificuldades em se adotar o modelo de pesquisa
nteracionista tradicional, pois representa uma tentativa de justificar a interacdo entre
pessoa ¢ meio ambiente como determinantes da reagdo do estresse. O entendimento da
relagdo como um modelo causa-efeito, linear ou de sentido tnico, que parte do ambiente
¢ provoca uma reagdo na pessoa seria, segundo os autores, uma falha grave. Em virtude
da dindmica ininterrupta existente na relagéo pessoa — meio ambiente, no que se refere ao
fendmeno estresse, tanto a emogdo como o controle ndo podem ser compreendidos
adequadamente em modelos tradicionais do tipo estimulo-operagdo-resposta, nem dentro
de conceitos de interagdo estatistica. _Epreciso abordar caracteristicas do processo, das
relagoes e de seus determinantes. Assim, ambos os sistemas — o descritivo-transacionista
¢ determinativo-interacionista devem ser propostos na mesma concepcao.

Na Teoria Cognitiva do Stress Psicologico, somente sdo consideradas emogdes

negativas: medo, ansiedade, duvida, depressdo, inveja, citimes. O estresse & considerado



sub-grupo de emogdo, o intercdmbio complexo entre cogni¢io, emocio ¢ motivagao.
Emogdes perturbam a atividade cognitiva ¢ contribuem para o desenvolvimento e
formagdo da motivagdo e cognicdo. Motivacdo influencia a avaliacdo da ameaga. O
controle do estresse tem orientag@o temporal e instrumental, avaliacio sobre relevancia,
forma de agdo e categorias de controle. O controle pode ser direcionado para agir sobre
pessoas, sobre o ambiente ou ambos.

A Teoria da Agdo, de Nitsch e Hackfort, aponta a A¢io como importancia
central para o aparecimento do estresse. A agdo & apresentada como comportamento
mtencional, conseqiiéncia da realidade objetiva e subjetiva, com (rés funcoes
‘simultaneas: exploratéria, construtiva e instrutiva. Os focos sdo: (a) execucdo de uma
agdo relacionada com estresse (trabalho sob pressdo); (b) exigéneia de uma aclo
relacionada com a dificuldade percebida como estresse (apresentagdo de um assunto para
0 qual a pessoa ndo se sente preparada); e (¢) estrutura da agdo para controle do estresse
(fazer piadas constantemente para compensar estresse social — falta de reconhecimento
social).

A agdo ¢ um processo integrado, complexo, de interagdo entre sistemas.
Elementos objetivos e subjetivos devem ser analisados em Tarefa, Pessoa e Meio
ambiente, considerando-se a situacao da agdo. “Através da aglo, o relacionamento entre
_'pessoa e meio ambiente face a tarefa a ser executada é ativamente estabelecido e
delineado.” (SAMULSKI, CHAGAS ¢ NITSCH, 19--, p. 79). As condigdes subjetivas da
agdo sdo: interesses, atitudes, motivagdo, experiéncia propria, opinides. As condicdes
“objetivas sdo os processos fisiolégicos auténomos (capacidades fisicas do rendimento) ¢
agdes do meio ambiente (condigdes climaticas).

E preciso estudar os desajustes entre pessoa, meio ambiente ¢ tarefa para
‘entender a andlise de acdo ineficiente ou perturbada. Para andlise do aparecimento do
estresse psiquico € preciso verificar a realidade objetiva ¢ o modelo subjetivo que a
pessoa desenvolveu sobre realidade. As andlises de agdo precisam ser estudadas

considerando-se 0 momento atual e sua relagdo com agdes atuais, prévias e futuras.

As questdes Competéneia (Até que ponto a situagdo pode ser dominada?) e
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Valéncia (Qual a importancia de se dominar a situagdo?) determinam a andlise realizada

pelo individuo ¢ a conseqliente agdio a ser tomada. Os determinantes da acdo sido

rlacionados com os trés componentes da acdo (pessoa, meio ambiente e tarefa),
analisados sob o ponto de vista de competéncia e valéncia, determinando os conceitos

que orientam a agao:

QUADRO 3 - TEORIA DA AGAO: AN/\LISE PARA TOMADA DE DECISAO

Objeto

Competéncia Valéncia
|Pessoa Capacidade Motivagio
Meio ambiente Oportunidade Incentivos externos
Tarefa Dificuldade Atratividade

FONTE : SAMULSKI, CHAGAS ¢ NITSCH (19--)

A capacidade da pessoa influencia o préprio rendimento e comportamento
social e, conseqiientemente, o aparecimento e controle do estresse. Podem ser analisadas
a capacidades potencial, a atual e a futura. A motivagdio, ou disposi¢io da pessoa,

fambém pode ser analisada como potencial, atual e futura, As oportunidades ou

possibilidades que o ambiente mostra s@o a cogni¢do a respeito da realidade material ¢
social. (Até que ponto as condig¢des de ambito material ¢ social promovem ou impedem a
realizagdo da capacidade?). Os incentivos externos s@o as recompensas ou castigo,
¢elogios ou criticas. A dificuldade relacionada a tarefa ¢ referente a possibilidade de
solugdo. A atratividade ¢ relativa a percepgao do resultado (Até que ponto a adaptacio a
uma tarefa e os resultados dela sdo percebidos como satisfatérios?).

Segundo essa teoria, tanto a competéncia como a valéncia devem ser analisadas
de forma qualitativa e quantitativa. A caracterizagdo quantitativa da competéncia diz
respeito a dominagdo das exigéncias da tarefa e & manuten¢dio da estabilidade interna.
Qualitativamente relaciona-se a estrutura da situag@io, ou seja, ao valor relativo da
capacidade, oportunidade e dificuldade. A andlise quantitativa da valéncia refere-se ao
alcance do objetivo, ao grau de aproximagdo ou evitamento da satisfacdo do individuo e

estd relacionado ao aumento no grau de incerteza de uma satisfacdo, por falta, excesso ou
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ambigiiidade de informagbues e ao conflito. Qualitativamente também relaciona-se a
estrutura da situacdo, ou seja, ao valor relativo da motivagdo, incentivos externos ¢
afragoes.

As fases da agdo sdo:

| - Antecipagdo: atualizacdo e desenvolvimento de expectativas, que sdo as
condicdes bdsicas para a acdo. Inclui o cdlculo (Qual efeito pode ter o alcance de um
objetivo? Qual o esforgo para alcanga-lo?) e planejamento (Qual objetivo concreto seria
desejado alcangar? De que forma?). |

2 - Realizag@o: transformacdo das expectativas iniciais em comportamento
externo.

3 - Interpretagdo: controle e avaliagdo subjetiva da acdo executada, comparando
o resultado obtido com a expectativa inicial.

A Teoria de Ansiedade, de Spielberger, foca-se na ansiedade, uma emogao

tipica do fendmeno estresse.

“O processo de estresse ¢ geralmente iniciado por situagdes ou circunstancias (estressores)
que sdo percebidas ou avaliadas como perigosas, potencialmente nocivas ou frustranfes. Se
um estressor ¢ percebido como perigoso ou ameagante, independentemente da presenga de um
perigo objetivo, uma reago emocional (ansiedade) é provocada.” (SAMULSKI, CHAGAS e
NITSCH, 19--, p. 92)

As reacOes emocionais de ansiedade sao: sentimentos de tensdo, apreensao e
nervosismo, pensamentos de agraddveis e mudangas fisiologicas.

A Teoria do U Invertido, presente em estudos de Welford (1973), Krohne
(1977) e Nitsch (1981), trata da influéncia dos diferentes niveis de estresse sobre os
diferentes rendiinentos cognitivo e sensorio-motor. Trata de questdes sobre o efeito do
estresse no desenvolvimento ¢ melhoramento da capacidade de rendimento, com os
objetivos de formagdo de programas de treinamento e ensino e o diagnostico e tratamento

dos fatores perturbadores do rendimento.
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FIGURA 8 — TEORIA DO U INVERTIDO: ESTRESSE X RENDIMENTO

Rendimento

b
Estresse

FONTE: SAMULSKI, CHAGAS ¢ NITSCH (19--)

SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH (19--) apresentam que o nivel étimo de
estresse depende tanto da tarefa como da pessoa. Pessoas com pré-disposi¢do para um
elevado nivel de ativag@o, ou seja, que dependem de uma agdo externa para agirem,
apresentam seu melhor rendimento em situagdes de baixo nivel de estresse, como tarcfas
orientadas e motoras. Entretanto essas pessoas podem nao se sentir motivadas por seu
frabalho e apresentarem saltos de éxigéllcia, provocando diminui¢do no rendimento.
Pessoas que, por outro lado, deparam-se constantemente com tarefas desafiadoras

fambém podem apresentar perda de rendimento por estresse pela dificuldade das tarefas.

2.2 INVESTIGACOES RELACIONADAS AO PROBLEMA DE PESQUISA

Nesta se¢do serao apresentados caracteristicas relatados na segdo anterior
relacionados especificamente a Centrais de Atendimento ao Cliente, trabalho tecnoldgico
alvo desta pesquisa, que apresenta suas particularidades em relagdo a outros tipos de

atividades organizacionais.

2.2.1 Central de atendimento ao cliente

Atender clientes ¢ uma das principais atividades de todo setor produtivo desde
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os primordios da existéncia da industria e do coméreio. Atender bem os clientes tem sido
uma das principais preocupagdes das empresas modernas.

Intimamente relacionada a arca de Marketing das organizagdes, a Central de
Atendimento ao Cliente & responsavel por grande parte da imagem da empresa perante
seus clientes. O atendimento pessoal esta sendo, em muitos casos, substituido pelo
alendimento  telefénico e pela Internet. Nesse novo cendrio, configura-s¢ o
Telemarketing.

A busca da organizagdo pelo menor custo para o bom atendimento do cliente e
do cliente por um acesso eficiente a empresa, no que diz respeito a hordrio e local de
atendimento, levou os centros de atendimento a estarem disponiveis em tempo integral, o
que seria mais dificil no contato pessoal (MATOZO, 2000).

A familiarizacdo que os consumidores estdo adquirindo com a Internet e outros
sistemas cada vez mais freqlientes na vida de grande parte dos cidadaos tem contribuido
para uma maior aceitagdo de automatizagdes em atendimentos telefénicos, como as
URAs (Unidades de Resposta Audivel). Entretanto, ainda é grande o niimero de usudrios
que ndo se adapta bem a essas tecnologias, preferindo o atendimento personalizado. O
usuario ndo quer que as barreiras impostas pelo dia-a-dia tornem o atendimento
impessoal. Com o uso da tecnologia é possivel, apesar da distdncia, o atendente obter
prontamente as informagdes tanto do cliente que ligou como do produto ou servigo que
esteja procurando.

No comego, somente grandes empresas detinham o conhecimento necessario de
marketing ¢ os recursos de telefonia para o atendimento de clientes a distancia.
Atualmente, com o barateamento da :telefonia e da informadtica, até as pequenas empresas
estdo realizando este tipo de atendimento. O veiculo mais utilizado ainda € o telefone.

A busca do atendimento ao cliente com uso de terceirizagdo de pessoal ou

mstalacdo tem feito o setor de Call Center um dos que mais cresce no Brasil.

Tipos de Centrais de Atendimento ao Cliente

Com diferentes abrangéncias e aplicagoes, segundo DANTAS (2000), os canais
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de comunicagao para atendimento a distancia também sao diferenciados:

a) SAC. Os Servicos de Atendimento ao Cliente (ou Consumidor). Muito
comuns em grandes empresas que comercializam produtos de massa, sao arcas de
atendimento do tipo receptivo, onde o cliente liga para fazer reclamagao ou tirar duvida
de algum produto ou servigo da empresa.

Normalmente o atendimento se dd da seguinte maneira:

1. O cliente liga e faz a reclamag@o ou pedido, que € relatado. O contato se
desfaz.

2. A solucdo do nroblema ¢ buscada em outro procedimento. Ao fim deste, a
empresa pode entrar em contato com o cliente para dar-lhe retorno do que foi efetuado
para atender-The.

O uso da tecnologia da informagao nos SACs ¢ basicamente para acesso a
dados dos produtos ou servicos e para o cadastramento do pedido. Normalmente nio
existem dados sobre o consumidor, tornando assim o contato impessoal.

b) TELEMARKETING. Segundo Edmundo DANTAS (2000), no comego dos
anos 50 o servigo de telemarketing comegou a ser usado nos EUA, quando algumas
empresas passaram a publicar anuncios em revistas e jornais ¢ apresentando numeros de
felefones para respostas de compras de produtos e/ou servigos. O termo telemarketing
passou a ser utilizado somente nos anos 80 para operagdes de atendimento que utilizavam
felecomunicagdes. Este ¢ o enfoque utilizado neste relatdrio. As aplicagBes mais comuns
de telemarketing sao: (a) midia de resposta para elaboragao de cadastro de clientes; (b)
divulgacao e orientag@o de uso de produtos ou servigos; (¢) confirmagdo de recebimento
de mala direta; (d) vendas ou obtencdao de pedidos; (e) pds-venda; ¢ (f) resposta a
pesquisa (institutos profissionais).

c) CALL CENTER. Mais completo que o SAC ¢ também apresentado como
evolugdo ao Telemarketing (DANTAS, 2000), o Call Center é uma visualizagdo de
oportunidade de contato com os clientes. Apoiado em hardware, software e atendimento
humano, reunindo interoperabilidade, interconectividade e integragdo de produtos e

solugoes, em busca de conquistar a fidelidade do consumidor, torna-se o centro de



48

contato e/ou efetuar vendas.

“O call center estd inserido em um contexto onde todos os processos relacionados ao
estionamento de pedidos do cliente estdo se tornando mais dgeis e répidos, capazes de mover
as informacdes para dentro das organizacdes, com cortes draméticos de burocracia e passos
que emperravam o andamento dos processos.” (MATOZO, 2000, p. 108)

d) CONTACT CENTER. As chamadas do Call Center podem ser ligacdes
lelefonicas, mensagens de fax, formuldrios de Web e coméreio eletronico. Essa evolugao,
que teve inicio em 1977, estd levando a novas denominagdes para Call Center, como
Business Center, Contact Center, Customer Care, Customer Interactions Center, Call
Business. Para que se efetivem as novas implementagdes, que buscam melhorar ainda
mais o contato das empresas com seus clientes, € necessério integrar sistemas, processos
¢ departamento, tornando-os um Centro de Negocios. Esta visdo tem levado a um grande

crescimento em implantagdes de transformagao de sistemas de Call Center para sistemas

de Contact Center (DANTAS, 2000).

Evolugao

Embora o Contact Center seja uma evolugao do Call Center ¢ este do SAC ¢ do
Telemarketing (MATOZO, 2000), néo significa que todo SAC e/ou Telemarketing evolui
para um Call Center e este para um Contact Center. Cada evolucdo envolve
nvestimentos e preparo da empresa, interagindo cada vez com mais processos ¢ dreas da

organizacgao.

FILJRA 9 — EVOLUCAO DE CENTRAIS DE ATENDIMENTO

SAC
> CALL CENTER ~ ——% CONTACT CENTER
TELEMARKETING

Existem empresas com necessidades distintas, que levam a solugdes

diferenciadas. Por exemplo, em empresas que comercializam bens de consumo de massa
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ndo ¢ possivel, nem desejavel, manter um Cadastro de Clientes. Neste caso, o SAC ¢ a

solugdo mais indicada.

Este item teve o objetivo de introduzir o assunto de Centrais de Atendimento ao
Cliente que utilizam principalmente -0 telefone como meio de acesso. Central de
Atendimento ao Cliente terd referéncias neste relatério como sindénimo de Call Center,
pois a pesquisa foi realizada numa central com esse perfil.

A seguir serdo apresentadas caracteristicas de Centrais de Atendimento ao

Cliente relevantes a pesquisa.

2.2.2 Teleatendimento

Segundo DANTAS (2000), um bom relacionamento com o cliente ndo depende
“exclusivamente da Central de Atendimento ao Cliente, mas de todos os setores
envolvidos nos processos que geram ou mantém produtos e/ou servicos para o
consumidor. Cabe a Central de Atendimento, e seus teleatendentes, o principal contato
- com o cliente ¢ o repasse para os setores internos da organizacio as necessidades do
cliente de maneira clara e precisa, para que sejam tomados os procedimentos corretos, de
forma precisa.

O papel dos recursos humanos envolvidos no Call Center é crucial. Tanto o
freinamento como elementos emocionais sdo essenciais na estruturagdo de um Call
Center. Luciano MATOZO (2000, p. 68 e 69) apresenta as responsabilidades do
eleatendente, por ele chamado de operador: manter sauddvel a relagio empresa versus
cliente, contribuir para o fortalecimento da imagem da empresa perante o cliente, auxiliar
a empresa no fortalecimento de marcas e produtos, relatar as opinides, criticas ¢
sugestoes do cliente, manter informada a equipe de venda externa sempre que forem
feitos contatos, cumprir normas e objetivos tragados pela superviso e manter um bom

- relacionamento de equipe.
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As Centrais de Atendimento s@o hoje o principal contato entre o cliente ¢ a
empresa. As atividades dessa drea sdo baseadas diretamente em informagdes de clientes
¢ produtos e/ou servigos, obtidas com o uso da TI, e um uso extensivo de equipamentos
de telecomunicagdes. “A tecnologia da informagdo que langa novos sistemas ¢é
fundamental para automatiz.r o processamento das informagdes que chegam aos montes
em uma organizagao, bem como para diminuir a complexidade do gestionamento delas.”
(MATOZO, 2000, p. 109). As Centrais de Atendimento sdo um exemplo da unido dos
setores de telecomunicagdes e informatica, ou seja, a telematica.,

Edmundo DANTAS (2000) apresenta que os Call Centers sdo bascados na
tecnologia CTI — Computer and Telephone Integrated que t€m como principal objetivo o
de concentrar todas as chamadas dos clientes da empresa em uma tnica drea. Esta drea
pode ser dividida em diferentes locais fisicos, porém todos os atendentes com acesso aos
mesmos dados. A tecnologia CTI permite integrar a telefonia (PABX e DAC) ¢ a
nformatica (a rede de computadores, sistemas de informagido e bancos de dados). Uma
das vantagens dessa integracdo ¢ a obten¢@o automdtica de dados ¢ a conseqiiente
diminui¢do de erros de digitagao. O autor apresenta os principais equipamentos presentes
emum Call Center:

- O PABX ¢ um tipo de CPCT — Central Privada de Comutagio Telef6nica que
permite ligar-se a estagdo telefénica publica com uso de linhas-tronco, realizar as
ligagdes internas ¢ externas, de telefones privilegiados, sem o auxilio de telefonista e
realizar ligagdes externas.

- O DAC - Distribuidor Automadtico de Chamadas ¢ uma facilidade que permite
0 atendimento das chamadas sem acionar qualquer botdo, distribui as chamadas para os
atendentes disponiveis e, quando ndo ha atendentes disponiveis, o proprio DAC atende a

chamada com uma mensagem gravada para que aguarde, encaminhando-as a lista de



espera.0 DAC, inlegrado a sistemas de informago, pode enviar automaticamente ao
terminal do atendente informagdes sobre quem estd ligando € o produto ou servigo
associado a este numero discado. O uso do DAC aumenta a produtividade no
aendimento, permite reduzir o tempo de espera e melhora a utilizagdo dos recursos de
felecomunicagdes.

- A URA - Unidade de Resposta Audivel — & cada vez mais freqiiente em Call

Centers. E uma forma de automagdo e otimizacdo do atendimento telefénico, onde o

proprio usudrio direciona sua chamada, escolhendo a opgao desejada entre as
apresentadas por uma gravagdo. A URA pode ser utilizada em conjunto com o C'TI para
fazer ligages gravadas de maneira automatica para os clientes. Nesse caso a URA
precisa reconhecer sinais do telefone chamado, para desligar quando se trata de fax,
secretaria - eletrénica ou  telefone ocupado, evitando repassar sua mensagem
(esnecessariamente e economizando tempo.

A tecnologia ¢ essencial ao Call Center. Sem as tecnologias  de
lelecomunicagdes e a informética, esse tipo de Central de Atendimento ao Cliente nio

existiria. O teleatendimento € um trabalho tecnoldgico.

224 Controle

O controle sobre o teleatendimento determina como o trabalho & realizado,
avalia o desempenho do trabalhador e determina o treinamento necessario.

Script

Edmundo DANTAS (2000) apresenta que o script é um roteiro a ser seguido
pelo teleatendente. Contém todas as instrucdes necessérias para o atendimento, desde o
plangjamento (pré-chamada) até os controles poés-chamada. Além dos procedimentos
lécnicos para o atendimento, o autor sugere que os scripts devem observar alguns pontos,
tomo: falar, ndo ler; sorrir; isolar as chamadas; fazer pausa entre as frases; variar o tom

(e voz; e continuar a conversagdo do ponto que parou quando for interrompido pelo
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cliente.

Assim, obscrva-se que o teleatendente ¢ direcionado tanto a “o que vai falar™ -
relacionado no préprio script, quanto ao “como ira falar”.

Recebimento de chamadas

A descrigdo dos equipamentos ¢ facilidades tecnoldgicas, apresentada no item
Tecnologia (2.2.3), mostra alguns elementos passiveis de cfctuar controle sobre o
frabalho do teleatendente.

DANTAS (2000) apresenta os cquipamentos que sdo responsdveis pelo

- direcionamento das chamadas ao atendente: (a) o DAC controla a fila de clientes a espera

de atendimento e direciona a chamada quando um atendente fica disponivel. E um
equipamento que estd determinando o ritmo do trabalho a ser desenvolvido; ¢ (b) a URA
permite que o préprio usudrio direcione sua chamada. E a automatizagio do atendimento,
asubstituigdo (normalmente ainda parcial) do trabalho desenvolvido pelo teleatendente.

E o controle, no sentido de dominio/conhecimento do teleatendimento por um

equipamento, direcionado pelo usudrio, ndo mais pelo trabalhador.

Espaco

A PA (Posto de Atendimento) é o espago ocupado pelo teleatendente para
desenvolver o seu trabalho. Edmundo DANTAS (2000) descreve que a estacdo de
frabalho deve acomodar todos os objetos e equipamentos necessdrios para o desempenho
da atividads do atendentes, nada mais que isso. O mobilidrio deve ser adequado, tanto em
termos de tamanho, como de funcionalidade. Este autor apresenta trés disposigdes para
alocagdo das PAs na Central de Atendimento: (a) espinha de peixe, onde as PAs sido
dispostas lado a lado, e frente a frente. O teleatendente tem encostado em sua estacdo de
frabalho os dois atendentes laterais e o da frente; (b) ferradura, onde as PAs sdo dispostas
lado a lado, porém néo séo encostadas na PA da frente. E criado um espaco entre elas; ¢
(c) fila indiana, onde as PAs t&m uma parede a sua frente e também sdo dispostas lado a
lado.

Treinamento

Segundo DANTAS (2000), o treinamento para os atendentes desta drea, deve
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englobar: (a) uso de equipamentos de telecomunicagdes ¢ de sistemas de informacio
utilizados na empresa; (b) téenicas de vendas e atendimento a clientes, com atendimentos
profissionais, porém nao “robotizados™; e (c) organizagdo, para disponibilizar
conhecimento da empresa onde trabalham, dos produtos e servigos que negociam, ¢ dos

concorrentes.

Pelo exposto aqui, conclui-se que o teleatendimento é controlado sob os trés
enfoques apresentados no item 2.1.3 para a dimens@o de controle do trabalho que o

ndividuo desenvolve na organizagao.

2.2.5 Estresse

As centrais de atendimento sao direcionadas para um atendimento
personalizado. Como outras sub-organizagdes dentro das organizacgdes, tém metas a
serem alcangadas. Normalmente, os indicadores definidos para os Call Center sao: (a)
tempo de resposta: responder rapidamente ao telefone; (b) tempo de espera: ndo deixar o
cliente esperando numa longa fila; e (¢) produtividade do empregado: quantas chamadas
um empregado deve atender num periodo.

O servigo numa central de atendimento ao cliente, pessoal ou por telefone, gera
estresse. O estresse no trabalho se traduz em impacto negativo para a performance ¢
atitude do empregado. Se por um lado a organizagdo e a geréncia cobram um
atendimento eficiente, buscando atender as metas estipuladas, por outro o cliente quer ver
seu problema resolvido e sua satisfagdo alcangada. Para atingir as metas, o atendente
pode ndo alcangar as expectativas do cliente. Para atender o cliente de maneira que este
se considere satisfeito, o atendente pode vir a exirapolar as metas e, posteriormente,
responder por isso perante a organizacao.

O investimento em tecnologia, com o objetivo de acelerar o processo de

interagdo com o cliente, pode, também, baixar a realizagao das expectativas por parte dos



clientes.

RUYTER, WETZELS e FEINBERG (2001) apresentam o monitoramento de
performance ¢ o trabalho com ambigiiidade (como n@o saber se prioriza o atendimento da
meta ou da satisfagdo do cliente) como dois dos maiores fatores geradores de estresse e
conseqiientes diminuidores de satisfagdo com o trabalho e aumentos de turnover.

Caracteristicas operacionais das centrais de atendimento também podem ser fontes de

pressao para o atendente, como a énfase em se seguir scripts, principalmente os
direcionados pelo sistema de informagdo, que levam o atendimento a ter um perfil de
linha de produgao.
Verifica-se, assim, que o teleatendimento € estressante e que o controle ¢ a
tecnologia podem ser fontes geradoras de estresse para o trabalhador.
Termma aqui a apresentac@o da fundamentagdo tedrico-empirica. Com o uso de
uma abordagem sistémica, apresentou-se a estrutura de relagdo existente entre individuo,
- organizagdo e trabalho, o controle, a tecnologia e o estresse existente nas organizagdes.
Mostrou-se, também, caracteristicas do sistema “Teleatendimento na Central de
Atendimento ao Cliente”, bem como os elementos desse sistema relevantes a pesquisa:
tecnologia, controle e estresse. A seguir serd apresentada a metodologia adotada para a

realizacdo da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizagdo da pesquisa estd definida ¢ justificada

neste capitulo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Foi identificada na literatura a existéncia de estudos e teorias relacionados ao
controle ¢ ao estresse do trabalhador, porém poucos estudos relacionados
especificamente ao controle tecnoldgico. A busca da solugao do problema exposto — Que
relacio existe entre o controle tecnoldgico do trabalho e o estresse do trabalhador? -
direciona ao desenvolvimento de uma pesquisa de campo relacionada ao controle,
distinguindo o controle tecnolégico do controle ndo tecnologico.

Foi desenvolvido um estudo de caso na COPEL — Companhia Paranaense de
Energia Elétrica, na sub-organiza¢ao Central de Atendimento a Clientes, em sua unidade
de Curitiba, e seu trabalhador-base — o atendente. A pergunta a ser respondida pela

pesquisa é a seguinte:

3.1.1 Pergunta de pesquisa

Na central de atendimento a clientes da COPEL, unidade Curitiba, o controle
fecnoldgico exercido sobre o trabalho executado pelo atendente afeta o estresse desse

frabalhador da mesma maneira que o controle ndo tecnologico?

3.1.2 Definicdo constitutiva ¢ operacional das categorias analiticas em estudo

Controle: verificar, fiscalizar, conferir, inspecionar, dominar.
O conirole € tratado neste trabalho sob trés diferentes fungdes: o primeiro, o

controle como forma de determinagdo do que deve ser feito, como direcionamento das
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atividades da pessoa; o segundo, com o objetivo de fiscalizagdo e avaliagdo, ou scja,
obtencdo de informacdes para verificar o desempenho do trabalhador; e o terceiro, a
determinacdo do treinamento a que deve ser submetido o trabalhador.

Controle ndo tecnoldgico: Qualquer controle exercido pela empresa sobre os

frabalhadores-base sem a utilizagdo da tecnologia. Por exemplo, o acompanhamento
visual que um supervisor exerce sobre os individuos em relagéio a seu comportamento, a
seu posicionamento no posto de trabalho ou a maneira de vestir-se.

Controle tecnoldgico: Controle exercido com o uso da tecnologia sobre o

trabalho do individuo na organizag@o. Por exemplo, escuta telefénica, monitoracdo de

acesso a internet.

Estresse: “Designamos por stress profissional o processo de perturbagdo
engendrado no individuo pela mobilizagdo excessiva de sua energia de adaptagao para o
enfrentamento das solicitagdes de seu meio-ambiente profissional, solicitagdes estas que
ultrapassam as capacidades atuais, fisicas ou psiquicas, deste individuo.” (AUBERT,

1996, p. 165).

3.1.3 Definicdo constitutiva dos termos considerados importantes no contexto da

pesquisa

Individuo: Ser humano tnico, pessoa diferente de qualquer outra. Individuos

que estdo inseridos em grupos, mas que mantém sua identidade como elemento tnico.

Trabalho: “A palavra trabalho (que aparece na lingua portuguesa trés séculos
antes da palavra atividade), no sentido corrente, é encontrada como sindénimo de
atividade, ocupacdo, oficio, profissao, tarefa, distinguindo-se de lazer, e aparecendo ainda

como resultado de uma determinada ag@o.” (CODO, SAMPAIO e HITOMI, 1994, p. 86)



Trabalhador-base: Este (ermo ¢ usado para caraclerizar o trabalhador de nivel

operacional que realiza a atividade bésica da organizacdo onde esta inserido, nio tendo
assim qualquer fungdo de apoio ou geréncia. E o operério do chio de fibrica, o téenico de
uma arca de prestagdo de servigo, o atendente num central de atendimento a clientes, o
professor de uma escola, 0 engenheiro de uma empresa de projetos. Estes exemplos
foram usados com o intuito de ilustrar que ndo é o grau de escolaridade ou conhecimento
que delimita este conceito, mas o fato de desenvolver o trabalho-tipo da organizacao, ou
sub-organizagdio, onde estd inserido. O individuo que ocupa estes cargos, mas que
desenvolve também, ou somente, atividades de apoio, supervisdo ou geréncia estdo
excluidos desse conceito.

Trabalho tecnoldgico: atividade que depende da tecnologia. Alguns exemplos

sdo: operador de torre de cortrole de trafego aéreo e operador de sistemas de monitoragio

de equipamentos, como centrais telefénicas e metros.

Organizac@o: Dentre as vdrias defini¢des, de diversos autores, apresentadas por

Alexandre MATTOS (1978), foi escolhida a de Albert Lepawsky:

“Organizacdo ¢ mais do que a estrutura de uma empresa ou de um departamento
governamental. Envolve, como elemento bésico, os atos fisicos de produgio e gestdo, ou os
atos intelectuais de geréncia e administracdo; e seu objetivo principal é assegurar um
agrupamento efetivo desses elementos ou atos e dos seres humanos que os executam”.
(MATTOS, 1978, p. 9)

Empresa € referida no relatério como sinénimo de organizagdo.

Sub-organizacdo: parte de uma empresa, normalmente uma drea formal dentro
da estrutura hierarquica da organizacdo, que tem objetivos e atividades especificos e
pessoas alocadas exclusivamente para trabalhar nesta drea.

(3

Sistema: “...complexo de elementos ou componente direta ou indiretamente
relacionados numa rede causal, de sorte que cada componente se relaciona pelo menos

com alguns outros, de modo mais ou menos estavel, dentro de determinado periodo de
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tempo.” (BUCKLEY, 1971)

Tecnologia: FARIA (1997) define tecnologia como o conjunto de
conhecimentos aplicados a um determinado tipo de atividade. A tecnologia de produto
refere-se a mercadoria; a tecnologia de processo compreende as técnicas e o uso de
{cnicas que interferem no processo de trabalho. A tecnologia da informacio é uma
tecnologia de processo.

Automagdo: “...todo instrumento ou objeto que funcione sem a intervencdo

humana, podendo ser aplicado a qualquer tipo de mdquina ou artefato que opere desse

modo”. (SILVA, 1997, p. 26)

Automatizagdo: ¢ um termo mais resirito que automacdo, referindo-se a

diversas técnicas de coleta, armazenamento, processamento ¢ transmissdo de
nformagdes, por meio do uso de diversos equipamentos para a producio de bens e

Servigos.

Coordenagao: “...¢ a combinagao ordenada do esforgo do grupo a fim de obter

unidade de agdo na realizagdo do objetivo comum”. (GUIMARAES, 1992, p.33)

Telemarketing: “A utilizagdo planejada de recursos de telecomunicagdes e

mformética como forma de se obter lucro direto ou indireto, através da satisfacio do

mercado consumidor de qualquer bem ou servigo”. (DANTAS, 2000, p. 69)

Central de Atendimento ao Cliente: area de uma empresa (sub-organiza¢o)

responsavel pelo contato contato do cliente com a empresa para reclamagdes,

solicitacOes, sugestdes e consultas.



Call Center: “...centrais de atendimento, comumente bascadas em tecnologias
de Computer and Telephone Integrated (CTI), que combinam telefonia com recursos de
mnformagao do computador, e concentram todas as chamadas dos clientes de uma
empresa em um unico local, com vista em maximizar a produtividade dos operadores e
conquistar a fidelidade do consumidor”. (DANTAS, 2000, p. 254)

A pesquisa foi realizada em uma central de atendimento com caracteristicas de
Call Center. Em funcéo disto, os termos Central de Atendimento ao Cliente, Central de
Atendimento a Clientes, Central de Atendimento ¢ Call Center sio apresentados como

sindnimos neste relatorio.

Teleatendente: trabalhador-base de uma central de atendimento ao cliente. O

termo atendente € usado como sindénimo.

Posto de Atendimento PA. Mesa de atendimento onde o operador tem telefone

¢ equipamentos de informdtica para acesso a informagdes sobre o cliente e a produtos
¢/ou servigos. Refere-se ao conjunto de mobilidrio e equipamentos utilizados pelo
teleatendente para o desenvolvimento do seu trabalho. Apesar de ser “o” posto de

atendimento, é costume dizer “a” PA.
Script —roteiro com o conjunto de instrugdes ¢ regras para o teleatendimento.

Fraseologia — frases pré-determinadas para serem usadas pelo atendente,

definidas no script.

Servidor — computador com funglio especifica (armazenar dados ou
disponibilizar um sistema de informagdo, por exemplo), ligado a uma rede de

computadores.
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Com o objetivo de responder a questdo apresentada, foram manipulados

glementos complexos e as relagdes existentes entre estes elementos. Serd analisado o
sistema “Trabalho realizado pelo individuo na organizacdo™ ¢ os fendmenos controle e

gsiresse.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Foi realizado um estudo analitico, buscando o aprofundamento no tema.

O modo de investigagio ¢ o estudo de caso, que tem o objetivo de caracterizar a
relagdo existente entre o controle tecnoldgico exercido pela organizagio sobre o trabalho
que o individuo realiza na organizagdo, e o estresse do individuo decorrente desse
controle.

E uma pesquisa exploratéria, que busca identificar se o controle tecnoldgico é
diferente do controle ndo te~noldgico quanto aos fatores que explicam o fendmeno do
estresse do trabalhador.

O estudo de caso é uma pesquisa ndo experimental, sem manipula¢io de
situacdes ou processos para que haja o controle sobre os individuos. Ao contrdrio, a
observagdo dos individuos foi realizada em seu ambiente de trabalho, sem qualquer
interferéncia no processo existente.

Foi utilizada a “observagdo participante” (SELLTIZ, WRIGHTSMAN e
COOK, 1987) ou “pesquisa participante” (DEMO, 1995) como instrumento de coleta de
dados. Outros autores (YIN, 2000 e RICHARDSON, 1999), porém, consideram indevida
aclassificagdo como Participante, pois implicaria a vivéncia participativa do observador
como membro do grupo — o que efetivamente nao foi implementado. Nao houve inser¢io
no ambiente de estudo como um trabalhador-base, mas claramente como observador.
Para RICHARDSON (1999, p. 260), este tipo de pesquisa é classificada como

“observagao nao participante”.
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“Para usar a observacgdo participante como uma técnica, a pessoa deve ser um membro
integralmente participante do grupo em observagdo, ou basicamente um observador,
participando apenas de forma eventual. Os observadores participantes, como os antropdlogos,
inserem-se freqiientemente numa situacfo que obviamente ndo sdo membros auténticos, mas
em que podem ser aceitos como amigos e observadores confidveis” (SELLTIZ,
WRIGHTSMAN e COOK, 1987, p. 73)

Os passos a serem seguidos na observagao participante sao:

I. Selecionar o ambiente de pesquisa

2. Selecionar o nivel de envolvimento a ser exercido pelo pesquisador

3. Registrar o que se observa

4. Formular a andlise dos dados, gerando clos que relacionem as observagoes.

“O objetivo é descrever as complexidades encontradas na situagdo, com um
minimo de teorizagdo a prio. i’ (SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK, 1987, p. 111).

O estudo € exploratério, para identificar caracteristicas do fendmeno controle,
explicando-o sob a dtica dos efeitos sobre o estresse, comparando o controle tecnoldgico
€ 0 nao tecnologico. Sera apresentadfo-ulﬁ corte transversal, ou seja, a andlise de um dado

momento, nao ao longo de um periodo.

A pesquisa

3.2.2 Populagao e amostra

A populag@o considerada para este estudo ¢ composta pelos trabalhadores-base
da sub-organizagdo estudada, ou seja, os atendentes da Central de Atendimento a Clientes
da COPEL. Por questdes de viabilizacdo da pesquisa de campo e especificagdo clara da
populac@o, o estudo foi feito na unidade de atendimento de Curitiba, PR. A populacao ¢
de aproximadamente 170 pessoas, com pequenas variagdes temporarias decorrentes de
saidas de trabalhadores, que sao repostos em breve tempo.

A metodologia adotada ndo especifica quantidade em termos de percentuais
para delimitar a amostra a ser utilizada na pesquisa do estudo de caso. O que interessa €

um padrao de comportamento, ou seja, uma repeticdo de dados obtidos, que represente
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uma resposta encontrada no desenvolvimento dos trabalhos.

Por se tratar de uma populagao finila ¢ concentrada num ambiente de trabalho,
é possivel conhecer os elementos da populagio ¢ determinar uma amostra intencional que
represente o ambiente. Para realizar pesquisas com entrevistas em profundidade ¢
RICHARDSON (1999) recomenda que nao se entreviste mais de 20 pessoas. Assim, foi
determinada a amostra intencional, ou selec@o racional, de 17 entrevistas, sem prc-
selecao dos trabalhadores. Essa preocupagao se dd em virtude da busca de autenticidade
- das respostas, sem que as pessoas se preparem ou sejam preparadas para responder as
questdes apresentadas.

A observagdo feita no ambiente de trabalho, ndo restringe-se aos 17

entrevistados, abrange de todos os elementos presentes.

3.2.3 Dados: tipos, coleta e tratamento

A metodologia adotada consiste em gerar hipdteses, ndo testa-las. E uma
pesquisa indutiva, com o objetivo de: (a) registrar observagoes; (b) criar hipoteses; ¢ (¢)
desenvolver teoria para explicar os dados.

O inicio da coleta de dados se dd com intui¢des que servem como hipoteses
para guiar o trabalho. O pesquisador comega com os dados e gera hipoteses de baixo para
cima. As hipdteses preliminares sdo revistas pelos observadores participantes & medida
que transc drre a pesquisa, com o uso de “andlise de casos negativos™, onde o pesquisador
procura dados que refutem a hipétese. Caso os encontre, altera a hipétese de maneira a
atender o caso analisado ¢ revé os casos ja analisados, verificando se esta nova hipotese
se aplica a todos os casos.

Os dados foram coletados por meio de observagdo do ambiente organizacional
¢ por meio de entrevistas guiadas. Em virtude do assunto abordado estar relacionado
diretamente a percepcdo dos entrevistados, somente foram consideradas fontes primarias.

As entrevistas visaram: (a) explorar em profundidade percepgdes ¢
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mterpretagdes dos informantes; (b) descobrir tipos de controle nio perceptiveis por meio
da observagdo; e (c) identificar o estresse do trabalhador. Em virtude da existéncia do
conceito popular do estresse, de conotagdo negativa, a aplicagdo de um questiondrio
poderia levar a respostas que nao estivessem de acordo com os conceitos aplicados neste
trabalho. Além disso, a percepgdo do estresse varia de pessoa para pessoa, o que
direciona ao uso de entrevista individual para a captagdo do sentido de defini¢des usadas
pelos entrevistados.

A observagdo do ambiente organizacional é necesséria para identificar os tipos
de controle existentes na sub-organizagio, bem como reagdes dos trabalhadores e dos
administradores quanto aos efeitos desses controles, em ocorréncia espontanea e
simultdnea ao acontecimento. As observagdes foram assistemdticas, ou seja, sem um
roteiro pré-definido. Ocorreram em diversos momentos da pesquisa e foram registradas
sistematicamente em caderno.

A “resposta proviséria”, apresentada a seguir, ¢ baseada em experiéncias que a
autora deste trabalho possui com a implantagéo de sistemas de informacao:

“O estresse decorrente do controle tecnoldgico é maior do que o do controle
nao tecnoldgico, pois aumenta a eficiéncia dos geradores de estresse, como o ritmo, as

verificagdes e avaliagdes do trabalho exercido”.

Foi usada a entrevista guiada (RICHARDSON, 1999), com um guia de temas a
ser explorado, porém sem estrutura pré-formatada ou ordem de apresentagio pré-
determinada. As seguintes caracteristicas para as entrevistas foram observadas;

- Nao utilizagdo de gravador. Todas as respostas e observagdes feitas durante a
entrevista foram anotadas em cadernos. “Os observadores participantes geralmente nio
registram as conversas em fitas porque um gravador inibiria a participagdo do
pesquisador em vdrias situagdes.” (SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK, 1987, p. 77).

- Apresentagido do objetivo da entrevista ao entrevistado e explicagdo de
mndependéncia em relagao a COPEL.

- Garantia de sigilo da identidade do entrevistado. Os dados do entrevistado
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foram obtidos para um possivel contato posterior, com o intuito de complementar
informagdes que porventura faltassem ¢ para caso se verificasse a necessidade de usar
essas informagdes para a andlise dos dados obtidos.

- A ordem de apresentagdo das perguntas mudou em conseqiiéncia do
andamento da entrevista, das respostas dadas pelos individuos. A maioria das questdes
fo1 apresentada a todos os entrevistados.

- Algumas perguntas foram alteradas com o objetivo de obter mais dados que
ajudassem a explicar o fendmeno sendo estudado.

- A autora da dissertagio foi a nica pesquisadora-entrevistadora.

Além dos trabalhadores-base, foram entrevistados o pessoal de apoio, a
geréncia e individuos de outras dreas que se relacionam com a sub-organizagdo de
analise, com o objetivo de melhor delimitar os controles existentes, bem como suas
finalidades. Para estas entrevistas ndo foi utilizado o mesmo roteiro de entrevista
destinado aos trabalhadores base, mas questionamentos abertos quanto ao relacionamento
da pessoa e da drea que trabalha, com a drea estudada.

As entrevistas foram realizadas na Sala de Recreagdo, equipada com um
conjunto <= sofd, uma televisdo e, na parte de trds, uma mesa de sinuca com um aparelho
de som. A sala, que ficava num prédio junto ao prédio da Central, tinha acesso por uma
calcada coberta.

O atendente era escolhido no momento da entrevista, de maneira aleatdria,

Foram entrevistados 17 atendentes, sempre no periodo da tarde. As observacdes
em campo foram feitas entre as entrevistas € em dias dedicados exclusivamente a este
fim.

Para guiar a entrevista foram relacionados temas a serem explorados. Esses
femas eram langados na conversa conforme surgiam ligagdes com o que estava sendo
tratado no momento, nem sempre observando a ordem previamente escrita. Foram
levantados assuntos que poderiam ser fonte de estresse para o teleatendente e este poderia
direcionar para qualquer outro tema que nao estivesse no roteiro. O roteiro foi alterado

durante as entrevistas, pois foi numa das entrevistas que surgiu a figura do Coringa que
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at¢ entdo ndo tinha sido percebida nem na observagdo em campo, nem nas primeiras

entrevistas. Esta alterag@o estd prevista na metodologia.

Os temas tratados nas entrevistas foram os seguintes:
Chegada a COPEL ¢ a Central de Atendimento. Esta questdo é a busca por
antecedentes situacionais e pessoais (SAMULSKI, CHAGAS e NITSCH, 19--.).
Formagdo do atendente. Essa formaga@o € usada no teleatendimento? A formacio
exigida ¢ adequada? A intengdo da inser¢do desse tema foi a mesma do item
anterior.
Definigdo pessoal do trabalho que desenvolve. Buscou-se verificar como a pessoa
se sente desenvolvendo essa atividade.
Relacionamento com os colegas de trabalho. Foi verificado o inter-
relacionamento, tanto com outros atendentes (considerando os trés grupos
descritos), como com os monitores, pessoal de apoio, lider, gerente, supervisor.
Arrendizado. Buscou-se identificar se o trabalho é repetitivo, ou se o atendente
aprende com ele e se estd interessado em aprender. Este assunto foi retirado das
ultimas entrevistas, pois os primeiros atendentes foram uninimes em relagdo ao
assunto: aprendem todos os dias, pois cada atendimento € um caso e o trabalho
nao ¢ repetitivo. Este elemento nao ¢ fonte de estresse para os atendentes.
Defini¢do pessoal do perfil do teleatendente. Esta questdo foi considerada para que
o atendente descrevesse caracteristicas que ele julga necessdrias para o
teleatendimento, bem como para que analisasse se ele e os colegas se enquadram
nesse perfil.
Ambiente fisico. Conforme apresentado no Quadro 1, no item 2.1.5, as condigdes
do ambiente fisico e as caracteristicas ergondémicas dos objetos utilizados so
influéncias sociais para o estresse.
Sistemas de informag@o do Call Center. O sistema de informagdo usado pelo
teleatendente estava sendo substituido no momento da pesquisa. O assunto foi
tratado tanto para identificar como os entrevistados recebem as mudancas no seu

trabalho (de maneira geral), como para verificar se eles percebiam que o novo
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sistema estaria direcionando os atendimentos.

Privatizacdo. Outra mudanca na eminéncia de acontecer. Os atendentes estariam
preocupados com esse evento? Estaria influenciando no seu desempenho e nas
suas expectativas dentro do Call Center?

Estresse. O assunto foi apresentado abertamente, para que a pessoa relatasse se
percebe seu trabalho como esiressante. Se sim, de que maneira e 0 que causa o
estresse.

E¢ipamentos. Procurou-se saber o que o atendente conhecia dos equipamentos
que suportam o teleatendimento ¢ se percebia que estes influenciam no seu
trabalho.

Treinamento. Buscou-se verificar se o atendente percebia os diferentes tipos de
treinamento como necessarios, suficientes e de boa qualidade.

Controle. Verificou-se como o atendente percebe-se sendo controlado, tendo o seu
trabalho controlado. Entre os processos de controle, identificar se algum o
incomoda.

Avaliagdo. A intencdo foi a mesma do item 13.

Futuro. Buscou-se verificar se a intengdo era de continuar na Central de
Atendimento, na COPEL, ou se a pessoa estava planejando sair, identificando o
porqué da escolha. Este assunto foi inserido para perceber o quanto os elementos
anteriores afetam o trabalhador, a ponto dele direcionar sua colocagao na

organizagao e no trabalho que realiza atualmente.

3.2.4 Analise dos dados

A andlise dos dados, metodica e meticulosa - segundo orientagao da

metodologia adotada, foi realizada apds a execugdo de todas as entrevistas. Todas as

entrevistas realizadas foram analisadas, independentemente da diversidade de respostas

obtidas. Foi realizada a andlise de conteudo (RICHARDSON, 1999), particularmente
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indicada para estudo de material qualitativo. Uma primeira leitura do material obtido foi
feita para organizar as idéias; a segunda leitura teve o objetivo de identificar os elementos
relevantes a pesquisa. A andlise teve o objetivo de compreender melhor os discursos,
analisar as causas ¢ antecedentes de uma mensagem e extrair 0s momentos mais
importantes. Segundo SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK (1987), é o procedimento de
andlise que torna a pesquisa qualitativa sistematica, ndo necessariamente a coleta dos
dados.

Para a andlise de contetido, uma primeira leitura foi realizada para organizar as
idé¢ias apresentadas, agrupando-as em temas. Foi criado um arquivo eletronico
padronizado para transcrigio de cada uma das entrevistas. Os elementos foram
verificados superficial e individualmente.

Uma segunda leitura serviu para identificar os elementos percebidos como
estressores pelos entrevistados. O resultado foi a identificacdo de elementos estressores
presentes no ambiente de trabalho (um dos objetivos especificos determinados para esta
pesquisa).

Os resultados obtidos estdo apresentados neste relatério de forma analitica e
exploratoria - qualitativamente. Trechos das entrevistas estdo descritos literalmente,
quando necessdrio para ilustrar uma posi¢do do entrevistado. Algumas notas de campo
também estdo apresentadas para melhor caracterizacdo dos detalhes observados ¢

considerados relevantes para o estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Com o objetivo de responder a pergunta de pesquisa apresentada no item 3.1.1
desse trabalho, ou seja, “Na central de atendimento a clientes da COPEL, unidade
Curitiba, o controle tecnolégico exercido sobre o trabalho executado pelo atendente
afeta o estresse desse trabalhador da mesma maneira que o controle néo
tecnolégico?”, foi desenvolvido um estudo de caso na COPEL — Companhia Paranaense
de Energia Elétrica.

A pesquisa, classificada como observagdo participante, seguiu 0s passos
apresentados no item 3.2.1:

1. Foi selecionada a Central de Atendimento da COPEL, unidade Curitiba como

ambiente de pesquisa.

2

. O nivel de envolvimento exercido pelo pesquisador foi o de observador, ndo
integralmente participante do grupo.

3. As observagdes foram registradas a mao, em cadernos, no momento em que
se davam as observagdes e posteriormente. Mais tarde as observacgdes foram
transcritas para arquivos eletrénicos. As entrevistas passaram pelo mesmo
processo. Para compor a observagdo, além das constatagdes em campo,
foram entrevistados o supervisor, o gerente, a lider, pessoal de apoio —
técnico e administrativo, monitores, usudrios (outras dreas da empresa) ¢
pessoal de suporte.

4, A analise dos dados foi feita baseada nos arquivos eletronicos.

Os elementos sendo tratados sdo: individuo (teleatendente), organizagado
(Central de Atendimento, como uma sub-organizagdo), trabalho (teleatendimento),
controle, tecnologia € estresse, bem como as relagdes existentes entre estes.

A seguir estdo apresentados os elementos desta pesquisa, organizados da

seguinte maneira: caracterizagio da organizaglo, caracterizagdo do sistema
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“teleatendimento na central de atendimento ao cliente”, tecnologia, controle e estresse.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Para a caracterizacdo da organizagio onde foi realizada a pesquisa, serd
apresentado, primeiramente, o setor de energia e 0 momento vivido no Brasil, pois esse
momento ¢ fortemente relacionado com a importdncia dada ao cliente e ao seu
atendimento. Em seguida serd feita uma breve apresentacio da COPEL, também
enfocandc sua posicdo em relagdo ao atendimento ao cliente. Finalmente sera
apresentada a sub-organizacdo onde foi realizada a pesquisa — a Central de Atendimento

ao Cliente.

4.1.1 O setor de energia elétrica

Até pouco tempo atrds, as concessiondrias do ramo de energia elétrica, grande
parte empresas estatais, detinham o monopdlio, limitado a sua area de atuagdo. A
desregulamentacdo do setor, conduzida pela ANEEL — Agéncia Nacional de Energia
Elétrica, estd em curso. Recentemente os grandes consumidores (industrias de grande
porte) puderam passar a escolher seus fornecedores de energia elétrica. Comegou assim a
concorréncia no setor. Hoje ja existe, por exemplo, empresas de Sdo Paulo clientes da
COPEL, concessiondria situada no Parand. A partir de 2006, até mesmo os consumidores
residenciais poderdo escolher o seu fornecedor de energia elétrica. (ANEEL, 2001).

Grande parte dos monopdlios estatais estdo sendo vendidos e privatizados por
determinagao do governo federal. O mercado e as empresas estdo passando por um
periodo de transicdo, adaptundo-se e preparando-se para as mudangas que deverdo
ocorrer em breve.

Segundo a ANEEL (2001), na Regiao Sul do Brasil (Parand, Santa Catarina e

Rio Grande do Sul) existe em operagdo 16 concessionarias de energia elétrica, sendo a
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COPEL a maior delas.

A mudanga no ambiente do setor de energia j4 comegou a influenciar o
relacionamento fornecedor-consumidor. Entre as principais agdes adotadas pelas
empresas do setor, estd o aprimoramento de seus canais de comunicagio com o publico.

A ANEEL, que fiscaliza as empresas do setor, desde 2000 avalia o grau de
satisfagdo dos consumidores. Em setembro daquele ano foi divulgado o primeiro indice
de satisfagdo do consumidor residencial, onde foi registrada uma média nacional de 62,81
(GADELHA, 2001),. As trés melhores empresas avaliadas foram: COPEL, com indice
73,01; Elektro, a quarta maior distribuidora do Estado de Sao Paulo, privatizada em julho
de 2000, com 68,98; e CELESC, empresa estatal do Estado de Santa Catarina, que
atingiu 68,65. Em 2001, a COPEL foi apontada, em pesquisa da ANEEL, a empresa que
melhor atende o cliente.

Conforme GADELHA (2001) apresenta, a maioria das empresas estd
realizando agdes com o objetivo de fidelizar clientes, com a busca da melhoria em
produtos, servigos e processos. As centrais de atendimento a clientes tém sido alvo de
grandes investimentos. Em entrevista dada a revista Consumidor Moderno, José Hildrio
Farina Pontes, diretor comercial da Elekiro, aponta que a integracdo do Call Center com
o Centro de Operagdes de Distribui¢do, com o uso de um sistema de informagdo que
relaciona as duas dreas em tempo real, garante a identificagfio e solucio de um problema

ocorrido de maneira rapida e ~ficiente.

4.1.2 A organizagio COPEL

A Companhia Paranaense de Energia (COPEL) apresenta em seu site (COPEL,
2001) que foi criada em 26 de outubro de 1954, pelo governo do Estado do Parand, com
0 objetivo de solucionar o problema das constantes faltas de energia elétrica, que
mviabilizavam as agles e programas de desenvolvimento econdmico do Estado. A

empresa foi reconhecida pelo governo federal em maio de 1955, como sociedade de
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economia mista. Em 1956, a COPEL passou a centralizar todas as agdes do governo
referentes ao planejamento, construg¢do e exploragdo do sistema de producao,
fransmissdo, transformagao, distribuicdo e comércio de energia elétrica no Estado do
Parand. Nas décadas de 60 a 90 o foco da empresa foi a busca do abastecimento em larga
escala. Nessa época foram construidas varias hidroelétricas.

Sua estrutura compreende a operacdo de um parque gerador préprio composto
de 17 usinas, cuja poténcia instalada totaliza 4.500 MW e que responde pela produgio de
7% de toda eletricidade gerada no Brasil; um sistema de transmissdao com mais de 6 mil
km de linhas; 340 subestagdes ¢ 150 mil km de linhas de distribuig@o.

Preparando-se para competir, a empresa vem diversificando suas atividades,
passando a atuar em ramos como gas canalizado, telecomunicagdes, informdtica, agua e
saneamento, além de prestar consultorias para empresas no Brasil e no exterior.

A COPEL também tem investido fortemente no seu Call Center, que atende 24

horas/dia com servigo 0800.

Atendimento ao cliente

A seguir serda apresentada: a evolucdo no atendimento ao cliente na empresa,
apresentada em entrevista pelo assistente do superintendente geral da COPEL
Distribuigdo, partindo de atendimento pelos proprios técnicos que executavam o servigo
até a implantagdo da superintendéncia especifica para essa fungao.

1977 - Atendimento de Clientes por eletricistas, por telefone.

1982 - Enfase ao atendimento ao consumidor (telefénico e personalizado).

1987 - Foram criados dois nuimeros para atendimento a clientes: o 120 para
pedido de servigos ¢ o 196 para as emergéncias.

1989 - Novos servicos foram incluidos no atendimento e os nimeros 120 e 196
foram unificados. Houve necessidade de mudanga de perfil do atendente de eletricista
especializado para generalista.

1992 — Atendimento 24 horas/dia, com acesso aos dados cadastrais do cliente.

Call Center mais aparente, passou a ser o principal contato do consumidor com a
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1993 — Foram introduzidos a UR A ¢ o fone de ouvido.

1995 — Criag@o de varios Call Centers. As unidades de Curitiba e Maringa
passaram a atender sua regido, ndo s6 a localidade.

1997 — Atendimento a todas as localidades do Parana pelo Call Center.

1998 - Estabilizagao em 5 centrais de atendimento telefénico, uma em cada
superintendéncia regional. Informatizacido no atendimento.

1999 - Certificagdo ISO 9002 no atendimento.

2000 - 700.000 ligagdes/més. Mais de 8 milhdes/ano.

2001 - Criaglo da Superintendéncia de Atendimento para atendimento de todo

o Estado.

Segundo o superintendente de atendimento, em entrevista para este trabalho,
atualmente a companhia atende diretamente mais de 2,9 milhdes de unidades
consumidoras ligadas em todo o Parand. Por atendimento telefonico ou personalizado em
agéncias proprias ou franquiadas, ou no showroom que a empresa mantém em Maring4, a
terceira maior cidade do Estado do Parand, a COPEL mantém o atendimento ao cliente
que a procura.

O gerente da central de atendimento esclareceu em entrevista que a COPEL
recebe, em média, 700 mil ligagdes/més, chegando a picos de 60 mil num s6 dia. E como
se todos as unidades consumidoras da empresa entrassem em contato direto com a
COPEL a cada quatro meses. Segundo o gerente da Central de Atendimento,
aproximadamente 80% das ligagOes sdo para tratar de assuntos comerciais: pedidos de
ligagdo ou religagao, débito em conta bancdria, alteragdo cadastral e informagdes sobre o
pagamento de faturas de consumo. |

Ainda segundo o gerente, as centrais localizadas nas cidades de Curitiba,
Londrina, Maringd, Cascavel ¢ Ponta Grossa e seus mais de 450 atendentes estdo ligados
a Rede CopelNet - um grande anel de fibra 6tica que cobre todo o Estado e habilita a

COPEL a promover rapidez e agilidade na transmiss@o de dados, principalmente entre as



cinco unidades de Call Center.

Conforme explicado pela analista de sistemas responsavel pelo sistema de
informagdo que atende ao Call Center este, além de dar suporte ao atendimento
comercial, emergéncias, solicitagdes de servigo e acompanhamento do andamento dos
mesmos, mtegra-se a processos internos a COPEL, relacionados a faturamento, cobranga,
recursos humanos e fornece informagdes que ddo apoio as dreas de marketing ¢

planejamento.

Superintendéncia de Atendimento

A COPEL conta com cinco subsididrias, que cuidam de diferentes ramos de
negocio da empresa: COPEL Geragdo, COPEL Transmissio, COPEL Distribuicéo,
COPEL Telecom e COPEL Participagdes. (COPEL, 2001).

Localizada na COPEL Distribuig@o, a Central de Atendimento ao Cliente esta
subordinada a Superintendéncia de Atendimento. Segundo o superintendente, todo
atendimento a clientes ¢ responsabilidade da Superintendéncia, tanto o Call Center como
o atendimento personalizado — que ainda existe em Curitiba.

FIGURA 10 — SUPERINTENDENCIA DE ATENDIMENTO DA COPEL

Superintendéncia
SACSAT  Gestio SACDTA
. (informal) ‘
Call Center Planejamento Especialistas Tl e TE
Operacional Orgamento Contato com dreas de Tl e TH
Administrativo Busca de novas tecnologias
Treinamento Contatos com fornecedores
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4.1.3 A sub-organizagdo Central de Atendimento

O superintendente de atendimento expds que até dezembro de 2000 as Cenfrais
de Atendimento estavam subordinadas a cada uma das cinco regionais onde estdo
alocadas fisicamente — Curitiba, Londrina, Maringd, Cascavel e Ponta Grossa. Em janeiro
de 2001 foi criada a Superintendéncia de Atendimento a Clientes, respondendo por todo
o estado. As cinco areas de Call Center deixaram a estrutura regional ¢ estdo agora
subordinadas a este novo Orgao.

O gerente da Central de Atendimento explanou que sdo mais de 500 pessoas
inseridas nessa area, entre lideres, monitores, apoio ¢ atendentes. A superintendéncia e a
geréneia das cinco centrais ficam em Curitiba. Em cada uma das regionais existe um
lider, pessoa responsavel por manter o andamento didrio das operagdes, bem como atuar
para manter e melhorar os indicadores (ANEEL) da central sob sua responsabilidade.
Cada lider conta com uma equipe de apoio, criada com pessoas provenientes do
atendimento. O apoio de Curitiba é responsdvel por algumas atividades centralizadas,
como recebimento de contratos de locagdo ¢ compra e venda de imoveis, para designar o
servigo de troca de cliente responsdvel pelo imével e a manutengdo do Manual de
Atendimento Informatizado, instrumento utilizado por todos os atendentes, que contém
os scripts de atendimento para cada um dos procedimentos existentes. Outras fungdes do
apoio, tabém presentes nas outras centrais sdo: monitoramento aleatério de
atendimento, fornecimento de material de expediente ¢ equipamentos para os atendentes,
manutencdo da cantina e drea de descompress@o dos atendentes. Entre os lideres e os
atendentes existe os monitores, cada um responsavel por um determinado grupo de
Postos de Atendimento (PAs), apoiando os teleatendentes nas chamadas que eles nao
conseguem atender adequadamente ou ndo tém autonomia para resolver o problema
sendo tratado. Em cada central existe um técnico com formagdo em energia elétrica que
responde a solicitagdes de informagdes ou problemas técnicos, que nem o atendente, nem
o monitor tdm conhecimento suficientes para responder. Os atendentes sdo cerca de 450

pessoas, entre funciondrios e terceiros, que trabalham em turnos de 6 horas/dia, oc upando
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Das cinco centrais, que operam 7 dias por semana, as de Curitiba e Cascavel
atendem 24 horas/dia, enquanto as outras 18 horas/dia — das 6 as 24 horas.

A empresa optou por uina central de atendimento prépria em virtude de: (a) alto
grau de especializagdo do negdcio; (b) manuteng¢@o do contato com o cliente (segundo o
gerente da drea “outras empresas terceirizaram e voltaram, por perderem esse contato™); e
(d) dominio sobre o pessoal (saber que estdo preparados para atender bem o consumidor).

O Call Center da COPEL é um centro de atendimento passivo, ou seja, €
sempre o usudrio que entra em contato com a empresa, ndo parte da empresa o primeiro
contato com o consumidor. Sdo feitos atendimentos de reclamagdes em conta, problemas
de fornecimento, emergéncias, orientagdes de consumo e vendas. A quantidade de
chamadas aumenta quando ocorre corte de fornecimento de energia numa regido, seja
planejado ou por intempéries, como chuva.

Dxiste metas de atendimento e elementos de controle estabelecidos pela ISO
9002. O maior esforco da geréncia do Call Center é a busca ao atendimento dessas
metas. Um novo sistema de informacdo estd sendo implantado como um aliado neste

esforgo.

42 CARACTERIZACAO DO SISTEMA TELEATENDIMENTO NA CENTRAL DE
ATENDIMENTO AO CLIENTE

Neste item serfio apresentados os elementos do sistema e o relacionamento
entre eles.

A figura abaixo mostra os trés elementos do estudo como sistemas que se inter-
relacionam ¢ fazem parte do sistema Teleatendimento na Central de Atendimento ao
Cliente. Analisando os conceitos e caracteristicas apresentadas, pode-se verificar que o
sistema analisado é composto dos elementos atendente, Central de Atendimento ao

Cliente e teleatendimento.



FIGURA 11 — TELEATENDIMENTO

Teleatendimento na
Central de Atendimento
ao Cliente

Central de
Atendimento
ao Cliente

Conforme apresentado no capitulo 2, o sistema se caracteriza pelo fato de se
verificar que:

- “o0 todo € menor que a soma das partes” — O individuo (teleatendente), o
trabalho (teleatendimento) e a organizagdo (Central de Atendimento ao Cliente)
apresentam relagOes externas ao sistema em estudo, ndo estando portanto, totalmente
mseridos neste. O teleatendente pertence a outros sistemas, como a fami lia, o bairro, a
escola, o clube. A Central de Atendimento mantém relacionamentos com clientes ¢
outros setores da empresa. O teleatendimento também pode ser visto como independente
do individuo ou mesmo da organizégéio, pois esse tipo de trabalho define padrdes de
organizagdo semelhantes em qualquer local onde seja realizado, ou seja, em qualquer
outra Central de Atendimento, com quaisquer outros teleatendentes.

- 0 todo € maior que a soma das partes” — As Centrais de Atendimento podem
ter caracteristicas muito semelhantes a de outras centrais, os teleatendentes podem
apresentar semelhancas sob varios pontos de vista e os tipos de trabalho também podem
ser padronizados, porém o teleatendimento desta Central de Atendimento certamente

apresentard particularidades e propriedades tnicas se comparadas a outras, e semelhantes
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se abordarmos o ambiente interno.

Este sistema pode ser categorizado como aberto, pois emite e recebe influéncias
constantes do meio a sua volta, incluindo aqui outros setores da empresa, clientes e
gerentes.

O controle sobre o teleatendimento, bem como o esiresse decorrente desse
controle dependem dos trés elementos, ndo existem e nao teriam sentido cem a retirada
de nenhum deles.

A seguir serdo apre entados os trés elementos que compdem o sistema,

| 4.2.1 Central de Atendimento ao Cliente

A Central onde foirealizada a pesquisa ¢ a maior ¢ a principal da COPEL.

O ambiente fisico da Central de Atendimento de Curitiba ¢ amplo, com
mstalagdes e equipamentos modernos. Este espago da empresa foi totalmente remodelado
para abrigar o atendimento telefénico. O ambiente é climatizado, o piso & revestido com
carpet e duas paredes, com madeira; o teto ¢ alto, com placas acusticas. As 60 PAs sdo
dispostas na estrutura Espinha de Peixe, citada no item 2.2.4 deste relatério. Em cada PA
tem um telefone e um micro-computador. As cadeiras e mesas sao reguldveis para serem
adaptadas pelo ocupante. Em virtude do grande nimero de deficientes fisicos trabalhando
na Central de atendimento, o ambiente foi planejado para acomoda-los, com bom espago
enre as filas, acessos com rampas ¢ PAs largas o suficiente para acomodar os
“cadeirantes” — deficientes que usam cadeira de rodas. Ao fundo ficam as mesas dos
monitores, ¢ atrds destas existe um jardim com bancos, que tem acesso exclusivo pelo
Call Center. A lider e o pessoal de apoio ficam na entrada da Central. O gerente ¢ o
atendente técnico tém uma sala fechada com vidro que fica no mesmo ambiente. A
superintendéncia e o staff ficam no andar superior onde, num mezanino, ¢ possivel

acompanhar o trabalho na Central de Atendimento.
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Cantina

No prédio existem 2 cantinas (no térreo e no 1° andar). A do térreo ¢
basicamente para o pessoal do Call Center. A maioria dos atendentes usa a cantina antes
do seu turno, no mtervalo e ao término do trabalho.

Ja cantina ha duas mesas com banquinhos e um sofa, geladeira, fogdo ¢
sanduicheira. Agua, suco, café, leite, pao, queijo, manteiga, doce e, com freqiiéneia,
mortadela estdo disponiveis para os atendentes.

Normalmente ¢ um [ugar bastante movimentado. Parte da observacao em
campo foi feita neste ambiente, verificando o relacionamento entre os atendentes.
Eventualmente alguém do apoio entrava na cantina, chamando o pessoal que estava no

mtervalo ha mais tempo para voltar ao trabalho.

4.2.2 Atendente

O trabalhador-base desta sub-organizagio (rabalha ¢m turnos de 6 horas,

normalmente no mesmo horério, 6 dias por semana.

A escolaridade minima exigida é o 2°. grau. Além disso, é exigido que tenha

condigdes de digitar — nao € necessdrio que saiba digitar.

Existem trés grupos de atendentes, diferenciados pela forma de contratagao:

- COPEL. Os “copelianos™ sdo funciondrios oriundos de outras dreas da
empresa, principalmente extintas Centrais de Atendimento ao Publico
(atendimento pessoal). Era o unico grupo de atendentes quando o Call
Center iniciou suas atividades. Naquela época, trabalhar na Central de
Atendimento era considerado “castigo”, pois era um muito servigo, num
ambiente estressante e altamente controlado. O seguinte fato, apresentado
pela lider do Call Center de Cascavel ilustra esse sentimento: “Num dia, 18
ex-gerentes chegaram para serem atendentes. Uma moga me disse: “Em

dezembro eu tive 3 decepgdes: meu irmao morreu de cancer, meu marido
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me abandonou e eu vim para o atendimento.”” Atualmente a transferéncia
dos copelianos para a Central de Atendimento ocorre com maior freqiiéncia
a pedido da pessoa do que por imposicao da empresa, fato confirmado em
algumas entrevistas com atendentes: “Eu quis vir. Foram 6 meses de
negociagao”.

- ADFP - Sio os deficientes fisicos integrados ao Call Center por meio de
um contrato social que a COPEL mantém com a Associagao de Deficientes
Fisicos do Parand. No primeiro contrato eram 6 deficientes, no segundo
eram |8 (dos quais 6 ainda estdo na COPEL). Atualmente é o maior grupo
da Central de Curitiba (76 atendentes). A atendente que realiza o maior
nimero de teleatendimentos por dia é desse grupo. Ela entrou no primeiro
contrato, ndo tem movimento nos dedos e inventou uma adaptacao para
prender uma caneta na mao, que permite-lhe digitar e escrever.

- ASK! — O outro grupo de atendentes terceirizados ¢ contratado da ASK!,
empresa especializada em Call Center, que tem sua propria Central de
Atendimento e também presta servico alocando pessoal nas empresas
contratantes. Esses atendentes estdo ha pouco tempo na COPEL.

A ascensdo hierdrquica no Call Center somente acontece para os copelianos. Os

terceirizadns ndo tornam-se monitores, nem vao (formalmente) para o apoio.

4.2.3 Teleatendimento

A primeira vista, o teleatendimento ¢ uma seqiiéncia de telefonemas iguais, um
trabalho repetitivo, enfadonho. A opiniao dos atendentes € oposta a essa id¢€ia, e combina
com o seguinte comentdrio: “A diversidade de assuntos tratados num centro de
atendimento pode ser um dos grandes fatores para a quebra do pensamento ainda bastante
freqiiente de que as tarefas realizadas por este sistema sejam repetitivas ou rotineiras.”

(MATOZO, 2000, p. 65).
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O relacionamento com cada cliente € iniciado quando o atendente recebe a
ligagao (direcionada pelo DAC) e € encerrada quando o atendente relata o assunto no
sistema de informacdes. Nada fica pendente. Uma ligagdo ndo € retomada posteriormente
pelo teleatendente. Caso o cliente volte a ligar para a empresa, sera um novo
atendimento, provavelmente outro atendente.

Se é um servigo que precisa ser executado pela drea operacional da COPEL, o
proprio sistema se encarrega de efetuar a conexdo com outros sistemas, fazer o
encaminhamento ou emitir a OSE (Ordem de Servigo de Engenharia) na drea que ird
realizar a atividade. O pessoal de apoio da Central de Atendimento também pode ser

acionado a dar continuidade ao servi¢o pedido ou reclamacao feita.

4.3 TECNOLOGIA

O teleatendimento é um trabalho tecnoldgico, sendo apoiado pela telematica, a

jungdo das tecnologias de telecomunicagdes e informatica.

4.3.1 Os equipamentos de telematica

A seguir sdo apresentados os principais tipos de equipamentds existentes na
Central de Atendimento da COPEL, essenciais para o teleatendimento.

PABX - central telefonica que gerencia as ligagdes recebidas. Existe um PABX
em cada central e a conexdo telefénica entre as centrais ¢ realizada com o uso deste
equipamento. O PABX localizado em Curitiba ¢ considerado o central, € o que “enxerga”
as outras centrais ¢ controla o transbordo. Quando nao existe a possibilidade de
atendimento imediato por um operador da central que recebeu a ligagdo, o PABX de
Curitiba é consultado para verificar a disponibilidade de atendimento em outra central.
Em resposta positiva, o encaminhamento ¢ feito a partir da origem. O DAC -

Distribuidor Automatico de Chamadas — é um sistema interno ao PABX.



URA - Unidade de Resposta Audivel. Do ponto de vista de telefonia, a URA é
um computador built-in na central, ou seja, embutido no PABX, e tem varias placas de
voz. A transmissdo de dados, porém, € feita pela rede de computadores. Existe uma URA
em cada um dos PABX. Atualmente os seguintes servigos estdo implementados nas
UR As: mensagens de boas vindas, informagdes de previsao de religamento, tempo médio
de espera em fila (EWT — Estimated Waiting Time), além da emissao da segunda via da
fatura de consumo.

APPLINK — Servidor Application Link. E o equipamento responsdvel pela
integragao telefonia x computador.

CCM - Servidor que gerencia as chamadas e os atendimentos. Existe somente
um servidor com essa fungdo, situado em Curitiba, recebendo informagdes dos PABXs
das cinco centrais. O sistema de informagdo implantado nesse servidor permite aos
lideres acompanhar cada um dos atendimentos em tempo real, ou seja, enquanto
acontece. Segundo o técnico responsavel pelo apoio a Central de Atendimento, “¢ o
equipamento mais importante da telefonia no Call Center”.

TARIFADOR - Equipamento que armazena dados de cada ligacdo recebida nas
cinco centrais. Também ¢ Unico ¢ es*;é em Curitiba. Permitir identificar o numero origem
da chamada e armazena informagdes da ligagao, como o hordrio e a duragao da ligacao.

ORACLE SERVER - Servidor dedicado ao gerenciamento do banco de dados
que armazena dados para os sistemas que suportam a Central de Atendimento,

APPLICATION SERVER - Servidor dedicado a execugdo do sistema que
capta ¢ apresenta informagdes para os teleatendenies e pessoal de apoio.

PA —Posto de Atendimento. Analisando-se sob o enfoque de equipamentos, PA
refere-se apenas o microcomputador utilizado pelo teleatendente. Existe um nimero
varidvel de PAs em cada uma das centrais. Em outros pontos deste trabalho, PA ¢ usado
com o conceito definido no item 3.1.2.

InPRESSORA — Pela caracteristica essencialmente on-/ine de todo o servigo
da Central de Atendimento, o uso das impressoras ¢ muito pequeno, praticamente

restringindo-se ao pessoal de apoio.
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Totalmente integrados a CopelNet (rede de computadores da COPEL), a
maioria dos equipamentos ¢ conectada apenas pela rede IP, ndo apresentando ligagao por
cabos dedicados Dentro de cada unidade da Central de Atendimento, a ligagao ¢ feita
por par trangado. Como a localizacao fisica de todos os equipamentos ¢ muito proxima
(mesmo prédio, mesmo ardar, 2 salas) e a utilizagdo deles ¢ dedicada a um mesmo
sistema, nao existem separadores/agrupadores de equipamentos, como bridges, switches
ou roteadores. A ligacdo entre as 5 Centrais de Atendimento € feita com uso de fibra
otica, via SDH, possibilitando transmissdes de alta velocidade e capacidade, que

compoem a maior rede de fibras oticas do Estado do Parana.

4.3.2 Os sistemas de informagao

O Sistema GCO — Gestao de Consumidores, que apdia o funcionamento da
central de atendimento, utiliza computador de grande porte (tecnologia mainframe). E
composto das seguintes macro func¢des: atendimento a clientes, contrato, servigos,
faturamento e arrecadagfio. Originalmente desenvolvido para o atendimento pessoal, feito
em agéncias da COPEL, foi adaptado ao atendimento telefénico quando a maioria das
agéncias de atendimento pessoal foi desativada.

Para o atendimento pessoal, o sistema funcionava muito bem. Entretanto, para o
atendimento por telefone mostrou-se ineficiente, principalmente no que se refere a:
tempo de resposta (excessivamente alto), necessidade do atendente passar por diversas
telas para obter ou informar os dados do consumidor e do servigo e de decorar siglas ¢
codigos internos para acesso as transagdes/menus € aos dados.

Por ser um sistema muito grande e complexo, com alta integragdo de dados e
processos entre seus médulos e com outros sistemas da empresa, a op¢do adotada pela
empresa foi de manter o sistema e criar uma camada de interface aos dados, com
tecnologia mais moderna e maior facilidade de uso (menos codigos a serem decorados,

agrupamento das informagdes que o atendimento exige e automatizagdes internas - como



direcionamento a impressoras).

As diferengas existentes enire os dois tipos de atendimento, como o maior
formalismo e a necessidade de um atendimento em menor tempo, levou a COPEL a
contratagdo de uma nova so.ugdo para suportar o atendimento telefonico. As alteragdes
feitas no sistema de informacfio estavam sendo implantadas no periodo em que foi
realizada a pesquisa. A nova solugdo permitird o reconhecimento e classificagao
automatica do tipo de ligagéo recebida (orientacdo, solicitagdo de servigo e reclamacao),
hoje informado pelo atendente. Essas caracteristicas devem levar a uma apresentagao de
telas mais amigdveis e um tempo menor de treinamento e adaptacao de novos atendentes,

Com a implantagao da solugdo contratada, a COPEL pretende melhorar os
indices TMA — tempo de atendimento médio — de 2:50 para 2:30 minutos; e TME —
tempo meédio de espera — de 57 para 20 segundos.

O novo sistema — Easyphone - ¢ uma emulagiio das telas existentes no sistema
anterior. O sistema GCO, descrito anteriormente, continua existindo e sendo mantido no
mainframe. B o sistema onde sdo mantidos todos os dados necessarios ao atendimento.

Foi construida uma interface grafica na qual as siglas de transagdes foram
substituidas por campos-texto, tornando a operacionalizagdo do sistema mais “amigavel”.
A passagem por vdrias telas, com vdrios campos que nao eram usados, foi substitufda por
telas mais “enxutas”, apenas com os campos necessarios. Nao mais o atendente, agora é o
emulador que “navega” automaticamente entre as telas antigas. Foram agregadas novas
fungdes ao GCO, transparentes para o atendente, como a Gestdo de Desempenho
Individual que permite o acompanhamento de cada atendimento.

O ganho mais signiricativo viabilizado pela implantagio do novo sistema € a
efetuagdio do transbordo. Esta habilidade possibilita que, quando um Call Center esta
congestionado, as ligagdes possam ser automaticamente transferidas a outro. Para que
isso fosse possivel, foi necessdrio (a) padronizar processos de atendimento entre as
centrais de atendimento; (b) padronizar sistemas; (c) integrar os dados dos Call Center
num banco de dados tnico, disponivel para todos os atendentes; e (d) automatizar

mformagdes, antes passadas pelo atendente, dentro do CGO.
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4.4 CONTROLE

O tipo de trabalho desenvolvido numa organizagdo influencia o tipo de
lideranga adotada. HERSEY e BLANCHARD (1986) argumentam que trabalhos
altamente estruturados, com instrugdes detalhadas pré-definidas (onde se encaixa o
teleatendentimento), orientam para o estilo de lideranga denominado Tarefa, que busca a
eficiéncia das operagdes por meio de arranjos que diminuam a interferéncia do individuo.
E o que foi presenciado na pesquisa de campo.

C controle sobre o teleatendentimento é exercido de vérias formas e com
diferentes fungdes. Os tipos de controle identificados na observagdo do ambiente
organizacional na Central de Atendimento da COPEL sdo apresentados a seguir,

agrupados conforme o item 2.1.3 deste relatorio (vide Figura 3).

4.4.1 Determinacdo do trabalho a ser realizado

O plangjamento e o preparo das tarefas desenvolvidas pelo atendente sdo
definidas pela organizagdo de maneira bastante detalhada e precisa. Vdrias técnicas e
ferramentas sdo utilizadas para apresentar o que deve ser feito no teleatendimento,
determinar como deve transcorrer, quem deve realizar atendimentos diferenciados,
quando o atendente deve trabalhar, quando deve parar, onde deve ficar.

Script

Aproximadamente duzentos procedimentos para atendimento foram
padronizados por um grupo de estudos para que a Central de Atendimento pudesse ser
certificada pela ISO 9002. O objetivo foi simplificar e padronizar o atendimento. A
frascologia foi definida. Cowforme apresentou o gerente da drea, o atendente dizer
“Fulano, bom dia!” ¢ melhor que “Fulano de tal, bom dia”. Pelo depoimento dele:

“Simplificar o atendimento para ganhar 2 a 3 segundos por ligagdo. E muito dinheiro no



oo
wn

total, ¢ diminuir congestionamento no sistema.”

No MALI - Manual de Atendimento Informatizado — estio documentados mais
de cem procedimentos para atendimento que foram padronizados e disponibilizados de
maneira informatizada para apoio ao teleatendimento. Foi elaborado em conjunto pelos
lideres, pessoal técnico e de apoio. E utilizado nas cinco centrais de atendimento e
totalmente mantido pelo apoio de Curitiba. Monitores, apoio ¢ lideres podem fazer
sugestoes para o MAL Os lideres aprovam e a pessoa responsavel pelo sistema (do apoio)
implementa a alteragdo sugerida.

O script € a aplicagao das idéias da Teoria da Administragio Cientifica, onde a
responsabilidade por determinar como o trabalho ¢ executado é da administracdo, nao do

trabalhador.

Atendimento técnico

Tnda ligag@o de cliente relacionada a dividas e problemas técnicos deve ser
direcionada ao atendimento técnico. E um atendente com conhecimento em energia
elétrica, preparado para responder o questionamento do cliente ou buscar a devida
solugdo em outras dreas da empresa. O atendimento técnico ¢ diferenciado também no
que se refere a sua conclusdo. Enquanto no técnico o atendente pode precisar retornar a
ligagdo ao cliente, para o atendimento geral, o contato com o cliente encerra-se logo apds
o desligamento da chamada.

Recebimento de chamadas

As ligagBes sio direcionadas aos teleatendentes de forma automdtica. O DAC -
Distribuidor Automdtico de Chamadas — é o sistema que faz o encaminhamento da
chamada na fila para o atendente disponivel, ou que direciona a ligagdo para a fila,
quando ndo existe a disponibilidade de atendimento imediato.

A URA - Unidade de Resposta Audivel — permite que o cliente faca o auto-
atendimento para algumas funcionalidades, dispensando ou minimizando o contato com
o teleatendente.

Em outubro de 2000 foi ativado o transbordo, habilidade que possibilita que o
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consumidor, independente do local de origem da chamada, seja atendido por qualquer
dos cinco centros. Os objetivos dessa agdo sdo: (a) racionalizagiio do uso dos recursos —
atendimento 24 horas/dia em todo o Estado, mesmo com somente 2 centrais atendendo
no periodo da madrugada; ¢ (b) diminuigdo e padronizacio do tempo de espera para
atendimento em todo o estado.

O recebimento das chamadas € totalmente automatizado. O atendente ndo tem
autonomia para escolher a ligagdo que vai atender, nem mesmo de qual regiao do Estado
seja proveniente.

Sistemas de informagfio

Para os atendentes, a visdo geral € que o sistema GCO esta sendo substituido
pelo Easyphone. Entretanto, como jd apresentado, o Easyphone é uma “méscara” criada
para o teleatendimento. O maior ganho, apresentado pela analista responsavel pelo novo
sistema, € que o atendente ndo precisa mais procurar as telas onde estdio os dados a serem
passados para o usudrio. Os primeiros dados estardo concentrados e, dependendo do
atendimento, o sistema direcionard para as préximas telas necessarias. Isso faz com que o
sistema passe a ter um controle mais efetivo do atendimento, direcionando-o. Este & um
exemplo de arranjo buscado pela administragdo para que o individuo interfira cada vez
menos no trabalho sendo desenvolvido.

Coringa

E um atendente a mais na Central que nao estda alocado a uma PA. Fica
disponivel para substituir um atendente que se ausenta do seu posto de trabalho para o
mtervalo ou qualquer outra parada.

Foi ume idéia langada pelo gerente da drea e recentemente implantada com o
objetivo de manter o ritmo de trabalho na Central de Atendimento.

Quando o atendence vai se ausentar, avisa o monitor, que aciona o coringa.
Caso 0 coringa esteja em outra PA, o monitor pode pedir ao atendente que espere até que
este se disponibilize, com o retorno do atendente daquela PA.

Intervalo

Durante o turno de 6 horas, o atendente tem direito a uma pausa de 15 minutos
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para fazer lanche, sair de sua PA, descontrair. E determinada uma escala para os
ntervalos. Fora deste hordrio pré-determinado, o atendente pede autorizag@o ao monitor
quando quer deixar seu posto de trabalho.

Tempo de atendimento e tempo de espera

O tempo de atendimento € crucial para o bom desempenho da Central de
Atendimento — quanto menor, melhor. O bom atendimento, dedicando ao cliente toda a
alengdo solicitada por este, pode levar tempo — quanto maior, melhor. Este é o dilema
com o qual o atendente convive diariamente.

O tempo de atendimento e o tempo de espera sdo controlados
minterruptamente. Idéias s@o buscadas e acompanhadas constantemente, para'que se
atinjam as metas determinadas pela administragdo sem, entretanto, diminuir a qualidade
do atendimento.

Territdrio

A Central de Atendimento ¢ um escritério aberto (office landscape) pois é um
lugar amplo, aberto, tornando-se visivel, transparente, controlavel.

Os Postos de Atendimento da Central de Curitiba estio alocadas numa mesma
sala. O teleatendente ndo tém uma mesa pré-definida para trabalhar. Os atendentes
trabalham em PAs — Postos dv Atendimento, que ocupam durante um turno. No préximo
turno néo existe certeza que ird ocupa-la novamente. Existe uma tendéncia, um costume
de buscar a mesma PA, mas se ja estiver ocupada por outro atendente que vai demorar
para sair, o atendente devera procurar outra PA.

O espago na PA ¢ suficiente para acomodar uma pessoa na cadeira de rodas. Na
mesa ficam o computador e o telefone. Nao existe gaveta. Para os objetos pessoais, 0s
atendentes recebem um estojo plastico que deixam em cima da mesa e levam consigo. A
altura da mesa e¢ da cadeira sdo reguldveis, para que cada atendente adapte as suas
necessidades.

Nos banheiros existem armdrios para que os atendentes deixem seus pertences.
Sao armarios compartilhados entre 3 pessoas.

Verifica-se, assim, que para os atendentes a privacidade é minima, ndo existe a
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possibilidade de personalizagdo do seu espago de trabalho. O espago ndo pertence a
pessoa, ¢ ocupado temporariamente por ela. Segundo a classificagio de FISCHER
(1996), a PA ¢ um territério publico e, por isso, fonte geradora de estresse, em virtude da
falta de um espago pessoal, onde a pessoa possa determinar a distdncia com outros

individuos.

4.4.2 Avaliagdo do realizado

A comparagdo do planejado com o executado e entre os teleatendimentos sdo
controles realizados de maneira efetiva.

A avaliagdo individualizada do trabalho do atendente é obtida com o uso de
escuta telefonica, da supervisio direta e de um sistema informatizado de monitoramento
das PAs. O mezanino pode ser usado para acompanhamento da Central como um todo.
Os resultados dessas avaliagdes sao verificados individualmente ¢ podem determinar
treinamentos, ccbrangas ou demissdes. As informagdes também sdo agrupadas e
apresentadas para uma avaliagdo do desempenho da Central de Atendimento como um
todo.

Escuta Telefonica

Uma pessoa do apoio pode monitorar qualquer chamada em curso, em qualquer
PA, todo o atendimento ou parte dele, sem que o cliente ou o atendente percebam.

Os atendimentos s@o monitorados principalmente quando o atendente é novo no
servico, mas também pode ocorrer por solicitagdo de um monitor ou aleatoriamente. Os
elementos analisados sdo: uso correto da lingua portuguesa, polidez com o cliente,
cumprimento das orientagdes contidas no MAL

Como resultado da avaliagdo realizada, o atendente pode receber um breve
relato contendo os clementos bons e os ruins. Para casos considerados graves, o

atendente pode ser dispensado.

X
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Sistema de Acompanhamento on-line

Um sistema de monitoramento em lempo real, que apresenta informagdes de
dados numéricos e graficos, é a ferramenta mais utilizada pela lider para o
acompanhamento do teleatendimento.

S@o apresentadas as filas de espera das cinco centrais. Da central de Curitiba, os
dados sdo mais detalhados:

- Para cada PA, quem ¢ o atendente que a estd ocupando; se estd ocupado ou
disponivel; se esta falando ou pronto para receber ligacdo, ou em
procedimentos de saida: o tempo da ligagio sendo atendida
(acompanhamento grifico, com cores diferenciadas que indicam a
ultrapassagem do tempo-padréo para atendimento).

- Para o grupo DAC de Curitiba: qual o nivel de servigo (percentual de
atendimento até 30 segundos); tempo de espera estimado, nimero de
chamadas atendidas, perdidas, transbordadas, abandonadas; tempos médios
de espera, atendimento e abandono de ligacao.

Supervisio

A lider, os monitores e o pessoal de apoio estdo constantemente circulando
entre as filas da Central de Atendimento, escutando — mesmo que de passagem e
superficialmente — como estd sendo feito o atendimento. Com base nesse controle, o
monitor pode-se solicitar uma escuta telefonica.

A fungdo dos monitores é dar continuidade a alguma chamada que o atendente
teve dificuldade em sanar o problema ou divida do cliente. A andlise do que estd sendo
repassado a eles serve de pardmetro para verificar o que o atendente ndo est4 dominando.
Com base no retorno que os monitores dio lider, os atendentes recebem treinamento
(problema generalizado) ou sdu chamados (problema isolado).

Mezanino

O mezanino, j4 citado anteriormente, fica logo que se sobe as escadas, na sala
da secretdria do superintendente. O vidro que separa esta sala da Central de Atendimento

¢ protegido por persiana. A qualquer momento uma pessoa pode ir ali €, com uma visdo
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panoramica, monitorar todos os atendentes trabalhando. Ao fundo se vé os monitores,
Nao ¢ possivel enxergar o pessoal de apoio, pois estdo embaixo dessa plataforma.

Néo ¢ comum alguém ficar ali. A supervisao ndo se utiliza desse espago para
monitorar o trabalho dos atendentes.

Display

Esta € a apresentacdo do resultado de uma avaliagdo genérica, ndo direcionada a
um atendente, mas a verificagfo de um estado geral do teleatendimento desta central.

Numa parede da sala do Call Center ha um display — painei eletronico,
localizado num lugar alto, visivel por parte dos atendentes (outros estdo de costas para o
display), pelo pessoal de apo.o, moni.tores, gerente, quem entra na Central ¢ quem esta no
mezanino.

As informagOes apresentadas no display trocam freqlientemente e sdo obtidas
diretamente do sistema de acompanhamento on-line. Sdo apresentados a quantidade de
agentes em pausa, os agentes “logados”, o tempo de espera (mm:ss), data ¢ hora ¢ a
quantidade de clientes na fila (piscante).

Com base nos dados apresentados no display o pessoal de apoio pode agir em
relagdo aos atendentes. Por exemplo, chamar atendentes que estdo em pausa quando a fila
de espera esta ficando grande ou quando tem muitos atendentes em pausa (para a central
de Curitiba, o nimero maximo determinado é 8).

Relatorio de pausa

Eventualmente um relatdrio com os tempos de pausa por atendente € exposto
no mural da Central de Atendimento, que fica ao lado da cantina, num corredor de alta
circulagdo pelo pessoal do Call Center. Segundo a lider, esse procedimento é adotado
apenas quando os atendentes “estao abusando e ficando tempo demais parados”.

Os dados dos tempos de pausa sio obtidos diretamente do sistema de
acompanhamento e destacados com caneta marca-texto os lempos mais clevados.

RNC — Registro de Nao Conformidade

E uma adverténcia que o atendenie rccebe quando comete alguma falla

considerada grave, tal como faltas ou atrasos freqiientes ou mau atendimento (grosseria
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com o cliente) com repeti¢@o, comprovado por escutas telefonicas.

4.4.3 Determinagao do treinamento

O atendente ¢ treinado quando ¢ contratado e posteriormente. A area de apoio
determina o que, quando e de que maneira o atendente deve ser treinado.

Treinamento formal

Os treinamentos sdo basicamente para conhecimento do MAI, o Manual de
Atendimento Informatizado. Este treinamento foi elaborado e é ministrado pelo pessoal
de apoio.

Recentemente foi elaborado e ministrado o treinamento técnico, mais com a
intengdo de ser informativo do que formativo, pois ndo existe interesse que os atendentes
(gerais, ndo o técnioo) respondam questdes técnicas.

Durante os treinamentos do MAI nao sdo feitas avaliagdes. No freinamento
técnico, a avaliacao foi inserida.

Treinamento informal

Sdo comunicados enviados aos atendentes pelo correio eletrénico praticamente
todos os dias. Os atendentes os 1€em ou no comego de suas atividades, ou entre uma
ligagdo e outra. Alguns disseram que conseguem ler durante as ligagdes que estdo
atendendo.

Madrinha/padrinho

Geralmente durante as duas primeiras semanas de atendimento, o teleatendente
tem uma madrinha ou um padrinho. Um atendente experiente € designado para treinar o
novato.

Na primeira semana o atendente experiente realiza os atendimento ¢ o novato,
sentado ao lado ¢ com um fone de ouvido acoplado 4 mesma PA, cscula todo o
atendimento. Na segunda semana 0s papéis se invertem e o novato passa a atender, com o

experiente na escuta.Nado € possivel que o ouvinte interfira na ligagdo. As “dicas™ sdo
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passadas e as dividas sanadas entre as ligacdes e durante o intervalo.

O padrinho pode solicitar a lider que esse treinamento tenha maior duragao.

Os dois tipos de controle identificados com a relacio social sdo apresentados a
seguir, porém ndo analisados, pois referem-se a presenca do individuo na organizagao,
independente de estar desenvolvendo suas atividades. Ou seja, os tipos de controle aqui
apresentados nido sdo objeto deste estudo, cujo foco ¢ o controle exercido sobre o
trabalho do individuo na organizacio.

Uniforme

A lider, as monitoras ¢ pessoal de apoio usam uniforme. Conforme explicado, o
objetivo do uso de uniforme é haver um padrdo de apresentagao para quem chega na
Central de Atendimento ¢ para diferencia-las dos atendentes. Os atendentes nio usam
uniforme.

Horario

Turnos: os teleatendentes trabalham em turnos de 6 horas. A escala depende do
tipo de contrato do atendente:

- COPEL: trabalh.m sdbado ¢ domingo e recebem remuneracio extra (50% e

100%)

- ADFP: 22 dias trabalhados/més. Nio pode haver mais de 12 dias sem folga

- ASK!: 2% a sdbado.

A escala para os dois primeiros grupos ¢ determinada pela lider e normalmente
segue o seguinte esquema: 5x1 ¢ 6x1 (trabalha 5 dias, folga 1; trabalha 6 dias, folga 1).
Existe possibilidade de mudanga na escala, a pedido do atendente ou do apoio.

Horas Extras: E um procedimento comum. Alguns fazem por opgdo, para

receber mais; outros, por determinagdo do apoio. Quando, na saida de um turno, ocorre
algum problema (tempestade, por exemplo) que estd deixando a fila grande e ndo tem
ninguém para ocupar a PA naquele momento, o apoio pede para que a pessoa fique. O
atendente nao € obrigado, mas pressionado a ficar,

Chamadas fora do hordrio: acontecem com menos freqiiéncia que as horas




extras ao término do expediente, normalmente em casos onde a fila estd muito grande em
todas as centrais. Foi apresentado que esse fato ocorre ou quando tem chuva forte em
varias partes do estado ou quando t€m poucos atendentes disponiveis (alto indice de

faltas).

Tabulacio dos tipos de controle identificados
O quadro a seguir relaciona os tipos de controle identificados anteriormente,

classificando-os como tecnoldgico ou nao.
QUADRO 4 - CONTROLE

Funcio do Controle Tipo de Controle Tecnologico?
Script Nao
Atendimento técnico Nao
Recebimento de chamadas Sim

(4.4.1) Determinacao do trabalho | Sistemas de informagdes Sim

a ser realizado Coringa Nao
Intervalo Nio
Tempos de atendimento e espera Nao
Territorio Nao
Escuta telefonica Sim
Sistema de acompanham. on-/ine Sim
Supervisido Nao

(4.4.2) Avaliagdo do realizado |Mezanino Nao
Display Sim
Relatorio de Pausa Sim
RNC — Registro de Nao Conf., Nao

(4.4.3) Determinagao do| Treinamento formal Nao

treinamento Treinamento informal Sim
Madrinha/padrinho Sim

FONTE: Pesquisa de campo
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O Script foi considerado como ndo tecnoldgico pois, apesar de existir o Manual
de Atendimento Informatizado, essa ferramenta é de uso opcional, para consulta quando
o atendente sentir dificuldade em algum atendimento, ndo exercendo qualquer controle
sobre o teleatendente, apenas orientando-o.

Os tempos de atendimento e de espera também foram considerados nédo
tecnologicos por estarmos tratando aqui o proprio atendimento e a busca de metas
determinadas pela organizag@o. A andlise e avaliagdo desses tempos estdo tratadas como

controle tecnoldgico em sistema de acompanhamento on-/ine.

4.5 ESTRESSE

C teleatendimento ¢ reconhecido como uma atividade estressante, pela

imprensa especializada (varios artigos do site www.callcenter.inf.br) e por pesquisadores

(RUYTER, WETZELS e FEINBERG, 2001). Cada ligagao um assunto, um cliente. Uma
ligagdo em seguida da outra. Fraseologia rigida. Alto grau de controle e avaliagdo. Estes
sao exemplos de caracteristicas estressantes presentes nas Centrais de Atendimento a
Clientes.

Na COPEL nao ¢ diferente. O reconhecimento do estresse levou a empresa a
criar a “sala de descompressao”. A sala, disponivel para os atendentes usarem no
ntervalo, antes ou depois de seu turno de trabalho, contava com sofds, uma mesa com
quatro cadeiras, televisdo e uma peltrona massageadora anti-estresse. Este espaco foi
mostrado com orgulho pelo superintendente bem no comego do meu trabalho. Durante o
periodo de realizagdo da pesquisa, a sala foi desativada — scgundo o gerente,
temporariamente — para a alocagdo da equipe de suporte técnico (informdtica e
telecomunicagdes). Até o término da pesquisa nao havia sido reativada.

A seguir os elementos identificados serdo relatados, em ordem aleatdria,

mdependentemente da quantidade ou de intensidade percebida como fato gerador do



estresse. TranscrigGes literais serdo usadas para uma melhor ilustragio.

1 - Atendimento

Assim como a imprensa especializada, pesquisadores e a organizagdo estudada,
o proprio trabalhador-base apresentou sua atividade como estressante. Foi unanime a
opiniao que o atendimento exige atengdo constante e alto grau de concentracio.

A forma com que o cliente se direciona ao atendente foi a maior reclamagao
dos entrevistados. O fato deles ndo saberem como serdo tratados, se vio atender al guém
educado ou ndo, ou se serdo alvo de grosserias, foi apontado como o maior gerador de
estresse. Alguns relatos apresentados por eles:

“Hoje um colega me chamou pra dizer que um consumidor mandou ele
“Calar a boca™.”

- “E ruim atender pessoa mal educada. Vocé fala “COPEL, boa tarde!” ¢ cles
respondem “Boa tarde pra vocé que estd af sentada”.

2 — Recebimento de Chamada

Segundo alguns atendentes, vdrios consumidores ndo gostam de ser atendidos
por centrais de outras regides, ndo gostam que o atendente ndio conhega o lugar do qual
estao falando.

Uma atendente, muito aborrecida com o transbordo, disparou: “Chato, aborrece.
Antes era so regiao conhecida. Agora ndo para nunca. La fora di muito problema. Vocé
atende muita gente de fora. Nao conhece a cidade dele. Néo dd mais folga. E uma ligagio
atras da outra”. Outra atendente ja se adaptou: “No comeco eu tinha pavor. Agora é
mdiferente, até gostoso”.

Os atendentes ndo reclamam da URA. Segundo os depoimentos, os clientes ¢
que nao gostam do equipamento, o que pode levar a atender clientes aborrecidos (item 1).

- “Uma vez colocaram misica de passarinho, o consumidor reclamou, os
atendentes nao sabiam”

“Consumidor ligou pra confirmar se a maquina tinha pedido a 2* via da

conta direito”
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- “Pessoal s6 reclama. Tem que ficar tempo na fila ouvindo a URA”

- “Tem cliente que diz: Ndo quero falar com méquina, quero gente”

3 - Sistemas de informacio

O processo de implantagdo do novo sistema, que ndo estava funcionando
adequadamente, foi apresentado como motivo de comprometimento dos indicadores, de
demora nos atendimentos. Alguns mostraram o descontentamento:

“Ail... O Easyphone é complicado e estressante.”

- “Eu tenho que conversar sobre isso?”

- “Easyphone — escutar essa palavra me dd alergia.”

Por outro lado, alguns atendentes apresentaram a mudanga de sistemas como
uma melhora: “A proposta é boa, desde que funcione”.

4 - Coringa

Foi apresentado como “desestimulante ter que esperar alguém para te substituir
na PA”,

Outro depoimento, porém, mostra a total concordancia com o coringa: “Melhor
com coringa para atendente também, pois o seu nome nio aparece em pausa. B
mnteressante. Tudo que sair menos com teu nome (relatério de pausa, por exemplo) &
melhor”,

S - Territorio

“Cada um deveria ter sua PA. Assim poderia manter limpo o terminal, o
teclado”,

6 - Escuta telefonica

Houve relato de atendentes que ficam controlando se alguém do pessoal de
apoio estd com o fone de ouvido. Se estd sendo feita a escuta, ficam preocupados. Para
outros, faltam elogios. A maior parte dos entrevistados néo tem certeza se tem havido
cscuta na sua PA, pois nao t&€m tido qualquer retorno.

7 — Registro do atendimento no sistema

A preocupagdo em relagdo a este assunto é a de anotar corretamente o

atendimento, em termos de linguagem e de contetdo. Um registro errado ou incompleto
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pode gerar probicmas em atendimentos posteriores ou na solugio buscada pela drea
operacional.

8 - Supervisao

“Os monitores estdo aqui para entregarem o pessoal. Aqui as vezes a gente
parece que estd num presidio”.

9 - Mezanino

“No comego o pessoal reclamava por ter sempre alguém espionando”.

10 - Display

A maioria acha que ndo ¢ pressao, mas um controle necessario. “E indiferente.
No inicio me sentia pressionada por ele”. Muitos atendentes programam o telefone da PA
para mostrar o que € apresentado no display, para terem um controle mais perto. Porém,
alguns apresentaram que: ““Serve” pra te incomodar” (aspas na palavra serve foi
colocada a pedido da entrevistada).

11 - Relatorio de pausa

- “Esse ¢ 80 se vocé esta se empenhando no trabalho™ (ndo leva ¢m conta a
qualidade dos atendimentos).

- “Seria avaliagio ¢ 2 fosse quantidade de atendimentos”.

12 — Treinamento formal

As reclamagdes regisiradas s@o que os treinamentos para os novos atendentes
estao sendo cada vez mais curtos e resumidos e que com isso os novos atendentes estio
cada vez menos preparados para assumirem suas fungdes: “Aprende mesmo, ¢ na
pratica”.

13 — Treinamento informal

Alguns atendentes reclamaram da falta de tempo para leitura das mensagens
eletronicas com novas orientagdes para o atendimento.

14 - Intervalo

Existem divergéncias quanto a este assunto: alguns falam que sdo 30 minutos,
outros 15 minutos, durante o turno de 6 horas. Um dos atendentes disse que seria 8%. De

qualquer maneira, existe reclamagao:



98

“Tem gente que entra as 8 e as 9 estd no lanche por causa da escala.
Deveria ser melhor distribuido”.

- “E até anti-ético tirar o descanso do funciondrio para atingir a meta”,
referindo-se a diminuigdo do tempo de intervalo, implantada em 2000.

15 - Tempo de atendimento e tempo de espera

Alguns atendentes apontaram que existe pressdo quanto a este assunto, outros,
porém, alegam que: “Esse item ja foi mais cobrado. Agora disseram que ¢ melhor tratar
bem o cliente”.

Outros atendentes relataram que a pressdo pelo tempo de atendimento existe
por parte do cliente, quando o atendente precisa buscar uma resposta que nao tem pronta,
que precisa acionar o monitor, que aciona a agéncia, esta o eletricista ¢ a informacao
percorre todo o caminho de volta “...e o cliente na linha, aguardando™,

16 — RNC — Registro de nio conformidade

O recebimento de uma adverténcia formal “ainda mais sem ter culpa” foi
apontado como elemento estressor, por apenas um atendente, por ter sido gerado sem
direito de defesa prévia.

17 — Relacionamento com o0 gerente

As recentes mudangas ocorridas na estrutura organizacional levou a troca de
toda a administragdo da Central de Atendimento. O estilo de relacionamento (formal) e a
falta de ent:nsamento do gerente com o pessoal de atendimento foi relatado em algumas
entrevistas como fonte de geracao de estresse.

18 - Entrosamento da drea

Vérios reclamaram de pouca unido do pessoas e da falta de confraternizagoes.

19 — Falta de reconhecimento pelo trabalho

Alguns atendentes se posicionaram com a seguinte percep¢do: “E muito mais
cobranga que reconhecimento. Faltam elogios”.

Houve relato de atendente que considera que seu grupo (ADFP) ndo recebe o

reconhecimento por “ter ajudado a montar o Call Center™.
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20 - Privatizacao

O resumo apresentado por um dos atendentes espelha um sentimento
generalizado: “N&o adianta se preocupar, mas mexe com a gente”. Alguns preferem que
privatize (principalmente os terceiros, pois acham que tém mais chances de serem
contratados), outros preferem que néo privatize: “Uma lastima. Nao deveria acontecer. E
irreversivel, preocupante. Nao sei se vamos ficar também”.

21 — Rotatividade de pessoal

Ter sempre atendentes sendo treinados, sendo preparados para o atendimento ¢
que ficam pouco tempo realmente “produzindo” foi apontado como elemento estressor,
pois todo o processo envolvido na colocagdo de um novo atendente faz com que a
qualidade do atendimento diminua e o tempo de atendimento aumente.

2. — Difereng¢a de empenho entre atendentes

Pessoas com pouco interesse no servigo interferem na qualidade do
atendimento, gerando retornos do usudrio, aumentando a fila de atendimento. Esta
reclamacdo ocorre normalmente dos atendentes mais antigos em relagdo aos novos ¢ ¢
agravada em fung@o da rotatividade de pessoal (item 21).

23 — Diferenca de conhecimento entre os grupos

Caracteristica apontada por copelianos, relacionada a falta de conhecimento dos
atendentes no que diz respeito a empresa e a energia elétrica. Os funcionarios da COPEL
adquiriram este conhecimento em prdticas anteriores ou treinamentos dados pela
empresa. Os atendentes terceirizados somente recebem treinamento para o atendimento.

24 — Diferenca de tratamento

Alguns terceirizados, tanto da ADFP como da ASK! reclamaram que: “As
vezes o funciondrio da COPEL vé como se ndo fossemos iguais” (relatado por um
atendente da ADFP).

25 — Diferencga salarial

Os copelianos recebem saldrios muito maiores que os terceiros, além de terem
mais beneficios indiretos. O f~to de estarem desenvolvendo o mesmo tipo de atividade

incomoda tanto os terceiros como os proprios funcionarios da empresa.



26 — Concorréncia entre os grupos

Apesar de os deficientes fisicos nao admitirem abertamente, nas conversas da
cantina era possivel observar que eles temiam o contrato com a ASK!, o medo de serem
substituidos. A recente contratagdo da ASK! “mexeu” com o pessoal da ADFP.

27 - Monotonia

A maioria considera o trabalho dindmico, porém alguns relataram que, depois
de algum tempo desenvolvendo esta atividade, os atendimentos tornam-se repetitivos ¢ o
servigo monoétono.

28 - Ambiente fisico

O ar condicionado foi relatado, por vdrios entrevistados como ruim, como um
clemento causador de problemas a satude e ao andamento do trabalho, sendo motivo de
afastamentos e de desvio de concentragio.

29 — Equipamentos com problema

A reclamagdo foi direcionada aos fones de ouvido que, quando apresentam
problemas dificultam o atendimento.

30 — Outras dreas

Segundo alguns atendentes, a sobrecarga existente na Central de Atendimenio é
decorrente da ma prestagdo de servigo de outras dreas. Para estes, a central seria mais
tranquila se a implementagdo dos servigos fosse mais eficiente.

31 — Falta de informacéo

Ter ciéncia de problemas que estdo ocorrendo ¢ que estdo ocasionando falta de
energia em algum lugar do Estado facilitaria e agilizaria o atendimento.

32 — Futuro

A falta de perspectiva de crescimento dentro da COPEL, principalmente para os
terceiros, ¢ motivo de estresse pois, mesmo gostando do trabalho, sua continuidade ¢
ncerta (independente da privatizagao).

33 — Problemas Particulares

Foram apontados desde problemas particulares permanentes, tal como a

deficiéneia fisica e a aceitagic do fato, até problemas tempordrios e passageiros, como
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doenga em familia.
34 — Freqiiéncia
Uma atendente reclamou de ser chamada para fazer hora extra. Segundo ¢la,

“Se nao vier, € mal visto”.

Tabulacao dos elementos estressores identificados

Para analisar a resposta provisoria “O estresse decorrente do controle
tecnologico é maior do que o do controle niao tecnolégico, pois aumenta a eficiéncia
dos geradores de estresse, como o ritmo, as verificacoes ¢ avaliacoes do trabalho
exercido”, apresentada no item 3.2.3, foi elaborado o scguinte quadro, onde os clementos
estressores 1dentificados nas entrevistas estdo numerados e relacionados a todas as
entrevistas onde apareceram. Eles foram separados em dois grupo: estresse decorrente de
controle ¢ estresse por outros fatores que ndo o controle. Seguindo o QUADRO 4, o
estresse decorrente de controle foi classificado em controle tecnoldgico ¢ nio
tecnologico.

O quadro a seguir foi elaborado da seguinte maneira:

a) a distribuicdo dos 34 elementos estressores identificados nas
entrevistas (Estresse decorrente de controle e Estresse por outros
fatores que nao o controle)

b) a andlis ", onde os elementos estressores foram classificados nas
seguintes questdes, respondidas com S - SIM ou N - NAO:

» Tem estresse? — identificagao de qualquer elemento estressor

* Decor. De controle? — se dentre os elementos identificados
como estressor pelo menos um & decorrente de controle

* Controle Tecnolog.? — se dentre os decorrentes de conirole
existe pelo menos um ¢ conseqiiéncia de controle tecnoldgico

= Controle Tecnolog.? — se dentre os decorrentes de controle
existe pelo menos um ¢ conseqiiéncia de controle nao

tecnoldgico. .



QUADRO 5 — ELEMENTOS ESTRESS MRES IDENTIFICADOS NA PESQUISA DE CAMPO

ANALISE 1 {2 |3 |4 (516 |7 |8 ]9 |10]|11[12[13]14]15]16 F
Tem estresse? SIS IEIBIBIS BISIE IS IS IB IS |8 I8 |8 |8
Decor. De controle? [S [N |S [S[S|S S [S|S|S[S|S|S (S |S ]S |S
Controle Tecnolog.? |S SIS|S[S|S(S|S|S[S|S (S |S (S |S ]S
Controle Nao Tecnol.?|S S |ISIN|IS|S|IN|IN[S |S [N (S [NIS IN I[N
Estresse decorrente de| 10 614 3| 8| 5| 3|11| 6| 6| 5|11] 6| 2| 6|10
controle 2 15| 4 31 6 10| 101110 6|10 4|10]| 3
14 10] 16 14(11 al 2115 2115] 2112
15 8 3 3110 14
13 15 9 14
3 15
Estresse por outros| 1[33| 1|25(20(21(29(17[28]22| 1[27]28|28(33| 1| 1
fatores que nd3o o| 17| 1|18[24(19]|23[17| 1| 1|28]17| 1]20(23|34|20]33
controle 200 711712227 300241 19128120122 1]32]33]|21
191 19(19] 1] 1 20031 | 23120118 32
30|28 29 24 L] 17
34 20 26 33
28 20

FONTE: Pesquisa de campo

A seguir sio apresentadas as conclusdes chegadas analisando-se o quadro que

condensa as informagdes obtidas nas entrevistas.




103

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa teve como objetivo geral “caraclerizar a relagdo existente entre o
controle tecnoldgico do trabalho e o estresse do trabalhador”.

Focando empresa cléssica, buscou-se na literatura teorias que abordam o
assunto controle: a Teoria Cientifica trata o controle do trabalho como essencial, sendo o
trabalhador elemento periférico; a Teoria das Relacdes Humanas ¢ a Teoria
Comportamental focam o controle sobre o trabalhador, a primeira nas relagdes
mterpessoais formadas em ambientes organizacionais e a segunda, nas caracteristicas e
necessidades individuais dos trabalhadores.

Analisando-se caracteristicas de centrais de atendimento a clientes,
apresentadas por DANTAS (2000) e MATOZO (2000), o controle sobre o trabalho &
implementado como descrito na Teoria Cientifica, por meio da definigdo pela
administragdo, de como o trabalho deve ser realizado, como deve ser avaliado e como o
trabalhador deve ser treinado. O trabalhador é o executor da tarefa, o operador do
sistema.

Na central de atendimento pesquisada, foram identificados dezoito tipos de
controle, agrupados conforme a funcdo do controle: (a) determinagdo do trabalho a ser
realizado — script, atendimento técnico, recebimento de chamadas, sistemas de
mformagdes, coringa, intervalo, tempos de atendimento e espera, territorio; (b) avaliagdo
do realizado - escuta telefonica, sistema de acompanhamento on-line, supervisao,
mezanino, display, relatério de pausa, RNC (Registro de nio conformidade); e (c)
determinagdo do freinamento - treinamento formal, treinamento informal e

madrinha/padrinho.

SCHAFF (1996) ¢ LEVY (2000) apresentam que a tecnologia influencia desde
0 que o trabalhador deve aprender ¢ o que deve mudar para adaptar-se as inovagdes
mmplantadas pela organizagdo onde trabalha, até a composi¢do fisica do espago de

trabalho ¢ a determinag@o do ritmo de execucio das atividades. A tecnologia tanto pode
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criar como alterar ou extinguir atividades. Em particular, a tecnologia da informacéo,
pode automatizar processos e informatizar ambientes, possibilitando acesso a mais
mformagdes pela obtengio de dados de maneira mais rapida e precisa.

Segundo DANTAS (2000) ¢ MATOZO (2000), o teleatendimento é um tipo de
trabalho resultante das tecnologias de telecomunicagdes ¢ informacdo, a telematica. O
uso dessas tecnologias permite, também, o controle tecnolégico, por meio de escuta
telefénica e de definicdo de sistemas que conduzem o atendimento, desde o seu
recebimento at¢ o acesso automatizado a informagdes do cliente e do produto
comercializado pela empresa.

Entre os coniroles identificados na pesquisa de campo, recebimento de
chamadas, sistemas de informagdes, escuta telefonica, sistema de acompanhamento on-
line, display, relatério de pausa, treinamento informal e madrinha/padrinho sdo

implementados com o uso da tecnologia.

LIMONGI FRANCA e RODRIGUES (1996), TOWNER (1998) ¢ WILLIAMS
(1998) relatam que o estresse ¢ inerente ao ser humano e estd presente em todas as suas
relagdes, inclusive as que mantém no ambiente organizacional. SAMULSK I, CHAGAS e
NITSCH (19--) mostram que a percepcdo do estresse é individual e apresenta
conseqliéncias bioldgicas, psicologicas e sociais. No ambiente de trabalho, as pressdes
que causam estresse podem ter origem na organizacgdo, a atividade desenvolvida, nas
caracteristicas afetivas e emocionais do individuo ou serem conseqiiéncias do contexto
socio-cultural do trabalhador.

RUYTER, WETZELS e FEINBERG (2001) apresentam que o teleatendimento
¢ considerado um trabalho estressante pelo confronto constante da ambigiiidade em
atender metas estabelecidas pela organizagao,com atendimento rdpido e seqiiencial, como
se fosse uma linha de producdo industrial, ou atingir a satisfacio do cliente, com
atendimentos que podem ser demorados.

Nas entrevistas realizadas foram identificados trinta e quatro elementos

estressores diferentes, apresentados no item 4.5, distribuidos de maneira bastante varidvel



entre os dezessete entrevistados, confirmando a diversidade referida na literatura.

O relacionamento dos controles excrcidos com o uso da teenologia com o
estresse foi feito no QUADRO 5 apresentado neste relatério. Os elementos estressores
foram classificados como decorrentes de controle ou ndo. Para o estresse decorrente de
controle, foram identificados, com base no QUADRO 4, os de controle tecnologico ¢ os
de controle ndo tecnoldgico. Os controles tecnoldgicos apontados como elementos
estressores foram: recebimento de chamadas, sistemas de informagoes, escuta telefonica,

display, relatério de pausa e treinamento informal.

A caracterizacdo do controle tecnoldgico frente ao estresse foi feita pela andlise
também do controle ndo tecnoldgico e suas conseqiiéncias para o estresse do trabalhador.

A realizagdo de um estudo de caso ¢ a abordagem de elementos dependentes da
percepedo do individuo em relagdo ao sistema individuo-trabalho-organizag@o, faz com
que as conclusdes apliquem-se especificamente ao ambiente analisado, inclusive ao
momento de realizacdo da pesquisa. Assim, para a Central de Atendimento a Clientes da
COPEL, unidade Curitiba, as conclusoes sdo as que seguem.

O teleatendimento ¢ estressante

Questdes com que o atendente se depara a cada ligagdo, como por exempo: a)
Como serd o cliente?; b) Qual a diivida ou o problema que serd tratado?; ¢) Quanto tempo
vai durar a ligacdo?; e d) A quanto tempo o cliente estd esperando? provocam a
ansiedade. O atendente se depara a cada trés minutos (duragdo meédia de um
atendimento), por seis horas seguidas, com essas questdes. Esse ¢ o maior fator gerador
de estresse no teleatendimento.

Existe grande variedade de elementos estressores num mesmo ambiente

A percepgdo dos elementos estressores ¢ muito varidvel de pessoa a pessoa,
mesmo fratondo-se de trabalhadores que desenvolvem o mesmo (rabalho, na mesma
organizagao.

O estresse ndao torna o trabalho ruim ou penoso

Apesar do reconhecimento do estresse, os atendentes foram categoricos em



afirmar que gostam do seu trabalho. O turno de 6 horas e o fato de o atendimento se
encerrar com a ligagdo, de ndo ficarem pendéncias, foram apontados como as grandes
vantagens do teleatendimento.

O teleatendente aprende a controlar o estresse

A convivéncia consfante com a situag@o estressante fez com que cada um dos
entrevistados desenvolvesse uma estrutura de agdo para o controle do estresse. A
“receita” apresentada por vérios atendentes foi a de isolar os elementos estressores: cada
atendimento ¢ um atendimento, nao levar problemas de casa para o servico, ndo levar
reclamagdes do trabalho para casa. Muitos, inclusive, apontaram que se niio se consegue
fazer essa separagdo, a sobrecarga fica insustentdvel, aparecem doencas e afastamentos.

Quando um atendente recebe a ligagao de um cliente insatisfeito, a busca pela
competéncia (dominio da situagdo) geralmente é feita pelo calar-se, deixar o usudrio
externar sua raiva. Apos o extravasamento, o teleatendente consegue deixar o
atendimento num nivel considerado satisfatorio.

O estresse decorrente do controle € influenciado pelo uso que se faz deste
controle

Os apontamentos das causas de estresse foram bastante diversificados. Nao foi
verifica unanimidade em relagdo a nenhum dos elementos de controle como gerador de
estresse. O que para alguns entrevistados ¢ gerador de estresse, para outros ja foi
superada a fase dificuldade, j4 ndo sendo mais um elemento estressor, para outros ainda o
mesmo controle nunca foi considerado como ameaga.

O QUADRO 5, apresentado no item 4.5 deste relatério, mostra que todos os
atendentes entrevistados que apresentam o estresse como decorréncia de controle,
apresentaram o controle tecno! Sgico, mas ndo o controle nao tecnoldgico.

Separando a andlise nos irés grupos de controle apresentados no item 4.4,
chega-se a conclusdes diferenciadas para cada um:

- Determinacdo do trabalho a ser realizado

Particularmente interessante foi a constatagdo que o scripf ndo foi citado em

momento algum como elemento estressor. Esta ferramenta é vista como um orientador do



trabalhio. O atual sistema de informagdo usado pelo atendente — o GCO — permite que o
trabalhador busque as informagdes que precisa verificar ou repassar ao cliente. Bascado
nos conhecimentos adquiridos nos treinamentos, no script ¢ no MAL o atendente decide
onde obter as informagdes que julga pertinente. A substituigio do GCO pelo Easyphone
foi apontada como elemento estressor, pois o teleatendente vai perder o poder de decidir
por quais telas “navegar”. Esse controle passard ao sistema. A vantagem visualizada pela
administragéo ¢ percebida como desvantagem pelo atendente. O fato de o sistema estar
em fase de implantagio, ainda apresentando problemas, agrava essa percepcdo. O novo
controlador se mostra mais suscetivel a falhas, a nfo disponibilizar todos os dados
necessdrios, a ndo completar o atendimento.

- Avaliagdo do resultado

Diferentemente do que ocorreu com a determinag@o do trabalho, a insercdo da
tecnologia nos controles relativos a avaliagdo s3o bem aceitos. O sistema de
acompanhamento on-line, que apresenta em tempo real vdrias informacgdes sobre os
teleatendimentos nado foi apontado como elemento estressor. O uso de ferramenta para
obten¢do de dados precisos e constantes ndo € questionada.

O mesmo néo ocorre com a supervisao, controle nao tecnolégico que, segundo
os atendenfes, depende do seu relacionamento com o monitor sendo, portanto, menos
confidvel.

A divulgagdo do resultado das avaliagdes (display, relatério de pausa e RNC)
tem percepgoes diferenciadas quanto a sua validade: o display € um “mal necessdrio”; o
relatorio de pausa, um controle de comportamento, ndo de trabalho; e o RNC (citado
apenas uma vez) necessitaria um estudo mais aprofundado dos motivos que levam a sua
emissdo. A injustiga citada ndo foi checada, pois considerou-se que um aprofundamento
neste assunto estaria atribumdo um peso que ndo seria de interesse para esta pesquisa
cspecificamente.

- Determinagdo do treinamento a ser realizado

A determinagdo do treinamento necessario depende do resultado de avaliacdes

tanto tecnoldgicas como nao tecnoldgicas. Entretanto, a forma como o treinamento é
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ministrado (formal — ndo tecnolégico ¢ informal — tecnoldgico) os diferencia quanto a
percepgao de estresse. O treinamento formal foi apontado como estressor pela sua
diminui¢do em termos de freqiiéncia e duragdo. O fato de diminui-lo estd gerando
estresse.

O treinamento informal ¢ apontado como estressor por pressionar o
atendimento, pois o auto-treinamento precisa ser realizado durante o periodo de
atendimento, comprometendo o tempo dedicado ao proprio trabalho.

Os comunicados enviados aos atendentes estdo substituindo o freinamento
formal. Assim a tecnologia inserida para repasse do conhecimento é elemento estressor.
Entretanto, o estresse é percebido pela repercussao que tal inser¢do causa na

determinagdo do trabalho, nio quanto ao treinamento em si.

Conclui-se que a tecnologia ¢, portanto, “potencializadora™ de elementos
estressores na determinag@o do trabalho a ser realizado, porém, ndo quanto a avaliacio do
realizado no caso estudado.

As conclusdes aqui apresentadas levam & substituicio da resposta provisoria
apresentada no item 3.2.3, pela seguinte resposta:

O estresse decorrente do controle tecnolégico é maior do que o do controle
nio tecnoldgico quando usado para a determinacio do trabalho a ser realizado e
menor por ocasido a avaliacio do realizado. Este fenémeno ocorre em virtude de
que no primeiro caso a tecnologia assume o controle do trabalho, diminuindo o
poder de decisdo do trabalhador ¢ no segundo, permite obter informacdes mais

precisas, aumentando a confiabilidade na avaliacio.

Submetendo esta resposta a andlise de casos negativos chega-se a conclusio
que a entrevista de nimero 2 ndo invalida a resposta, pois nio estd-se afirmando que
sempre exista estresse decorrente de controle, mas que, quando este existe, a tecnologia

mfluencia sua percepcio.
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A recomendagio que poderia ser feita é a de execucio de pesquisa com o
questionamento envolvendo controle (tecnolégico e ndo tecnoldgico) em ambiente onde
sdo desenvolvidas atividades ndo tecnolégicas ¢ em ambiente onde estd ocorrendo a
inser¢do da tecnologia, com o intuito de verificar se o tipo de trabalho (em relagdo a
tecnologia utilizada), ou o momento de transicio, nfluencia a percepgao dos

trabalhadores em rela¢do ao estresse.

Para o ambiente pesquisado, pode-se sugerir a disponibilizagdo de
microcomputadores — que ndo os das PAs — para que os atendentes possam realizar os
treinamentos informais independentemente do atendimento. Estes equipamentos também
poderiam ser utilizados para troca de mensagens eletrénicas entre o pessoal da drea,
criando mais um canal de comunicagdo, aumentando o entrosamento (elemento estressor
18). Confraternizagdes freqlientes também poderiam  contribuir para aumentar a
percepedo de grupo e a busca de objetivos comuns (as metas).

A mmplantagdo do novo sistema de informagio poderia ser em poucas PAs de
cada vez, de maneira rotativa (para que todos os atendentes participassem do processo),
com acompanhamento efetivo dos tempos de atendimento e dos retornos dados pelos
atendentes. Estas recomendagdes poderiam:

- propiciar uma real avaliagdo do sentimento que os entrevistados t8m de que

0 novo sistema estd aumentando o iempo de atendimento, contribuindo para
0 aumento da fila de espera;

- nao comprometer o tempo de espera da central como um todo;

- possibilitar que, enquanto o atendente esteja no periodo de avaliagio da
nova ferramenta, suas avaliagdes sejam diferenciadas (no momento da
pesquisa eles apresentaram que suas avaliagdes estavam sendo prejudicadas
pelo novo sistema e que, por isso, abandonavam-no, retornando ao uso

exclusivo do antigo).
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