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Resumo

Este estudo em ergonomia tem como objetivo geral elaborar um quadro
explicativo sobre a inter-relagdo entre o contexto especifico de call center
(relagbes, condigdes e organizagdo do trabalho) e seus impactos ou
consequéncias sobre o custo humano para os teleatendentes. O quadro teorico de
referéncia se inscreve no campo conceitual da ergonomia, de matriz franco-beiga,
aplicada ao servico de teleatendimento ao publico, tendo como método de
investigagdo a Analise Ergondmica do Trabalho - AET. A AET evidenciou que nao
ha um equitibrio entre as ldgicas dos envolvidos na situagdo. De modo global, a
inter-relagdo entre o teleatendimento e o custo humano da atividade pode ser

descrito pela interdependéncia de trés l6gicas. A Idgica da instituicdo, de natureza

tecnocéntrica, impde um ritmo de trabalho acelerado, oferece suporte precario e
utiliza um perfil volatil de funcionarios, o que ndo permite a evolugao e melhorna do
pessoal, tanto por treinamentos como pelo proprio savoir-faire adquirido com a

experiéncia. De outro lado, a légica do teleatendente, como “porta-voz” da

instituicdo, que se encontra constantemente sem respostas e argumentos ao
teleusuario e busca regular os limites do trabalho prescrito e as condi¢des
disponibilizadas. Por ultimo, a légica do teleusuario, que busca no servigo a

resolucdo para seus problemas, acredita estar na ultima instancia, quer urgéncia e
ndo dissocia atendente da instituicdo, descamregando nele suas lamentagdes e
reclamagdes. A analise dos resultados aponta, sobretudo, a influéncia do suporte
organizacional na constru¢do da inter-relagdo atendente-usuario, enfatizando a
necessidade de solugdes pontuais para os limites organizacionais no
gerenciamento de centrais de atendimento; consequentemente, de resolugdes
para os constantes conflitos entre atendente e usuario, bem como para atenuar a
sobrecarga fisica, psiquica e cognitiva imposta atuaimente aos teleatendentes. E
na configuracdo desse cenario sociotécnico que se torma paradigmatica a
verbalizagdo de um sujeito: “E humanamente impossivel ser atendente a vida

toda”.



Abstract

The general objective of this study in ergonomics is to elaborate an explanatory
frame about the interrelation among the specific context of a call center
(relationships, work conditions and organization) and its impacts or consequences
on the human cost for the teleattendant. The theoretical frame of reference is
inserted in the conceptual field of the franc-belgian ergonomics, applied to the
teleattendance service to the public. The investigation method is the Ergonomic
Analysis of the Work (Analise Ergondmica do Trabalho- AET). The AET evidenced
that there isn’t a balance among the logics of the components involved in the
attendance situation. In a global manner, the interrelation between the
teleattendance and the activity's human cost can be described by the
interdependence of three logics. The logic of the institution, that has a tecnocentric
nature, imposes an accelerated rhythm of work, offers precarious support and uses

a volatile profile of employees. This logic doesn't allow the constant evolution and
improvement of the Institution’s personnel, by trainings or by their own savoir faire
acquired by experience. On the other side, there is the logic of the teleattendant,

as " spokesperson " of the institution, that constantly finds himself or herseff
without answers and arguments to the telecustomer . The teleattendant is also
trying to regulate the limits of the prescribed work and the available conditions. At
last, there is the logic of the telecustomers, that search the resolution for their

problems in the service, believe they are in the last instance and requires urgency.
Besides, they don't dissociate the attendant from the institution, loading on him/her
their lamentations and complaints. Above all, the analysis of the results points to
the influence of the organizational support on the construction of the interrelation
attendant-customer. It also emphasizes the need of punctual solutions for the
organizational limits in the management of attendance centrals. Consequently, the
results show the need of resolutions to the constant conflicts between attendant
and user, as well as to attenuate the physical, psychic and cognitive overload
imposed currently to the teleattendants. It is in the configuration of this
sociotecnical scenery that the verbalization of a subject becomes paradigmatic: It's

humanly impossible to be an attendant for a lifetime.



I

Introducgao

Esta dissertagdo consiste em um estudo em ergonomia que busca
apreender a inter-relacdo entre o custo humano do trabalho e a atividade de
teleatendimento, por meio da identificagdo das condigdes e da organizagao do
trabalho existentes em uma central de teleatendimento ou call center. Essa
recente configuragdo do antigo trabalho das telefonistas, que se inicia nos anos
80, com a evolucao tecnolégica das telecomunicagées e com a propagagao dos
direitos dos consumidores, & 0 campo de estudo desta pesquisa.

Quem ainda ndo discou o numero 0800 de uma empresa em busca de
solucionar um problema, fazer uma denuncia ou, até mesmo, uma compra? Com o
grande aumento da implementagao de centrais de teleatendimento nas empresas,
tora-se cada vez mais corriqueira a administragac de determinada circunstancia
pelo telefone. Por este meio, pode-se pagar contas, fazer transferéncias
bancarias, comprar eletrodomeésticos, produtos de beleza ou mesmo reclamar de
defeitos no telefone, na conexdo da internet ou em um produto.

Os call centers sao um dos mais comuns e divulgados tipos de
telemarketing e consistem, basicamente, em um centro de ligagbes elou
recepgdes telefonicas. Quando discam o prefixo 0800, ou recorrem ao 102 ou 190,
as pessoas estdo acionando esse tipo de servico. No Brasil, eles tém
normalimente o nome de Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC).

E nesse cenario que se desenvolve este trabalho de pesquisa, que tem
como objetivo geral elaborar um quadro explicativo, a partir da Analise
Ergonémica do Trabalho (AET), sobre a inter-relacdo entre o contexto especifico
de call center (relagbes, condi¢ées e organizagao do trabalho) e seus impactos ou
consequeéncias sobre o custo humano para os teleatendentes.

A relevancia deste estudo se inscreve em varios ambitos. No social, esse
tipo de servigo constitui um facilitador no dia-a-dia das pessoas: num mundo em
que cada vez se trabalha mais e se tem menos tempo para o lazer, evitar filas de
banco significa maior qualidade de vida. Além do mais, trata-se de importante
atividade econdémica, gerando milhares de empregos e possibilitando incrementar
0 comércio variado de produtos e servigos.

O crescimento dessa atividade tem, inclusive, implicagées na construgao
da cidadania. Com o cidaddao cada vez mais consciente dos seus direitos,
principalmente, depois da promulgacao do Cédigo de Defesa do Consumidor nos
anos 90 (Nogueira, 2000), essas centrais se expandiram e, a0 mesmo tempo, se
constituiram em canais para denuncias e reclamagdes de servigos ou produtos.

M Assim como o servigo passou a se denominar teleatendimento, utilizaremos aqui um neologismo para
referenciar os atendentes e os usuanos, que serdo chamados de teleatendente e teleusuano No caso de
teleatendente, o significado € o mesmo de operador para ergonomia
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Desse modo, a meihoria da qualidade e da eficiéncia do atendimento prestado
adquire cada vez mais valor diante deste novo perfil do usuaro.

Ainda no campo social, a importancia deste estudo se inscreve também
nos quadros de saude dos trabalhadores analisados, entre os quais o numero de
disturbios osteomusculares relacionados ao trabalho ou lesdes por esforgo
repetitivo (Dorts/LER) € cada vez maior. Nos dados da Previdéncia Social do
Brasil (2002), os beneficios pagos por lesbes como sinovite e tenosinovite, tipos
mais comuns desses distirbios, sd3o o terceiro em numero de beneficios
concedidos no ano 2000. Diante de tais fatos, pergunta-se: qual a configuracao
desse trabalho que adoece e invalida muitos brasileiros?

Esse tipo de servigo, amplamente conhecido como telemarketing, tem
sido cada vez mais adotado pelas empresas como forma de se aproximarem dos
seus clientes ou consumidores. A tecnologia da telecomunicagdo, somada a
informatizagao das rotinas e processos de atendimento foi, ao longo dos anos,
sofisticando a antiga atividade desenvolvida pelas telefonistas. Atender a um
telefonema passou de um simples “ald, com quem deseja falar?”, para a execugao
de acdes mais complexas, que vao desde uma consuita de numero telefénico por
meio de um terminal de computador, até mesmo a concretizagao de um negaocio.

No ambito institucional, cabe lembrar que a busca por modelos de gestao
ou de técnicas inovadoras que diminuam os atuais problemas encontrados nessas
centrais, como retrabalho, reclamagdes, queixas, rotatividade, absenteismo, etc., é
uma constante por parte das diretorias. Esses indicadores forcam as empresas a
repensar o0 modelo de gestdo adotado. Verifica-se que sob essa nova
configuragao do trabalho de atendimento, advinda nos anos 80, as empresas
passam a buscar aitemativas de gerenciamento e solugbes para novos e antigos
problemas.

Uma empresa de aviagado brasileira criou o servico *“Fale com o
presidente”, como forma de prestar um atendimento mais personalizado, além de
proporcionar ao cliente o sentimento de que seu problema vai ser escutado por
alguém importante, com autonomia e poder de resolugdo. Essa configuragcao de
0800 tenta diminuir a sensagao de que o problema pode nao ser resolvido, o que
costuma ser comum nesses servigos. Esse é apenas um exemplo das estratégias
de marketing para oferecer solugbes aos usuarios, mas sdo muitas as teorias que
preconizam a satisfacdo do cliente. As empresas na realidade estdo sempre em
busca da maneira de tomar o atendimento mais préximo da expectativa do
usuario.

Nesse mesmo caminho anda a preocupagdo com a concorréncia. Nao
conseguir resolver a solicitacdo do usuario pode significar a perda do cliente e até
mesmo ameagar a sobrevivéncia dessa empresa no modemo mercado
competitivo. Essa questdo passa pela valorizagdo do consumidor, que quanto
mais consciente mais se toma exigente, demandando um respeito maior por parte
das empresas.

No entanto, as empresas enfrentam indices altos de rotatividade e
absenteismo, advindos, principalmente, da incidéncia de Dort/LER, a partir dos
quais elas buscam oferecer solugées para uma série de dificuldades encontradas
e opgdes que possam proporcionar bem-estar aos trabalhadores das centrais.
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O telemarketing vem crescendo a passos largos no mundo todo. Segundo
estimativa da Associagao Brasileira de Telemarketing - ABT (2001), ele apresenta,
nos ultimos anos, um aumento anual de cerca de 30%. Atualmente, essa € uma
ferramenta de marketing utilizada em empresas de todos os setores da economia
favorecendo, no mercado, a prolferagdo de empresas especializadas na
fabricagcao e revenda de equipamentos para call centers, prestadoras de servigos
de terceirizagao de telemarketing e consultorias.

Entretanto, apesar da expansao significativa, os estudos voltados a essa
area ainda s&o reduzidos. No ambito cientifico, verifica-se que as varias disciplinas
que buscam estudar o trabalho de teleatendimento executado nas centrais ainda
tendem a reservar uma visdo reducionista dos fatores que interagem nesse
campo. A maioria delas é centrada exclusivamente no cliente, outras na melhoria
da qualidade do servigo ou no treinamento comportamental do atendente. Pouco
se conhece do teleatendente que faz o elo de mediagdo entre a empresa e 0s
usuarios, constituindo-se na “porta de entrada” da instituigdo. Nas abordagens,
sempre se fala do treinamento desses sujeitos como a solu¢do dos problemas,
buscando posturas, muitas vezes, inalcangaveis para 0 ser humano, como, por
exemplo, manter sempre 0 mesmo tom de voz, inclusive em situagcao de conflito.

Algumas interveng¢des ergondémicas tém mostrado que o teleatendente
desenvolve papel muito importante nesse cenario, e que o suporte organizacional
que Ihe é oferecido pode fazer a diferenga. Mas, constata-se ainda, que a propria
ergonomia necessita conhecer melhor essa atividade, e que novos estudos sao
pertinentes na fase inicial em que se encontram as pesquisas.

Ainda no dominio académico, vale ressaltar que esse tipo de trabalho
envolve o0 uso de modemas tecnologias, cujos efeitos no bem-estar dos
trabalhadores ainda s&o pouco conhecidos, 0 que acaba por exigir o
desenvolvimento de novos conhecimentos a respeito desse uso e das suas
consequéncias para os sujeitos.

Nesse panorama, a empresa fomece o cenario com seu suporte tanto das
condigcbes quanto da organizagdo do trabalho. O atendente repassa ao usuario
esse quadro segundo suas habilidades, competéncias e condigdes fornecidas pela
empresa, e por ultimo, o usuario busca uma solugéo, sem distinguir empresa do
atendente, esquecendo que esse € uma pessoa com sua propria identidade e
caracteristicas. Dessa forma, as questdes que nortearam este trabalho buscam
identificar:

1. Quais as principais caracteristicas do trabalho formal (prescrito
pela organizacdo) e as exigéncias em termos de atitudes e
posturas dos profissionais de teleatendimento?

2. Quais as exigéncias reais da atividade de teleatendimento?

3. Como se configuram, hierarquicamente, os elementos que
constituem a carga de trabalho exigida desses sujeitos?

4. Quais sado os incidentes criticos presentes no desenvolvimento do
teleatendimento?

5. Quais as condutas dos usuarios estabelecidas durante a realizagao
do teleatendimento?
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6. Quais as estratégias operatérias desenvolvidas pelos
teleatendentes para responder as exigéncias da atividade?

Para responder as questdes, o estudo comporta duas dimensdes de
andlise: em nivel macro, aborda a esfera dos atendimentos buscando identificar
em que constitui da tarefa e, em nivel micro, focaliza as representagdes dos
teleatendentes sobre as situagbes de atendimento e as exigéncias dessa
atividade. Na aplicagdo dessas dimensdes utilizou-se como quadro tedrico de
referéncia a teoria em construgdo de Ferreira (2000a; 2001a) que contempla o
enfoque da Ergonomia Aplicada ao Servigo de Atendimento ao Publico -
ErgoPublic, e o modelo de regulagado que comporta as nogdes de tarefa, atividade,
carga de trabalho, performance e bem-estar (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg
& Kerguelen, 1997; Wisner, 1987; Daniellou, Laville & Teiger, 1989; Montmollin,
1990).

O enfoque tem como base a ergonomia de matriz franco-belga que
sustenta a primazia do homem sobre o trabalho, abandonando as imposigdes de
sistemas como a Administracdo Cientifica de Taylor (1987), buscando n&o adaptar
o homem ao trabalho e respeitar os limites humanos.

Dentro desse quadro, a dissertagdo se estrutura em cinco capitulos. O
capitulo | constitui a introdug@o, na qual se apresenta uma contextualizagdo da
area de atendimento ao publico, detalham-se as relevancias do estudo e definem-
se as questdes norteadoras da pesquisa.

No capitulo I se encontra breve explanagido a respeito dos estudos
sobre centrais de atendimento em outras disciplinas, procurando identificar
conceitos e teorias. E apresentada, também, a teoria de base, a Ergonomia
Aplicada ao Servigo de Atendimento ao Publico — ErgoPublic (Ferreira, 2000a),
com 0s seus principais conceitos.

O método de investigagdo adotado estd exposto no capitulo Hl. Nele
aborda-se a Analise Ergondmica do Trabalho (AET), modelo inspirado nas
formulagdes de Guérin, et al. (1997) que guiou o trajeto metodolégico do estudo.

O capitulo IV apresenta os resultados, organizados em quatro momentos:
o primeiro contém os dados referentes ao trabalho prescrito pela organizagéo, ou
seja, a légica da instituicdo onde o trabalho se desenvolve. O segundo diz respeito
a légica do usuario; o terceiro refere-se a légica do teleatendente, ou seja, o
trabalho real, no qual se identificam as representagdes sobre o servigo, a carga de
trabalho dos trabalhadores, suas relagdes com os usuarios e com a empresa.
Ainda neste capitulo, os dados sao discutidos a luz da teoria de base adotada na
investigacao e, na parte quatro, constam as recomendagdes para a transformagao
das condigdes e das relagdes de trabalho na central de atendimento estudada.

O V capitulo é dedicado as conclusdes finais do estudo, que buscam
fechar o circulo da pesquisa cientifica apresentada. Essas conclusdes véao
recuperar as dimensbes teodricas e metodologicas dos resuitados, articulando-as
com as perguntas que nortearam a pesquisa, seus limites, contribuicbes e
expectativas.



II

Quadro Teérico de Referéncia

Para investigar e compreender o objeto de estudo desta pesquisa, o quadro
tedrico adotado se inscreve no campo conceitual da ergonomia, de matriz franco-
belga, aplicada ao servigo de atendimento ao publico. A escolha do quadro tedrico
se apdia no pressuposto de que esta abordagem pode possibiltar o
desenvolvimento de um estudo que considera os principais aspectos que fazem
parte dessa situagao de trabalho, pois seu modelo tedrico-metodoldgico apresenta
algumas diferengas significativas em relagdo a outras disciplinas que se propdem
a estudar o fenémeno.

O servico de teleatendimento, amplamente divulgado com o nome de
telemarketing, € um campo de trabalho que vem crescendo bastante nos ultimos
anos. Dados da Associagado Brasileira de Telemarketing - ABT (2001) mostram
que pelo quinto ano consecutivo em sua pesquisa anual, baseada em dados do
ano 2000, verficou-se um crescimento de 30% no desempenho das atividades de
atendimento aos clientes no Brasil. Foram ouvidas 300 empresas, com call
centers, de todos os portes e setores no pais, e observou-se que 13 delas
recebem mais de 10 milhdes de chamadas anuais.

A pertinéncia deste estudo fundamenta-se, em primeiro lugar, na
importdncia que o0 setor vem tomando na sociedade, como mostra seu
crescimento, e, em segundo, porque ap6s uma busca bibliografica pdde se
perceber que os estudos e pesquisas ainda s&o relativamente incipientes,
indicando a necessidade de ampliar os conhecimentos sobre a tematica. Dessa
forma, faz-se necessaria uma explanagao a respeito deste objeto de estudo: (a)
em que consiste o0 teleatendimento? E (b) como ele vem sendo percebido pelas
disciplinas que o abordam?

1. Servigo de Teleatendimento ao Publico e
Telemarketing: Suas Varias Abordagens

O telemarketing inclui, segundo a ABT (2001), toda e qualquer atividade
desenvolvida através de sistemas de telematica e multiplas midias, objetivando
ac¢des padronizadas e continuas de marketing. Pode estar nos seguintes campos,
por ordem decrescente em numeros de aplicagdes:

Call center (centrais de atendimento);
Televendas;

Agendamento de visitas;

Cobrancas;

Pesquisa;

Web call center,

Help desk ;

ASENE N NN NN
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v Retengao de clientes (fidelizagao).

O campo da presente pesquisa delimita-se a um call center, ou central de
teleatendimento. Esse tipo de teleatendimento apresenta-se como o mais comum,
estando presente em 73% das empresas que participaram da 5° pesquisa anual
da ABT referente ao ano 2000. Ele pode aparecer de dois modos. (a) o
atendimento receptivo, no qual o usuario € quem faz a ligagao em busca de uma
informagao ou servico, e (b) atendimento ativo, que consiste em o atendente
efetuar a ligagdo ao usuario para oferecer um bem, um servigo ou realizar uma
cobranga.

A prépria definicdo do tipo de servigo (telemarketing) ja aponta uma
tendéncia dos estudos nessa area de concentrar-se na administragdo, mais
especificamente, no marketing. No levantamento bibliografico realizado foram
encontrados diversos estudos relacionados ao tema, a maioria voltada aos
servicos de atendimento ao publico de modo geral (Myers & Reynolds, 1975;
Quinn & Paquette, 1990, La Casas, 1991; Walker, 1991; Mahfood, 1994, Giglio,
1996), e um numero menor de estudos que se referem diretamente ao
telemarketing e centrais de atendimento (Stone & Wyman, 1992; Finch,1999;
Morgan,1999; Peppers & Rogers, 2001).

Os estudos em marketing sobre servigo de atendimento enfatizam o
cliente e ndo € raro encontrar nessas teorias, amplamente divulgadas nas
empresas, 0s ja conhecidos jargoes:

“O cliente é o rei” (Albrech & Zemke, 1985);

“O cliente em primeiro lugar” (Walker, 1991);

“O cliente tem sempre razao” (Walker, 1991); e

“E do cliente que vem o salério, o lucro...” (Almeida, 1995).

Essas definicdes apresentam a filosofia e o alvo do marketing de servigos.
As organizagdes, na busca de superar seus concorrentes, travam uma batalha
visando apenas ao cliente. Nas empresas mais competitivas € comum encontrar
clientes recebendo recompensas por defeitos em produtos ou servigos, como
brindes e todo tipo de “mimo” que possam reverter o problema, fidelizando-os e
conquistando-os. E acreditando na fidelizacdo que se desenvolvem as principais
teorias. Dentre elas o ponto mais abordado é a percepgao que o cliente vai ter do
produto ou da empresa.

Na psicologia constata-se reduzida bibliografia referente ao tema. Em
abordagem mais ampla, a psicologia do consumidor (Gade, 1980) procura
entender melhor 0 seu desejo e 0 processo de escolha, de forma que o ato de
consumir seja favoravel tanto para o consumidor, como para o produtor € para o
sistema econdmico. Pilares (1989) coloca a comunicagdo como o ponto-chave do
atendimento ao cliente. Ela utiliza a analise transacional na busca do processo de
autoconhecimento por parte dos atendentes, pois acredita que a boa comunicagao
passa pela reavaliacdao e melhoria da personalidade, e trabalha a forma de
expressao da pessoa que lida com o usuario ou cliente, posicionando o0s
atendentes como representantes da empresa e alertando para o treinamento
quanto as formas de comunicagdo e ao desenvolvimento pessoal. Estudos mais
recentes buscam as correlagées entre o monitoramento das chamadas, pratica
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bastante comum nas centrais de teleatendimento, e o bem-estar dos atendentes
(Holman, 2001, Holman, Chissick & Totterdell, 2001).

Giglio (1996) fala da teoria do momento, na qual basicamente afirma que a
acdo em um atendimento deve se desenrolar ndo com base em teorias
preestabelecidas, mas de acordo com a circunstancia. Essa € uma vertente, da
teoria one-to-one de Pepers & Rogers (1994, 2001), bastante divulgada nos
Estados Unidos. Essas teorias enfatizam que o cliente deve ter o que deseja e
cada caso deve ser tratado como exclusivo, de acordo com a expectativa dele.

As teorias chamam a atencdo para a politica da empresa, principalimente,
para aspectos relacionados a qualidade do produto, a resolugdo de problemas de
forma agradavel para o cliente, a transparéncia nas transagoes e, escassamente,
menciona-se algum ponto relacionado ao treinamento do pessoal que lida
diretamente com o0 publico e menos, ainda, sobre as condi¢gdes de trabalho
oferecidas.

Os estudos em economia mostram o prejuizo real das empresas com as
perdas de seus clientes, e sugerem que uma empresa gasta muito mais
conquistando um novo cliente do que mantendo os ja existentes (Porto & Amaral,
1984). Mas nao foram encontrados numeros a respeito das perdas com o
absenteismo, problemas de saude, desmotivagdo dos que trabalham no front
office, ou seja, dos funcionarios que estao lidando diretamente com os usuarios.

QOutros autores como Walker (1991), Lamprech (1994) e Giglio (1996) se
referem superficialmente aos aspectos relativos ao treinamento, a autonomia, a
motivagdo e a selegdo das pessoas envolvidas direta ou indiretamente com os
usudrios. As énfases sdo constantes na postura do atendente, como também no
desejo e na necessidade do cliente.

Esse foco se toma explicito ao se analisarem 0s manuais de treinamento
para teleatendentes disponibilizados por cursos de formagao e capacitagao, livros
da area e até pelos departamentos responséveis pela capacitagdo em RH em
empresas que possuem esse tipo de servigo (Finch, 1999; IBC, 2000). Sao
publicagbes que vislumbram o atendente com uma preparagao tal como um
psicologo clinico (Rogers, 1974; 1997; Ribeiro, 1986). Termos como “empatia’,
“saber ouvir’, “postura positiva’, “ser aberto a mudangas” sao frequentemente
encontrados e caracterizam uma terminologia voltada mais para o “adestramento”
que para a formagao.

Nesses manuais se observa a énfase na atitude do atendente: falar o
necessario, escutar as idéias e ndo as palavras, qualidade da voz, ser cortés,
demonstrar interesse e respeito ao usuario sao alguns das habilidades que o
atendente deve possuir para bom desempenho da fungdo. Todo o enfoque se
baseia em um principio subjacente: “treine bem o atendente, que o atendimento
tera qualidade”. Essa mensagem tende a anular a responsabilidade da empresa e
a fazer recair sobre o atendente o encargo pela satisfagdo do cliente e pela
qualidade do servigo.

Essa € a principal critica que pode ser elaborada a partir da analise do
material de treinamento da area. O foco principal centra-se no cliente e o
atendente parece se tornar o Unico responsavel pelo desenvolvimento satisfatorio,
ou nao, do atendimento, desde conseguir a venda de um produto até resolver o
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problema de um usuario sem maiores conflitos. Essa visdo se mostra reducionista
quando se percebe, numa situagdo de atendimento ao publico, que empresa.
atendente e cliente estdo juntos no processo e que as responsabilidades nao
podem recair sobre um unico agente desse cenario.

As teorias encontradas nesse campo enfatizam quase totaimente o
cliente, em como conquista-lo em tomo de suas preferéncias. Quando se aborda
0 atendente, focaliza-se 0 treinamento como garantia do bom desempenho. A
bibliografia encontrada na administragdo, no marketing e o proprio direcionamento
dos cursos dessa area deixam clara a énfase no cliente, e em relagdo aos
atendentes salientam, unicamente, aspectos como postura de atendimento, o
modo de se expressar e as formas de abordagem.

Os limites dessas disciplinas dizem respeito ao carater, na maioria das
vezes reducionista, adotado. Apesar de serem estudos e teorias importantes, que
oferecem alguma contribuicdo para a area, busca-se ultrapassar os limites
encontrados e se pretende alcangar uma visdo que englobe os multiaspectos
envolvidos nas situagdes de servigo de atendimento.

E, sobretudo, por esse aspecto que esta pesquisa busca colaborar para o
estudo do fendbmeno, acreditando que a ergonomia possa ajudar na identificagao
dos problemas presentes na situagdo. Assim, uma pergunta se coloca: de que
forma a ergonomia estuda as situagdes de teleatendimento e as interagdes de
seus multiplos aspectos?

2. Servigo de Atendimento ao Publico e os Estudos em Ergonomia

Uma pesquisa realizada por Le Guillant, Roeles, Begoin, Béquart, Hausen
& Lebreton (1956) com telefonistas, citada em Wisner (1987) por seu grande
destaque na constatacio das demandas de cargas psiquicas e cognitivas, como
resposta as exigéncias do trabalho a que eram submetidas essas trabalhadoras, é
um dos primeiros estudos no campo de teleatendimento mencionado em livros de
ergonomia. A sindrome diagnosticada, chamada ‘neurose das telefonistas”’, tem
raizes na complexidade da tarefa (Weill-Fassina, 1990) e evidencia a preseng¢a de
diferentes tipos de exigéncias do trabalho (fisica, psiquica e cognitiva).

A nova configuragao do trabalho dos teleatendentes envolve a diminuigao
do esforgo muscular, pois eles passam a exercer unicamente a tarefa de atender a
telefonemas, dando fim a antiga situagdo na qual tinham outras tarefas (como
arquivar papeis), que permitiam mudang¢as posturais, deslocamentos e descanso
mental. A atividade de telefonia tomou-se mais sedentaria. Os novos
teleatendentes tém unicamente a fungdo de responder as chamadas por meio da
mediagao da informatica, que leva ao acréscimo consideravel dos esforgos de
atencao, precisdo e velocidade, aumentando sobremaneira a atividade cognitiva
desses trabalhadores.

Para Tomres (2001), pode se observar que, mesmo com as
transformagdes ocorridas nesses mais de quarenta anos da analise de Le Guillant,
et al. (1956), perpetuam-se determinados aspectos como as condigdes fisicas e a
organizagao do trabalho, agravando-se as condigdes de trabalho pela implantagao
da informatica.
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No estudo de Mascia & Sznelwar (2000), o dialogo é apresentado como
elemento central na atividade dos operadores, demonstrando que a comunicagao
é muitas vezes conflitiva, a medida que o sistema previsto pela empresa (scnpt)
proporciona uma rigidez que dificulta a resolugdo dos problemas dos usuarios do
servico. Mostra que apesar da repetitividade, a atividade se configura como um
trabalho complexo, pois a contradigdo existente na construgdo do dialogo,
segundo a necessidade do atendimento, acaba por exigir um esforgo mental
suplementar ao atendente.

Para Wisner (1987), esse tipo de trabalho pode acarmetar uma carga
psiquica elevada, especialmente nos locais onde 0s sujeitos sao contratados para
receber reclamagodes, legitimas ou n&o, do publico contra a empresa. O autor cita
que, além da alta carga cognitiva, componentes psiquicos estdo presentes nessa
atividade, pois aspectos como relagdes dificeis com o publico, rapidez do trabalho
mental, ambiglidade da tarefa e o controle muito proximo por parte da chefia
podem gerar sintomas da “sindrome das telefonistas” (Le Guillant et al., 1956)
como dor de cabecga, crises de choro, imtabilidade, zumbidos, pensamentos
obsessivos, podendo também acontecer um numero elevado de absenteismo ou
rotatividade. Wisner ainda diz com relagao ao trabalho com o publico (grifo nosso):

(...) ha a combinagdo de uma grande carga de trabalho
(as vezes materializada pela existéncia da longa fila de
usuadrios a frente do guiché) e uma atitude de aflicdo por
parte do publico interessado (servicos de emprego,
reclamagdes, centrais telefonicas)..apesar desses
funcionarios serem de fato competentes, eles foram
colocados no guiché ndo para resolver o problema... mas
para que alguém estivesse la para escutar as
reclamagdes e os protestos..pois as decisdes sao
tomadas longe do publico, muitas vezes sem se preocupar
com as reagbes..o pessoal do guiché deve
“armazenar” a expressdo do descontentamento dos
usuarios. (p. 178)

Esse cenario pode ser encontrado nos atuais call centers ou centrais de
atendimento (Santos, Chaves, Pavao & Bijos, 2000; Siiva, 2000; Torres, 2001,
Gubert, 2001). E la que dezenas ou centenas de pessoas realizam diariamente o
atendimento intermediado pelo telefone, com suporte do computador.

Para a ergonomia, o atendente configura-se como ponto central e
mediador do processo, e sua saude pode ser afetada tanto pelos fatores
presentes em outros tipos de trabalho (ambiente fisico, organizagdo do trabatho)
quanto, também, pelo agravante de estar exposto a situagdes de dificeis
resolugdes, provocadas por impasses entre cliente e empresa.

Como pdde ser observado, o atendimento ao publico tem diversas
abordagens, dependendo da disciplina e das variaveis que envolvem seu estudo.
O recorte adotado trata da utilizacdo da abordagem da ergonomia no servigo de
atendimento ao publico, investigado a partir das variaveis que envolvem esse tipo
de situagao de trabalho, em especifico.
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Assim, constituindo a ergonomia o referencial tedrico-metodoldgico deste
estudo, cabe apresentar, ainda que sumariamente, 0s tragos que caracterizam a
sua identidade em termos de conceito e caracteristicas.

3. Ergonomia e Seus Principios

A ergonomia € uma disciplina cientifica relativamente nova. O termo foi
adotado e utilizado oficiaimente pela primeira vez em 1947, na Gra-Bretanha no
trabalho de Murrel (engenheiro), com a colaboragdo de Floyd (fisiologista) e
Welford (psicélogo) (Laville, 1977). Desta forma, a ergonomia ja nasceu com o
carater interdisciplinar claramente presente (Wisner, 1994).

Na Franga, a ergonomia surgiu formalmente apenas em meados dos anos
50 e s se institucionalizou em 60, tanto que o primeiro laboratério de ergonomia
em meio industrial francés, criado em 1954, sé foi reconhecido tempos depois,
sendo denominado, entdo, laboratério de “estudos fisioldgicos” (Montmollin, 1990).

Duas correntes acabaram se desenvolvendo dentro da ergonomia. A
anglo-saxonica, dos paises de lingua inglesa, e a ergonomia francofénica, de
paises de lingua francesa. Essas vertentes ndo sdo contraditérias, mas
complementares, como afirmna Montmollin (1990), no sentido que a ergonomia
anglo-saxénica tem seus estudos realizados, muitas vezes, em laboratorio, e a
francofdnica tem a situagao real como pressuposto-base para verificar os aspectos
do trabalho que constituem fatores de desgaste para o trabalhador.

Enquanto a ergonomia anglo-saxdnica adota o conceito de adaptagao da
maquina ao homem, a francofonica desenvolve sua analise visando a adaptagao
do trabalho ao homem. Ambas opdem o conceito vigente de adaptar o homem ao
trabalho, como foi objetivo do enfoque da Administragdo Cientifica proposta por
Taylor (1987) e suas variantes.

A ergonomia francofénica, de predominancia europeia, € denominada
Ergonomia da Atividade (Ferreira, 2001a), por estar preocupada com a
compreensao do trabalho em situagdo real ou na atividade; tem o foco de
analise além da reformulagdo do posto e desenvolvimento de ferramentas
de trabalho, mas, sobretudo, visa a compreender e atuar sobre a
organizagdo do trabalho no conjunto de fatores que estdo na génese da
producao do problema.

Essa é a ergonomia atenta a todos os angulos que definem a situagao de
trabalho, desde os aspectos fisicos (luminag¢ao, temperatura, etc.), os cognitivos
(memoria, linguagem, inteligéncia, etc.) bem como os aspectos psiquicos (niveis
de conflito no interior da representagédo consciente ou inconsciente das relagoes
entre a pessoa e a situagdo, no caso a organizagao do trabalho)(Wisner, 1994).

Segundo a Intemational Ergonomics Association - IEA (2002)?, o conceito
se refere a uma disciplina cientifica que visa a compreensio fundamental das
interagdes entre os homens e os componentes de um sistema, objetivando a
concep¢ao de teorias, principios e métodos pertinentes a fim de melhorar a

@ Egsa conceituagdo foi aprovada por unanimidade na reunido do Conselho Cientffico da Intermational
Ergonomics Association de 1° de agosto de 2000, em San Diego, USA.
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relagao entre os homens e a eficiéncia global do sistema. A ergonomia contribui
para a concepgao e a evolugdo das tarefas, do trabalho, dos produtos, do
desenvolvimento dos sistemas, adequando-os as competéncias e aos limites das
pessoas (Rio & Pires, 2001).

Esta ciéncia do trabalho é uma disciplina unica, que utiliza um sistema de
conhecimentos que se referem a atividade humana, com abordagem holistica, que
tem como objetivo projetar e adaptar as situagdes de trabalho as capacidades do
homem, respeitando seus limites. Tem como premissa basica a primazia do
homem sobre o trabalho, e trés eixos vao direcionar suas intervengdes: a
eficiéncia, a eficacia e o bem-estar dos trabailhadores na situagao de trabalho. A
intervengao ergonémica busca melhorar ndo sé um aspecto, mas alcangar todos
os fatores que possam relacionar-se ao bem-estar do individuo no trabaiho.

Segundo conceito de Wisner (1987), a ergonomia se caracteriza como um
conjunto de conhecimentos cientificos relativos ao homem, necessarios também a
concepgao de instrumentos, maquinas e dispositivos que sejam utilizados com o
maximo de conforto, seguranga e eficacia.

Percebe-se, assim, o carater de interdisciplinariedade sobre o qual se
fundamenta. A ergonomia vai buscar nas diversas ciéncias contribuigdes para o
entendimento da conduta do(s) individuo(s) em determinada situagao de trabalho,
estabelecendo as conexdes entre os saberes. Ultrapassando fronteiras invisiveis
entre as disciplinas, a ergonomia une conhecimentos na busca pela compreensao
de um sistema complexo como €, notoriamente, o trabalho humano.

Centrado na atividade do trabalhador, um dos aspectos principais e mais
propagados pela ergonomia da atividade é a analise do trabalho real, no local
onde ele realmente ocorre, pois assim pretende-se identificar problemas e suas
consequéncias, procurando adapta-los.

Um levantamento histérico dos estudos em ergonomia mostra énfase no
trabalho industrial, enquanto a analise de situagdes de trabalho no setor terciario
¢, ainda, relativamente escassa. O enfoque da ergonomia, até entdo, em
intervengdes no setor de servigos (hospitais, supermercados etc.) € centrado na
atividade e nas condigbes de trabalho do funcionario, sendo na maioria dos casos
0 usuario colocado em plano secundario.

Para Ferreira (2000a), os estudos em ergonomia focalizam o trabalho dos
funcionarios deixando o usuario em segundo plano, e tém como hipétese de base,
frequentemente implicita, segundo afirmam Falzon & Lapeyriére (1998) que “a
melhoria das condi¢des de trabalho dos funcionarios levaria 'automaticamente' ao
aprimoramento do servigo prestado e, por consequéncia, a satisfagao do usuario”.
A importancia de superar esse limite, como considera Ferreira (2000a), implica
nado considerar unicamente os fatores da atividade dos funcionarios como
principais influéncias. O autor lembra do valor de se atribuir um lugar de destaque
também ao usuario no estudo das situagdes de atendimento e,
consequentemente, fugir do reducionismo de outras teorias.

A partir da verificagao dessa conjuntura encontrada nos estudos em
ergonomia, um novo emprego dessa disciplina comeg¢a a surgir. Busca-se superar
a tendéncia de preocupar-se unicamente com o bem-estar do trabalhador
envolvido no servigo de atendimento, e procura-se investigar os principais fatores
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presentes na situagdo para a compreensao global da atividade, percebendo o
cliente/usuario como uma das fundamentais variaveis na construgao do panorama
desse trabalho.

Essas caracteristicas da ergonomia a tornam, entdo, pertinente a
observacgdo atual, pois o atendimento ao publico se revela como um objeto de
estudo com muitiaspectos que exigem diversos “olhares” para a compreensao dos
fatores envolvidos na atividade. E as primeiras aplicagées tém se mostrado ricas
para a compreensao global das situagdes de atendimento, tanto no face-a-face, no
teleatendimento ou via web (Fermeira,Carvalho & Sarmet, 1999; Goncaives &
Ferreira, 1999, Ferreira & Freire, 2001).

Assim, a Ergonomia Aplicada ao Servigo de Atendimento ao Publico -
ErgoPublic, apresentada a seguir, procura analisar os multiaspectos dessa
situagdo, fazendo uso de sua caracteristica-base, a visdo do contexto em sua
globalidade, como um instrumento tedrico na busca por respostas aos problemas
encontrados nesse tipo de servigo.

4. Ergonomia Aplicada ao Servigo de Atendimento ao Publico - ErgoPublic

Esse novo campo da ergonomia desenvolve uma perspectiva analitica em
relagdo ao servigo de atendimento ao publico que vai ao encontro das
necessidades impostas pelo contexto socioecondémico em que atualmente vém se
desenvolvendo as relagdes de trabalho no mundo. Ao mesmo tempo em que as
empresas se preocupam com sua competitividade, para alcangar seus objetivos
elas também tendem a impor um ritmo de trabalho que pode acabar sacrificando a
saude dos trabalhadores.

A teoria questiona a abordagem reducionista que a maioria das outras
disciplinas que estudam o fenémeno impdem, como nos casos citados no capitulo
anterior.

No texto “Servigo de Atendimento ao Publico: O que é? Como analisa-io?
Esbogo de uma Abordagem Tedrico-Metodoldgica em Ergonomia®”, Ferreira
(2000a) apresenta uma analise de aspectos teéricos e metodolégicos do estudo
desse tipo de servico a luz dessa disciplina. O objetivo do artigo € fomecer um
modelo tedrico em ergonomia que oriente o processo de investigagdo do
atendimento ao publico com base na "Analise Ergondmica do Trabalho - AET".

Nesse modelo, o atendimento ao publico &€ considerado um servigo
complexo, e o autor alerta para o fato de sua simplicidade ser apenas aparente. O
modelo ressalta a participacdo de diferentes sujeitos em um contexto especifico
nessa atividade mediadora, visando responder as distintas necessidades, e
mostra que o atendimento é parte de um processo maior (Ferreira, 2000a):

A ‘tarefa de atendimento’ &, freqlientemente, uma ‘etapa
terminal’, resultante de um processo de mulitiplas facetas
que se desenrola em um contexto institucional, envolvendo
dois tipos de personagens principais: o funcionaro
(atendente) e o usuario. (p.134)
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A situacao de atendimento € enfocada como uma posi¢cdo de “porta de
entrada" para ailcance das origens da falta ou da perda de qualidade do servigo
prestado ao usuario. E nesses momentos que se manifestam os problemas e as
dificuldades dos diferentes sujeitos envolvidos, cujas raizes estdo em outras
instancias. por exemplo, na falta de treinamento do funcionario; na desinformagao
do usuario; e/ou no planejamento ineficaz da empresa / instituigao.

O modelo tedrico apresentado leva em consideragdo trés varaveis
principais: 0 atendente, a instituicdo e o usuario. A ldgica desses segmentos faz
parte do modelo tedrico que sistematiza os fatores essenciais caracteristicos das
situagdes de servigo de atendimento e suas respectivas interagdes (figura 1).

- Figura 1 -

Contexto Caracteristico do Servigo de Atendimento ao Publico: Légicas,
Fatores e Condi¢des Fisico-Ambientais

Légica do Usuario |
__________ Fatores Principais
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: - Representagdo Social P
- Satisfagdo
: i ;
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- Competéncia Profissional [ . Atendimento - Processos Organizacionais
- Estado de Saude A - Recursos Instrumentais
e S e
Eficiéncia Eficacia L
Bem-estar Qualidade
Condigées Fisico-Ambientais

Fonte: Ferreira, 2000a

E no servigo de atendimento que ocorre a sinergia entre as necessidades
dos atendentes, os objetivos da empresa e as expectativas dos clientes. As
l6gicas dos trés componentes constituem a base para toda a investigacio, além
de eles funcionarem como propulsores do processo, sustentando a dinamica de
transformagoes intemas e extemas das situagdes de atendimento sob a base de
regulagdes permanentes.
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Para compreender, diagnosticar e identificar a origem de problemas em
situagbes atendimento ao publico é necessaria a decodificagdo dessas logicas,
que sdo conceituadas especificamente como se segue:

v A légica do(a) atendente: diz respeito a identificagdo e a analise do
conjunto de fatores (perfil individual, competéncia profissional e
estado de saude) que caracterizam o "modo operatério usual" do
atendente, orientando a sua conduta nas situagdes de atendimento
para responder adequadamente tanto as necessidades dos usuaros
quanto as tarefas prescritas pela instituigdo;

v a loégica do usuario: € a identificagdo e analise do conjunto de
fatores (perfil socioecondmico, representagdo social e satisfagao)
que caracterizam o "modo de utilizacdo" dos servigos pelos
usudrios e que orientam seu comportamento nas situagdes de
atendimento ao publico; e

v a légica da instituigdo: consiste em analisar e identificar os fatores
que caracterizam o "modo de ser habitual" da instituicdo (perfil,
processos organizacionais e recursos instrumentais),

A instituicdo desse modo se transforma no “palco” onde se desenrola o
atendimento. A empresa ndo é neutra e tem o0s seus objetivos, processos
organizacionais e estruturas consolidadas que passam a ser elementos essenciais
no desenrolar da situagcdo de atendimento. Esse contexto institucional pode ser
facilitador e/ou dificultador da interagdo entre os sujeitos, e imprime uma dindmica
unica no cenario em questao.

Para que o atendimento acontega com qualidade é necessario que essas
l6gicas, como um sistema, estejam em equilibrio, e quando isto ndo ocorre, é
preciso investiga-las para identificar os possiveis problemas relativos a eficiéncia e
a eficacia do processo, bem como a saude do trabalhador, para poder soluciona-
los da melhor forma dentro da realidade.

Na investigagdo desse fendbmeno € importante conhecer desde a
organizagao do trabalho, passando pelas condigbes, meios e suportes de trabaiho
como também as relagdes desenvolvidas no trabalho, principalmente, a interface
com os clientes.

A atividade desenvolvida pelo atendente pode se configurar numa agao
mediadora entre a instituicdo e os usudarios. A mediagao prescrita nao é facil de se
realizar, mas apresenta permanente conflito em contato com a situagao real, onde
comporta multiplas dimensodes. Trés facetas principais dessa atividade podem ser
encontradas nos resultados dos estudos em ErgoPublic:

v Em relacdo a instituicdo o que se observa & que ela tende a
transformar metaforicamente o atendente nos “bragos, pemas e
cabega da instituigdo”, buscando se personificar nele;

v sob o ponto de vista do usuario observa-se a tendéncia a
despersonificar o atendente e a enxergar nele a propria instituicao,
passando assim a responsabiliza-lo pela resposta adequada ou nao
a sua demanda; e
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v" do ponto de vista do atendente verifica-se a existéncia de um “jogo”
entre a empresa e 0 usuario, no qual ele tenta gerir os interesses -
quase sempre incompativeis e desamménicos - entre a empresa e 0
usuario, tendo ainda de realizar tarefas prescritas, evoluirem suas
competéncias, preservar a saude e construir sua identidade.

Essa mediagdo tera resultados diretos na satisfagdo do usuario, na
eficiéncia e no bem-estar dos atendentes e na eficacia e na qualidade do préprio
servigo. Assim, decodificar essas légicas, sem perder de vista a globalidade da
situagdo, pode contribuir na busca pela identificagdo do nivel de qualidade do
servigo.

As dificuldades apresentadas na qualidade de um atendimento, como filas
interminaveis de espera, insatisfagdo do usuario, etc. seriam apenas a ponta do
iceberg (Ferreira & Freire, 2001) de problemas que estdao em uma camada mais
profunda relacionada as trés légicas envolvidas nesse servigo.

Para compreendemos melhor a metafora de ponta do iceberg, a figura 2
ilustra a massa de gelo, com as camadas de problemas visiveis e, abaixo do
“‘mar’, os problemas que seriam menos visiveis, que exigem investigagdo para
serem alcancados e diagnosticados em futuras recomendagdes.

- Figura 2 -
“iceberg” dos Problemas na Situagdo de Atendimento

Visivel

Erros
Retrabaltho Grandes filas
Rotatividade Doengas laborais
Reclamagdes Absenteismos
Insatisfagdo do usuario

Menos
Visivel

P
Falta de treinamento  Desinformagdo do usuario

Politica gerencial taylorista

Problemas no sistema informatizado

(Modelo adaptado de Carr & Littman, 1998).

O modelo tedrico construido sobre a ética da ergonomia da atividade
centrada na situagao real de trabalho tem, portanto, a inteng@o de identificar as
principais variaveis constituintes da situagdo de teleatendimento a serem
examinadas e analisar suas possiveis interagdes para o diagndstico dos
problemas encontrados.

O carater interdisciplinar da ergonomia, em fungdo da natureza e
complexidade do seu objeto de estudo, oferece um método que possibilita uma
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analise ampla do servigo de atendimento, também interdisciplinar, como mostra o
numero de disciplinas que se dedicam ao seu estudo (administragdo, psicologia,
economia). Algumas pesquisas desenvolvidas a partir dessa teona indicam essa
possibilidade.

Os primeiros estudos com base na ergonomia aplicada ao atendimento ao
publico (Femreira, Carvalho & Sarmet, 1999; Alves, Lima & Ferreira, 1999,
Gongalves & Ferreira, 1999) apresentaram a importancia da visdo das trés logicas
para a compreensdo do cenario de atendimento e constituiram os principais
trabalhos que deram origem ao modelo teérico - em construgdo - que tem
orientado as linhas de pesquisa do ErgoPublic. No mesmo campo, Ferreira &
Freire (2001) desenvolvem uma pesquisa sobre o atendimento em um posto de
gasolina onde puderam ser identificadas as possiveis causas da rotatividade na
funcdo de frentista. Esses estudos constatam a influéncia do suporte
organizacional no desenvolvimento do servigo oferecido pela empresa. Ferreira,
Moraes, Gongalves & Romer (2000) analisaram o atendimento via intermet em
uma home page de um o6rgdo publico, enfatizando a importancia desse tipo de
servico e apontando problemas de utilizabilidade que podem comprometer o
atendimento.

Os autores apresentam ainda uma visdo sobre o contexto em que se
desenvolve o trabalho de atendimento, que explicita a diferenga entre o que a
instituicdo estabelece a ser realizado pelo atendente e o que acontece na situagao
real de trabalho. Percebe-se nos resultados a presenca da discrepancia entre o
trabalho prescrito e o trabalho real, preceito basico da “Analise Ergonémica do
Trabalho - AET".

4.1. Modelo das Estratégias de Regulagdo no Trabalho
de Teleatendimento

Para estabelecer uma forma de trabalho que atenda as exigéncias da
empresa e ao mesmo tempo solucione os problemas existentes em situagbes
reais do trabalho, o teleatendente estabelece um conjunto de estratégias que vao
regular sua agcao, de maneira que os objetivos sejam alcangados. Na busca por
compatibilizar o prescrito ao real, esses mecanismos regulatérios vao estabelecer
a configuragao do trabalho desenvolvido, que é entendido pela ergonomia como
uma relagao entre as condigées ambientais oferecidas, os meios disponiveis e o
estado de saude, os objetivos e a experiéncia do operador (figura 3) (Ferreira,
2001a).

Em toda modalidade ou evolugdao de uma situagdo de trabalho, a
atividade se estrutura ciclicamente por meio do estabelecimento de estratégias
desenvolvidas pelo operador para responder a carga de trabalho veiculada pela
tarefa. As estratégias tém o objetivo de alcangar a performance ideal do sujeito de
forma que se possa garantir a produtividade e, ao mesmo tempo, o bem-estar
desse trabalhador. Esse ciclo se forma dentro do contexto organizacional com os
meios disponiveis, o suporte oferecido e as proprias condi¢gdes de trabalho. Outras
vanaveis que estarao determinando a evolugao do ciclo sdo o estado de saude, os
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objetivos pessoais e as experiéncias dos operadores. Todos esses fatores
interagem em processo de retroalimentag¢ao, no qual a representagao transforma a
acdo do sujeito e vice-versa, na busca pelo equilibrio constante de sua
performance e bem-estar. Uma visdo de conjunto desse processo, ou seja, da
atividade em termos das estratégias operatdrias, é apresentada na figura 3.
- Figura 3 -
Estratégia de Regulagdo no Trabalho
- Mecanismo e Fatores Principais -

Contexto Sociotécnico,
Evolugdo da Situagdo

Performance e (Carg?r:er;;aaba’h°) —qp Bem-estar
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de Regulagao
Condigd > < Mei
coes eios
Ambientais * Disponiveis

Estado @ Objetivos : Experiéncia
de Saude . Pessoais . de Trabalho

Fonte: Ferreira, 2001a.

A evolugdo da situagdo de trabalho envolve dois conceitos basicos em
ergonomia. Na realizacdo de uma atividade vai existir, por parte da empresa, uma
predefinicdo da tarefa a ser executada, que pode, muitas vezes, nem estar
registrada em documentos intemos, mas existe na cultura organizacional. Fala-se
do trabalho prescrito, que € relativo a definicdo prévia por parte da organizagao do
‘como’, ‘do tempo’ e ‘com que’ deve ser realizada a tarefa, ao que & ordenado,
ao que esta previsto em normas, sendo distante da realidade necessaria a
compreensao total do fendmeno (Daniellou, Laville & Teiger, 1989).

Entretanto, encontra-se na realizagdo do trabalho um contexto
diferenciado do descrito no “papel’. O que acontece verdadeiramente, ou seja, o
que o operador vai encontrar na execugcdo da atividade em si € chamado de
trabalho real e diz respeito a interagdo entre as caracteristicas dos trabalhadores,
as regras e o contexto da organizacdo onde se d& a atividade. E aquele que se
desenvolve efetivamente no contexto sociotécnico ao longo do cotidiano,
num cenario onde todas suas variaveis influenciam na realizagdo da
atividade.

Dessa forma, existe uma diferenga basica entre tarefa e atividade. Tarefa,
segundo Montmoliin (1990) é aquilo que se apresenta ao trabalhador como um
dado, € aquilo que esta prescrito. A atividade é considerada um processo mais
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complexo, que envolve o que realmente o sujeito executa. Esses conceitos
identificam uma premissa da ergonomia: vista de fora, pelos manuais de descrigao
de cargos, a tarefa a ser executada apresenta-se de um modo; na situagao real se
encontra a atividade em si, 0 modo como ela se mostra ao trabalhador. A literatura
em ergonomia enfatiza que apenas o0s que a realizam € que conhecem
plenamente a atividade, sendo entdo de grande importancia a participagao
voluntaria dos trabalhadores no processo de compreensdo do trabalho, que se
tormam assim co-autores da investigacao (Daniellou, 1992).

A atividade do operador acaba sendo organizada em fungao de diferentes
objetivos fixados pela empresa e das expectativas pessoais de cada sujeito. A
tentativa de equilibrio desses diferentes aspectos pode resultar para o operador
num arranjo da sua a¢ao de acordo com o0 que surge na circunstancia de trabalho,
podendo implicar um custo a sua saude ou até mesmo a produgao.

E na busca desse equilibrio que se desenvolvem as estratégias de
regulacao do agir. Um dos resultados da diferenga entre o trabalho prescrito e o
trabalho real € a necessidade, por parte do trabalhador, de desenvolver
mecanismos que possam responder satisfatoriamente a situagdo encontrada.
Assim, o modo de estruturagdo da atividade do teleatendente se toma importante
a medida que, por meio da identificagdo do percurso realizado por ele na
realizacdo de um atendimento, toma-se possivel obter elementos da discrepancia
entre 0 que a empresa estabelece e o que é verificado na pratica de atendimento.

4.2. Estratégias para o Cumprimento dos Objetivos Estabelecidos

Para a resolugao do impasse, ou seja, para que o operador realize sua
atividade de modo que os objetivos da instituigdo sejam cumpridos e as
necessidades do usuario consideradas, um custo é exigido do teleatendente.
Serdo tragadas estratégias para responder de forma satisfatoria as exigéncias da
atividade, que se configuram em mecanismos de regulagdo do trabalho (Faverge,
1966).

E a “regulagdo” que vai permitir que situagdes que poderiam no primeiro
momento gerar um incidente, na verdade ndo cheguem a causa-lo e permanegam
na “normalidade’. Todo trabalhador em sua situagdo de trabalho estd em
constante processo de regulagao (Leplat, 1992; Weill-Fassina, Rabardel & Duboais,
1993).

Diante das condi¢gdes ambientais, dos meios disponiveis, do estado de
saude do trabalhador, da sua experiéncia de trabalho e dos seus objetivos
pessoais & que se desenvolvem essas estratégias. Para Guérin et al. (1997), a
representagcdo de um operador se constroi de acordo com os elementos que ele
reteve da situacdo e do comportamento adotado ante determinada situagdo. S&o
as experiéncias que vao evoluir para representagdes e, obviamente, quanto mais
experiéncias, mais o operador tera uma representacdo formada a respeito da
tarefa que busca executar.

Na verdade, trata-se da elaboragdo individual e finalistica pela qual o
individuo constroi e estrutura seus conhecimentos, saberes e savoir-faire no
contexto das suas interagbes com o trabalho, visando, sobretudo, a utiliza-lo ou
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transforma-lo. Esse se configura em processo de constante acomodagéo e
assimilagdo, orientado para uma meta, e tem estreita dependéncia com as
especificidades da tarefa. Desse modo, ao executar determinada agao, o sujeito
esta construindo as suas representagdes e, automaticamente, transformando-as
pela sua agdo. Os acontecimentos e as agdes atualizam essa representagao ou
podem até mesmo modifica-la totalmente. As ‘representagdées para agao” séo
processos mentais ativos de tomada de consciéncia e de apropriagdo das
situagdes nas quais os individuos estdao implicados e, ao mesmo tempo, sao
produtos e resultados de suas atividades (Weill-Fassina, Rabardel & Dubois,
1993). Segundo os autores, esse conceito se caracteriza pelas:

(...)redes de propnedades, de conceitos, de saberes, de
savoir-faire, de crengas, de sensagdes vivenciadas(...)Jque
sdo construidas e selecionadas no curso da histdéna do
sujeito a partir de sua formagao, de suas experiéncias e de
suas necessidades. (p.17)

Na realidade, esse conceito se aproxima da nogao de modelo mental na
medida em que é parte de uma classe de situagdes e que também tem a ver com
“esquemas’” e “scripts” relacionados com o processo de memorizagao. Esquemas
seriam estruturas cognitivas de organizagdo do conhecimento abstrato relativas a
um objeto, evento ou pensamento, “pacotes” de conhecimentos, enquanto scripts
representariam a estrutura cognitiva que descreve uma sequéncia de eventos
apropriados a um contexto em particular. Sdo as estruturas que dao conta das
situagbes do dia-a-dia, e baseiam-se em eventos anteriores. Pela gestualidade e
verbalizacdes é possivel investigar a construgcdo desses modelos que tém como
efeito a modificagéo dos conteudos e representagdes. A agao do sujeito, portanto,
tem um carater finalistico que permite planejar a atividade de modo oportuno, ou
de forma mais detalhada, antecipando (no caso dos incidentes) e explorando os
intervalos temporais que as circunstancias permitem.

Nesse processo de regulagdo se constroem as estratégias operatérias
dos trabalhadores que consistem, basicamente, em estratégias espago-temporais
de execucdo da atividade pelo operador, como componente de sua auto-regulagao
diante da variabilidade das situagdes encontradas, das exigéncias e dos objetivos
impostos pela empresa. Tudo isso ocorre no intuito de diminuir a distancia entre a
real situagdo encontrada e a situagao prescrita. As estratégias sdo produtos do
equilibrio entre os objetivos exigidos, os meios de trabalho oferecidos pela
instituicdo, os resultados produzidos, a informagado de que dispde o trabalhador a
respeito do trabalho a ser executado e do préprio estado intemo do operador
(Guérin et al., 1997).

A antecipag¢ao, o savoir-faire, 0s saberes e as estratégias sao essenciais
para a realizagdo da atividade. O modo pelo qual o trabalhador compreende e
adapta a acao lhe permite conclui-la, superando falhas entra a prescrigdo
(superficial) da tarefa e a realidade, muito mais complexa.

A atividade de trabalho, centro de interesse da intervengdo ergondmica,
resulta em um custo humano, que se configura em condigdes e exigéncias postas
ao operador. O custo engloba trés dimensdes. fisica, psiquica e cognitiva, que
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estao sempre presentes, podendo haver sobrecarga de uma delas, dependendo
da natureza do trabalho. A carga de trabalho resultante, portanto, como indica o
modelo de regulagao apresentado, vai fazer parte da situagdo de trabalho do
operador, sendo necessaria uma apresentacio deste conceito.

4.3. Carga de Trabalho: uma Resultante das Exigéncias da Atividade

O estudo da lacuna existente entre o prescrito e o real toma-se importante
a medida que vai resultar em um custo para o teleatendente, abordado na
ergonomia como carga de trabalho. Ela aparece associada as variaveis
presentes na situagdo de trabalho, de forma combinada, impactando sobre o
operador e exigindo dele um esforgo pemmanente de regulagdo, acompanhado de
desgaste, de um custo humano para o sujeito (Laurell & Nonega, 1989). A partir
desses elementos surge a questdao. em que consiste a carga de trabalho exigida
do teleatendente?

Este importante conceito em ergonomia ainda € campo de muito debate.
Alguns autores consideram a carga de trabalho como multidimensional, sem
aceitar subdivisbes (Paraguay, 1987). Sperandio (1984) conceitua carga de
trabalho como “a medida quantitativa ou qualitativa do nivel de atividade do
operador, necessaria a realizagao do seu trabalho”.

Lavile (1977) afirma que carga do trabalho vai depender das
caracteristicas materiais do trabalho, do meio ambiente fisico, da duragdo, dos
horarios e das pausas de trabalho e, por ultimo, do modelo de aprendizagem e
das ordens recebidas. A carga de trabalho também pode ser definida pela inter-
relagdo entre as exigéncias extemas (ambientais, instrumentais, organizacionais)
impostas ao operador, exigindo-lhe estratégias de regulacdo para garantir os
objetivos prescritos pela organizagdo, o desenvolvimento de sua competéncia
profissional e a preservagao do seu bem-estar (Ferreira, 2001Db).

Wisner (1987) delimita a nogao, salientando trés aspectos da carga de
trabalho: de natureza fisica, cognitiva e psiquica, que estdo sempre juntas, quer
dizer, por mais simples que parega a atividade, ela vai cobrar do trabalhador um
exercicio fisico, cognitivo e psiquico para garantir a sua execugdo. O esforgo pode
acarretar uma sobrecarga ou sofrimento ao operador, quando a estratégia
operatonia adotada é insuficiente para atingir o objetivo esperado.

A carga fisica do trabalho diz respeito aos gestos, as posturas e aos
deslocamentos que se fazem necessarios a realizagao do teleatendimento. Esses
aspectos, aliados a organizagdo do trabalho, estdo quase sempre diretamente
relacionados ao desencadeamento de drengas como os Dorts. Os aspectos
cognitivos relacionam-se as fungdes peiceptivas e mentais solicitadas para a
realizagdo da tarefa, que podem ser a memoria, exigida em comparacdes e
dedugbes; a audigdo; a inteligéncia; a visao, a ateng¢ao; etc. Segundo Ferreira
(1992), essa carga manifesta as dificuldades de processamento cognitivo que
deve ser efetuado em relagdo a tarefa a ser executada, a sua complexidade, a
quantidade de informagdes a serem tratadas e a duragdo do processo promovido
em fungado do esforgo cognitivo exigido do operador.
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Por fim, os aspectos psiquicos dizem respeito ao “significado que o
conteudo, a natureza e a organizagdo do trabalho assumem para o trabalhador”
(Abrahdo, 1993). Medo, angustia, afetividade podem fazer parte do dia-a-dia do
teleatendente, de acordo com a realidade do seu trabalho. Esse conteudo psiquico
pode representar vivéncia de sofrimento, desde que 0s objetivos pessoais do
trabalhador sejam contrarios aos principios da organizagdo. De acordo com
Dejours (1990), citado por Mendes (1994), existem dois tipos de sofrimento: (a) o
patolégico, quando as margens de liberdade para transformagao e gestao se
esgotam, o que pode gerar um sentimento de impoténcia; (b) e o sofrimento
criativo, quando ainda existe margem para o trabathador utilizar modos operatérios
particulares para realizar a gestao necessaria de suas atividades, podendo assim
mostrar sua competéncia e obter reconhecimento.

Nesse sentido, a ergonomia localiza os possiveis problemas existentes na
atividade e na carga de trabalho atribuida ao operador, independente da sua
natureza, com o objetivo maior de intervir tentando adaptar as situagdes de
trabaiho de maneira que minimize o desgaste do trabalhador no seu dia-a-dia.

No enfoque do ErgoPublic, o teleatendente configura-se como um fator
central e mediador das situagbes de atendimento, e seu bem-estar pode ser
afetado tanto pelo ambiente fisico quanto pela organizagdo do trabalho, como
também pelo agravante de estar exposto a situagdes de dificeis resolugdes, como
impasses entre o cliente e a empresa. O atendente busca, entido, meios e
estratégias para gerir os conflitos encontrados em seu trabaiho.

Resumidamente, o cenario encontrado numa situagao de trabalho, sob a
otica da ergonomia, configura-se na presenga de tarefas geralmente definidas de
modo insuficiente ou incompleto, que levam o sujeito a constante busca de manter
o equilibrio entre 0 que a empresa prescreve a ser realizado e o que se define
apenas na situagdo real de trabalho. Nessa “odisséia”, o sujeito realiza uma
redefinigdo do que é necessario fazer para alcangar um resultado satisfatério por
meio da constante regulagao das suas representagoes e agdes.

De modo geral, sdo esses conceitos e principios que embasam o método
de intervengdo da ergonomia, a Analise Ergondmica do Trabalho (AET), no qual
se apoia este trabalho de pesquisa, na busca por aicangar uma compreensao
global do servigo de teleatendimento e do custo humano do trabalho. Esse método
€ apresentado no capitulo seguinte.
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III

Trajeto Metodoldgico

1. Pressupostos Teéricos de Base do Método

Em ergonomia de origem franco-belga, a analise das condutas dos
sujeitos em situacao real de trabalho (Montmollin, 1990, Laville, 1977; Wisner,
1994) é pressuposto de base para o desenvolvimento de qualquer intervengao
nessa area. Sua busca pela melhoria das condigdes de trabalho por meio da
investigagdo minuciosa da atividade, como diz Montmollin (1990), pode ser
considerada “positivamente miope”, pois s6 consegue ver a uma distancia muito
pequena, sem a pretensao de descrever situagdes globais, mas de conceber as
methores solugdes para os problemas investigados.

Nesse enfoque, o trabalho é considerado um resultado da juncido das
caracteristicas dos trabalhadores e do contexto onde este se realiza, colocando o
trabalhador em posigdo estratégica de “co-autor” da pesquisa (Daniellou, 1992),
pois ele assume papel muito importante na fidedignidade dos dados coletados.
Dessa forma, a participagdo voluntaria dos sujeitos € essencial para uma pesquisa
bem-sucedida. Além disso, a presenga no campo e o0 contato direto com os
trabalhadores sdo fundamentais na busca pela superagao das situagdes criticas
de trabalho.

2. Esquematizagdo do Método de Intervengdo

As etapas e os procedimentos do metodo adotado estdo representados
na esquematizagao (figura 4) elaborada por Ferreira (2001a) para estudo das
situagdes de atendimento ao publico, com base no modelo elaborado por Guérin,
et al. (1997).
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- Figura 4 -
Anélise Ergondmica do Trabalho — AET
#
Delimitago & Funcionamento da Empresa, Caracteristicas da Populacdo
Situa;réi-sper:balema Caracteristicas Indicadores Perfil dos rl Perfil dos
da E de "] Funcionanos Usuanos
Produgéo Eficacia
- ) e Escolha
Andlise Andlise do Hipdtese
da Tarefa Processo Técnico 4| Giobal < _das i
Situagbes
Observagédo ) .
Aberta Andlise da Atividade
Hipdteses | e Atendimento
Especificas Observagdes
Sistematicas| Sistematizagio | Diagnéstico |
dos Dados
Validagéo

* Interagdo com Operadores e Usudérios
* Realizagao de Entrevistas
* Analise das Verbalizagbes

Fonte: Ferreira, (2001a)

O processo de intervengdo ergondmica inicia-se por uma demanda ou
situagdo-problema socialmente estabelecida, pela empresa ou pelos
trabalhadores. No dltimo caso, nommalmente por via dos sindicatos. A demanda
inicial nem sempre representa a demanda real e muitas vezes pode ocultar
problemas graves na situagao de trabalho (Wisner, 1994). E a partir da delimitagdo
de uma demanda que se inicia a intervengao. Para o ergonomista é fundamental a
contextualizagdo sociotécnica da situagdo a ser investigada, fazer um
levantamento de informagdes sobre o funcionamento da empresa, seus tragos
principais, caracteristicas da populagao, da produgao e dos indicadores relativos a
eficacia e a saude, a partir dos quais € possivel elaborar hipteses para escolha
da situagdo a ser analisada. Apds essa etapa, realizam-se as observagdes globais
e abertas da atividade, para definir-se um plano de observagao e seguir para a
observagao sistematica, o tratamento dos dados e a validagao.

Todas essas etapas ocorrem sempre em interagdo com os operadores,
através do registro das verbalizagdes e de filmagens das situagcbes de trabalho.
Dessa maneira, a relagdo entre pesquisador e trabalhador é indiscutivelmente

importante, sendo necessario o estabelecimento de um sentimento de confianca.
O meétodo de intervengio adotado é a Analise Ergondmica do Trabalho -

AET (Guérin et al., 1997), que se centra no estudo da atividade e nao possui
rigidez em suas diversas etapas, mas pemnite a flexibilizagdo em conformidade
com a situagao real de analise. Como afima Ferreira (2000a):
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Esse trajeto se caracteriza por ‘idas e vindas' no processo de
construgcdo do conhecimento sob a base de formulagbes de
hipéteses do macro (aspectos estruturais, por exemplo, a
politica de recursos humanos da empresa) ao micro (por
exemplo, as informacgbes técnicas tomadas em conta pelo
sujeito para executar a tarefa). (pp.138-139)

Busca-se com esse modelo identificar as légicas dos trés segmentos
envolvidos na situacdo de atendimento: instituicdo, atendente e usuario, bem
como o trabalho prescrito e o trabalho reai, que implicitamente, vio resultar em
custo humano para o trabalhador de teleatendimento. Essa analise resultara em
um diagnéstico que proporcionara recomendagdes a respeito do trabalho
analisado, gerando transformacoes.

3. Caracteristicas Principais do Campo de Estudo

O estudo realizou-se na central de atendimento do numero 0800 23 2001,
pertencente & Assessoria de Relacdo com os Usuarios (ARU) da Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes - Anatel.

Os dados foram coletados em junho e julho de 2001, conforme estipulado
pela diretoria da ARU. Nesse periodo, um roteiro de coleta de dados, baseado no
modelo metodoldgico escolhido, foi sistematizado e seguido para o cumprimento
fiel das etapas preestabelecidas.

4. Perfil dos Sujeitos Participantes

Participaram da pesquisa 166 funcionarios da central de atendimento,
assim distribuidos:

152 atendentes;

uma assessora de relagdo com usuario;

dois gerentes da central,

uma pessoa responsavel pela qualidade das respostas (scripts);
um chefe do Centro de Processamento de Dados (CPD);

uma pessoa responsavel pela selegao e treinamento dos
atendentes;

v oito supervisores da central.

AN N NI N NN

5. Primeiro Contato

O estabelecimento da relagdo de confianga entre sujeitos e pesquisador,
como ja exposto anteriormente, é fundamental na pesquisa em ergonomia. Sendo
assim, foi marcada uma reunido inicial com o pessoal de chefia e de fungdes
estratégicas, pela diretora da Assessoria de Relagdo com os Usuarios (ARU).



Capitulo Il — Trajeto Metodolégico odaléa Novaisy Freire

Nesse encontro, de apresentagao do projeto de pesquisa, explanaram-se as
duvidas dos funcionarios e agendaram-se os primeiros contatos e entrevistas.

Em etapa posterior, houve a apresentagdo da equipe de pesquisa aos
teleatendentes, na qual explicou-se no que consistia a pesquisa e seus objetivos,
bem como esclareceu-se que nao se tratava de uma avaliagao deles como
profissionais, mas de uma busca pelo conhecimento sobre o trabalho realizado por
eles. Evidenciou-se também, o sigilo ético da pesquisa, principaimente quanto a
nao-divuigacdo dos nomes dos colaboradores, e estabeleceu-se a primeira
aproximagao com os teleatendentes.

6. Observagdo Livre

Consistiu no acompanhamento dos teleatendentes em situagdo de
atendimento, durante a qual realizaram-se 15 horas de observagdo livre em
horanos diferentes. Foram dois os objetivos: inicialmente, realizar os primeiros
contatos com os funcionarios e, depois, estabelecer uma visdo do trabalho e das
condi¢des em que € realizado nas situagdes estudadas.

7. Démarche Metodol6gica para Analise das Trés Logicas

Os instrumentos, objetivos e procedimentos da coleta dos dados sao
apresentados sob forma de tabelas com o intuito de toma-los mais didaticos e
facilitar a compreensdo do método. Os quadros 1, 2 e 3, de cada uma das trés
logicas, encontram-se dispostos em consonancia com o modelo tedrico adotado
no estudo.
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- Quadro 1 -

Descrigao da Abordagem Metodoldégica para a Analise da “Logica da Instituicao”

Instrumentos

Objetivos

Procedimentos

Analise Documental

Entrevistas
Individuais Semi-
estruturadas com

as Chefias

Identificar os fatores
relativos a instituicao, as
tarefas prescritas e ao
suporte organizacional
previsto que servem de
“moldura” para a
compreensdo da
situagao-problema
analisada.

Conhecer as
representagdes
operativas que as
chefias constroem sobre
o trabalho de
teleatendimento.

Analisaram-se os seguintes documentos:
v Apostila de treinamento de operadores de telemarketing
v Recepgao e tratamento de reclamagdes dos usuarios
v Regimento Interno da Anatel
¥v" Regulamento da Anatel
v Relatério Gerencial Anatel referente ao ano de 2000
v Relatério Gerencial Anatel referente a fevereiro de 2001

As entrevistas foram estruturadas com base nos seguintes aspectos (anexo 1):

¥v" Um dia tipico de trabalho

¥ Principais dificuldades

v Condig¢des fisicas

v Organizagao do trabalho

v" Relagdo com colegas e chefias

v' Recomendacgdes/sugestdes

v Expectativas em relag@o ao estudo de ergonomia

O ultimo item buscou levantar as expectativas dos participantes em relagéo a pesquisa e serviu,
também, como um espacgo para a colocagéo das duvidas individuais.

Foram realizadas com cada um dos 14 chefes e supervisores, com o intuito de os participantes
se sentirem a vontade para expressar sua opinido sobre o seu trabatho. Elas demoraram em
meédia 35 minutos, foram registradas em cassete e ocorreram em sala reservada, no proprio local
de trabalho.
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- Quadro 2 -

Descrigdo da Abordagem Metodolégica para a Analise da “Logica do Teleusuario”

instrumentos Objetivos Procedimentos
Categorias e Indicadores da
(@ ::;prrzzngz %ses Com base na observacao livre e nas entrevistas com os Conduta Verbal do Usuario
preseiak teleatendentes e as chefias definiu-se uma planilha de Muito D &
que os observagao (anexo 2), segundo as representagcdes que estes UKo Descanes
teleusuarios e ' 7 i . v Grita Muito
fazem dos usuarios, baseada nas caracteristicas definidas na : :
fazem das coluna ao lado. ¥ Xinga Muito
tscglltjez(t;::;ir?;nto Para categorizar o teleusuario em cada um dos tipos de ; Interro_mpe com frequéncia
"Conduta Verbal” foram estipulados os seguintes critérios: (a) Questiona muito
(b)Buscar um indicador aparecendo no infcio da ligacao ja indicava a De .
indicadores de | “conduta inicial”; e (b) a “conduta verbal final” foi estipulada scortés
satisfagdo em | pelas Ultimas frases proferidas pelo teleusuario. v Reclama
relagdo ao Para utilizagéo da planilha de observagéo o procedimento ¥ Fala alto
servico adotado foi de atribuir nimero a cada ligagdo. O nimero da ¥ Xinga um pouco
¢ A ) a G 2 .
prestado ligagao era escrito no local de indicagdo da conduta verbal As vezes interrompe
Observagdo

Sistematica dos
I'eleatendimentos

(c) Categorizar a

conduta do
usuario.

inicial e final do usuario e, também, do tipo de solicitagdo da
chamada, registrado segundo os tipos de liga¢des. Por
exemplo, a ligagdo numero 1, depois de identificada a conduta
verbal inicial do usuario como “Cortés”, era marcada no quadro
respectivo. Apés a conclusdo da chamada, o numero 1 era
assinalado no quadro de identificagcdo da conduta verbal final
“Descortés” e, finalmente o tipo de solicitagdo do usuario.

Ainda foram registradas as condutas verbais adicionais. Para
que o usuario fosse identificado com um destes tipos, ele
precisava apresentar as caracteristicas identificadas na coluna
ao lado. Dessa forma, nem todos apresentaram condutas
adicionais.

Cumpriu-se o total de 25 horas de observagao e 480 ligagbes
(escuta das ligagdes).

Indiferente

v" Tom de voz sem alteragdo
v Objetividade

¥ Rapidez

v Desliga sem agradecer

Cortés
v Utiliza: por favor.
v Agradece no final da chamada
v Trata com respeito

Muito Cortés
¥ Trata o atendente pelo nome
v Utiliza: por favor, muito obrigado.
| v Faz elogios
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- Quadro 2 - (Continuagao)

Descrigao da Abordagem Metodoldgica para a Analise da “Logica do Teleusuario”

Instrumentos

Objetivos

Procedimentos

Em outro momento, com o objetivo de registrar e
obter exemplos significativos e fidedignos dos
dialogos entre os atendentes e os usuarios, realizou-
se o registro de ligagdes, somando-se seis horas de
gravacao e 53 ligagdes. Para analise desses dados,
foram consideradas as mesmas categorias
observadas na planilha.

Nao foi possivel um levantamento a respeito das
caracteristicas socioecondmicas dos teleusuarios, ja
que por motivo de confidencialidade ndo se
realizaram entrevistas com eles. Desse modo, os
dados referentes a l6gica do usuario sédo da dinamica
estabelecida nas situa¢des de atendimento que
fornecem indicios sobre o grau de satisfacdo em
relacdo aos servigos, com base na representagao dos
teleatendentes. O fato de ndo ter sido possivel o
contato com os usuarios representa aqui um limite
pelas circunstancias impostas pela institui¢ao.

< S
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Condutas adicionais
Prolixo
Prolonga a conversa
Nao é objetivo
Fornece informagdes irrelevantes

Desinformado
Nao se lembra das informagdes
Nao encontra palavras
Discurso desordenado
Mais desinformado

Conhecedor do Sistema

Ja conhece as falas do atendente
Conhece as respostas fornecidas
Ja ligou varias vezes

Informado

Questionador
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- Quadro 3 -

Descrigao da Abordagem Metodolégica para a Analise da “Logica do Teleatendente”

Instrumentos Obijetivos Procedimentos
(a) Identificar e contextualizar os modos operatérios dos Utilizou-se para essa fase a mesma planilha utilizada na
teleatendentes em fun¢@o das exigéncias do trabalho e da observagao sistematica dos usuarios, e contemplaram-se
Observagdo evolugado das situagdes; as seguintes categorias (anexo 2 ):

Sistematica dos
Atendimentos

(b) Registrar e quantificar categorias de analise na atividade dos
sujeitos.
Somaram-se 25 horas de observagao (escuta das chamadas),
totalizando 480 ligagdes em horarios diferentes.

v Tipo de ligacao;
v Incidentes criticos.

Entrevistas semi-
estruturadas
Individuais

(a) Identificar as estratégias cognitivas de trabalho dos sujeitos;

(b) Validar parciaimente os dados coletados.

Aplicou-se em 30 dos 152 atendentes 0 mesmo roteiro de
entrevista utilizado para a chefia (anexo 1), que contemplava, além
dos fatores apresentados anteriormente, os seguintes aspectos:

v/ a caracterizagao dos usuaros,
v as queixas dos teleatendentes.
As entrevistas tiveram duragdo média de 30 minutos

As entrevistas foram realizadas individualmente e em
local reservado, de modo que o entrevistado se sentisse a
vontade para expressar sua opinido a respeito do seu
trabalho. Elas foram registradas em fitas cassete.

Diagrama Corporal
de Colertt &
Manenica

Com o objetivo de realizar uma analise a respeito da localizagéo
de areas dolorosas nos teleatendentes, aplicou-se o diagrama
corporal proposto por Colertt & Manenica (1980), citado em lida
(1990) (anexo 3). Esse diagrama divide o corpo humano em
diversos segmentos, facilitando a localiza¢cdo de areas em que os
trabalhadores sentem dores.

Ele foi aplicado no final de um dia de trabalho dos
atendentes, no proprio posto de atendimento, resultando
em uma devolugdo de 100% dos diagramas (n=152).
Deu-se a instrugdo para que eles apontassem as regioes
corporais onde sentiam dor, utilizando uma escala do tipo
Likert, que vai do extremamente confortavel até o
extremamente desconfortavel.
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Os dados obtidos a partir dos instrumentos e procedimentos adotados
foram sistematizados em duas dimensdes analiticas: (a) Quantitativa -
quantificagdo da planilha de observagao sistematica, com uso do programa
SPSS?® (Statistical Package for the Social Sciences), e o programa Excel®; e (b)
Qualitativa - descricdo dos fluxos da atividade; analise e categorizardo dos
registros de dialogos atendentes-usudrios. Para facilitar a interpretagao e analise,
os resultados estao organizados em forma de figuras, quadros e tabelas.

Esse trajeto metodologico possibilitou um conjunto de resultados
elaborados segundo as légicas de cada variavel, cujos aspectos mais relevantes
para a tematica do presente estudo sao apresentados no capitulo seguinte.
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IV

Resultados e Discussao

Esta parte encontra-se organizada em trés momentos: no primeiro
aborda-se a légica da instituigdo, com a descricdo do perfil institucional, os
processos organizacionais, os recursos instrumentais e a caracterizagdo do
contexto sociotécnico onde se inscreve o objeto de estudo; no segundo,
apresenta-se a légica do usuario, com os dados referentes a representagao
social e a satisfagdo em relacdo ao servigo prestado; em terceiro, a légica do
atendente € exposta delineando o perfil dos participantes, os tragos gerais da
atividade, as multiplas exigéncias do trabalho e as principais estratégias
operatérias, buscando responder as perguntas formuladas no inicio desta
dissertacdo. Para conclusdo e fechamento dos resuitados, sdo apresentadas as
recomendac¢des, frutos da pesquisa.

1. A Légica da Instituigdo: Em busca da Eficacia e da Qualidade

Para alcangar seus objetivos a instituicdo adota um padrao de gestao que
direciona todo o processo organizacional. Esse modelo de gestdao e as
caracteristicas da empresa constituem o contexto sociotécnico de atendimento ao
publico em que se desenvolve o trabalho dos sujeitos. Desse modo, ele adquire
importante papel na compreensdo global da atividade estudada e suas
caracteristicas.

1.1. A Empresa e o Servigo Prestado:
Cenario Sociotécnico do Teleatendimento

A Anatel nasceu da extingdo da antiga Telebras, em 1997, no govemo de
Femando Henrique Cardoso, quando ocorreu a privatizagao do setor de telefonia.
Constitui uma autarquia especial, sendo administrativamente independente,
financeiramente autdnoma, e ndo esta subordinada hierarguicamente a nenhum
6rgdo do govemo. Dessa forma, suas decisdes sO podem ser contestadas
judicialmente.

Do Ministério das Telecomunicagdes, a Anatel herdou os poderes de
outorga, regulamentacdo e grande acervo técnico e patrimonial. Seus dirigentes
sdo escolhidos por um conselho consultivo, tém mandato fixo e estabilidade, ndo
podendo ser exonerados por simples ato do govemo. Seu quadro de pessoal é
composto, na maior parte, por funcionarios e servidores do Ministério das
Telecomunicagdes e Telebras, além do quadro terceirizado para atividades de
consultoria e apoio técnico-administrativo.

Segundo o regulamento interno, de outubro de 1997, suas atribuigdes,
entre outras, sao:
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implementar a politica nacional de telecomunicagdes;

propor o plano geral de outorgas,

propor o plano geral de metas para a universalizagdao dos servigos

de telecomunicacgoes;

v compor administrativamente conflitos de interesse entre as
prestadoras de servigco de telecomunicagdes;

v atuar na defesa dos direitos dos teleusuarios.

AN

Todo esse cenario de fundagao e definicdo de finalidades da Anatel se
configurou em fungdo da privatizagdo do setor de telecomunicagdes. O novo
contexto do setor de telefonia do pais gerou a necessidade de uma fiscalizagio
das metas e das obrigacdes das empresas que obtiveram o direito de explorar o
sistema de telefonia, na sua maioria, regido por capital estrangeiro.

As prestadoras ou operadoras s3o pessoas juridicas que, mediante
concess&o, permissao ou autorizagao, prestam servigo de telecomunicacgoes. Elas
estdo divididas em trés regides que englobam todo o territdrio nacional,
determinadas pelo Plano Geral de Outorgas (1998)®. As modificagdes advindas
da privatizagdo do setor geraram duvidas e reclamagdes dos teleusuarios.

Uma das atribuicbes da Anatel é atuar na defesa dos teleusuarios,
existindo para isso, dentro de sua estrutura, a Assessoria de Relagdo com os
Usuarios (ARU), que consiste numa area de atendimento as duvidas,
reclamacgodes, sugestdes e denuncias, como mostra o organograma da autarquia
(figura 1). A ARU é responsavel por todos os tipos de solicitagdo dos usuarios,
seja por carta, e-mail, telefone ou atendimento pessoal, sendo esse ultimo
esporadico. A assessoria é constituida por servidores da Anatel e por funcionarios
de empresa terceirizada, sendo que na central de teleatendimento o quadro de
pessoal - inclusive os atendentes - é contratado pela empresa terceirizada.

® Regifio | Inclui os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirto Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas,
Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara, Piaul, Maranhdo, Para, Amapa,
Amazonas e Roraima.
Regido ll: Composta pelo Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso do
Sul, Mato Grosso, Goiads, Tocantins, Rondénia e Acre.
Regido lil: Estado de Séo Paulo
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- Figura 5 -
Organograma da Empresa e Localizagdo da ARU
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Publicos de Massa

Tendo como “pano de fundo” o servigo realizado pela Anatel aos
cidadaos, o presente trabalho se inscreve nesse cenario com o devido recorte
dentro da amplitude de atuagdao dessa assessoria, que recebe, mensalmente,
entre cartas, e-mails e telefonemas, mais de trés mithdes de solicitagdes.

1.2. Caracteristicas do Campo de Estudo

Neste trabaltho, fez-se o recorte analitico no atendimento telefénico, tendo
sido a central de teleatendimento o campo da pesquisa. Essa central de
teleatendimento ou call center tem servigo prestado por empresa tercerizada. No
periodo da pesquisa, esta era uma empresa oriunda da Bahia, que ndo possuia
sede em Brasilia, e foi fundada em 1988. Ela foi a primeira empresa a ganhar a
licitagdo para terceirizagdo da central no seu segundo ano de existéncia. Essa
necessidade surgiu com o aumento das ligagdes, quando a central dentro do
prédio da Anatel, com 30 pontos de atendimento (PA), ndo conseguiu mais dar
vazao a todas as ligagdes.

Criada em novembro de 1998, a central de teleatendimento possui duas
unidades: uma localizada dentro da ARU, no prédio da Anatel, com 30 pontos de
atendimento, chamada de intema; e outra no Setor Comercial Sul de Brasilia, com
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120 pontos de atendimento, chamada externa, que ocupa espacgo alugado pela
terceirizada.

As duas unidades, apesar de separadas fisicamente, formam a central
Anatel, executam o mesmo atendimento, sdo coordenadas pela mesma diretoria e
subordinadas a ARU, mas apresentam algumas diferengas, principalmente, de
espagco fisico.

O atendimento da central € de 24 horas todos os dias da semana,
sendo que nos periodos fora do horario comercial ele é realizado unicamente na
central extema. Seus provaveis usuarios sdo todos os cidadaos recorrem ao
sistema de telefonia fixa e movel, radioamador, radio e tv (radiodifusao) e tv por
assinatura (tv a cabo). Sao disponibilizados 150 pontos de atendimento para as
ligagbes dirigidas ao servigo 0800 33 2001.

1.3. A Central de Teleatendimento: Infra-estrutura e Condigdes Fisicas

Como exposto anteriormente, a central de teleatendimento conta com
dois espacos fisicos (figura 6). A unidade interna possui mobiliario mais moderno,
com cadeiras com ajustes e encosto adequado, mobilidade na posigao de
atendimento (PA) e algumas vantagens que a unidade externa nao tem como, por
exemplo, telefone, sofa e televisédo na sala de descanso.

- Figura 6 -
Visdo Geral das Unidades (a) Externa e (b) Interna

Em termos de suporte tecnoldgico a unica diferenga se encontra no tipo de
acesso telefénico, que na externa ainda é analdgico, enquanto a intema ja possui
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o sistema digital. Esse detalhe acarreta a falta de bina® na unidade externa. Os
operadores, portanto, ndo podem identificar o local de onde o teleusuario esta
falando e nem dispéem de um marcador do tempo. Por tal motivo, estabeleceu-se
um alarme que soa (um bip) quando completados cinco minutos de ligagao.

Para responder aos clientes, os teleatendentes dispbem de um suporte
informatizado chamado aplicativo de atendimento, um headset® e uma pasta para
consulta. O software, criado pela terceirizada especialmente para a Anatel, possui
dois tipos de tela: uma de aplicativo de supervis&o, direcionada ao controle dos
teleatendentes (figura 7) e outra de aplicativo de atendimento, onde os
teleatendentes fazem o cadastro do novo teleusuario, registram a reclamacao,
buscam registros anteriores, verificam solicitagbes em andamento, pesquisam
respostas as perguntas e anotam o tipo de ligagdo para controle da qualidade e
dos futuros relatérios a Anatel. Esse aplicativo de atendimento € o mesmo em
ambas as unidades e a configuragdo das maquinas também (figura 8).

- Figura 7 -
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- Figura 8 -
Tela de Registro de Reclamagao do
Aplicativo de Atendimento
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E importante ressaltar que o aplicativo de supervis&o apresenta icones de
identificacdo da posicdo de cada atendente da central. Esse € o modo de controlar
eletronicamente as saidas e, principalmente, as pausas de ligagdes, ja que os
atendentes podem, mas ndo devem, colocar-se indisponiveis, o que s6 é permitido
quando se vai instalar um “carrapato”® para treinamento, quando estdo em horario
de lanche, ou nas idas ao banheiro.

1.4. Atitudes Exigidas, Punigdes Previstas e Requisitos
para Ingresso na Fungdo de Teleatendente

Para ser um teleatendente desta central, o candidato deve ter nivel
minimo de escolaridade de superior incompleto ou estar cursando a faculdade.
Nao existe nenhum requisito quanto a idade, pois € possivel encontrar
teleatendentes com mais de trinta anos, desde que estejam matriculados em
curso superior. A selecao é feita com base na analise do curriculo, realizagao de
entrevista e apods treinamento com um teleatendente mais experiente na fungao
de “carrapato”’. Esse colega € quem preenche uma ficha indicando se o aprendiz
esta apto ou ndo para comegar a atender sozinho.

© Nome atribuido ao atendente gue passa por treinamento pratico, no qual fica escutando um colega mais
experiente.
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A conduta de atendimento exigida dos operadores esta expressa na
“Apostila de treinamento de operadores de telemarketing” e na apostila de
“Recepcdo e tratamento de reclamagdes de usuarios”. As atitudes necessanas
aos funcionarios para garantir “qualidade, produtividade e seguranga no
atendimento” sdo a seguir apresentadas e categorizadas por tipo de carga exigida
(figura 9):.

- Figura 9 -
Atitudes Prescritas Segundo a Carga de Trabalho Exigida

Carga Cognitiva
// Informar-se diariamente
N

sobre as novidades ou

Carga Psiquica
v Ser tolerante

v' Nao discutir a estrutura

organizacional da
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Evitar relacionamentos
intimos dentro do
trabalho

mudancas ocorridas no
trabalho

Ler atentamente os
quadros de aviso

Concentrar-se nas

v Ter atitude positiva 4 B ———— ligagbes

v Utilizar sempre os scripts
na conversagao com 0s
usuarios

Carga Fisica
v Adotar uma postura ereta ao sentar-se na cadeira

v' Evitar ao maximo levantar-se da PA
v Manter a PA sempre limpa
v

Nao ingerir alimentos, balas e/ou mascar chicletes

O funcionario de teleatendimento deve ter também uma ética profissional
que, segundo a empresa, vai desde a identificagao ao telefone (informar sempre o
nome, com clareza), ter boas maneiras, autoconfianga e atitude positiva, o n&o-
uso de girias e vicios de linguagem, até ser tolerante, nao discutir a estrutura
organizacional da empresa, nao reforgar os argumentos negativos do teleusuario,
ter o controle da conversa e evitar relacionamentos intimos dentro do trabatho.

Esses documentos incluem, ainda, as atitudes e as habilidades que os
teleatendentes precisam ter para exercer a fungao, delimitando rigidamente seu
papel. O sujeito deve ser cortés, ter consideragao, respeito e interesse pelo que o
teleusuario relata, e “saber ouvir’ - todas expressOes presentes em textos
rogerianos e humanistas sobre condutas dos terapeutas (Rogers, 1974 e 1997,
Ribeiro, 1986), inclusive lembrando aos teleatendentes que “temos dois ouvidos e
uma boca para falaiTmos menos e escutarmos mais”. O estabelecimento de
nommas de comportamento pode ser comumente encontrado nas centrais, no
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estudo de Mascia e Sznelwar (2000), elas sdao denominadas pela empresa
atitudes desejaveis e atitudes indesejaveis.

Alem das caracteristicas de personalidade e atitudes, exige-se ainda
eficacia, entendida como o conhecimento sobre a instituicdo e o trabaiho, bem
como atualizagdes constantes para que o teleusuario seja bem atendido e, em
decorréncia, forme uma boa imagem da empresa. E preciso passar a informagao
comreta, sem usar palavras que confundam o ouvinte. Por ultimo, o teleatendente
deve evitar termos técnicos, vicios de linguagem e siglas que o teleusuario possa
desconhecer.

Quanto as puni¢des, alem do desvio dessas recomendagdes, alguns
outros fatores sdo consideradas faltas operacionais. Constituem motivos de
adverténcia os abandonos da PA no horario de trabalho; atrasos supenores a 15
minutos, faltas por doenga sem atestado; deixar o micro-computador ligado apés o
expediente; fumar, comer e beber (sem ser na garrafinha), e ainda, usar o celular
na PA, trocar de computadores ou qualquer outro instrumento de trabalho sem
autorizagado; deixar pertences, passar maquiagem, cortar as unhas ou pentear-se
na PA, bem como ausentar-se do setor sem autorizagdo. Na primeira ocomréncia
dos atos listados, o teleatendente recebera uma adverténcia verbal, na segunda, a
adverténcia sera por escrito e na terceira vez podera ocorrer a demissao.

O cendrio onde se escreve nosso objeto de estudo retne caracteristicas
reveladoras da ideologia organizacional adotada pela empresa que gerencia a
central. A forma de controle do tempo de chamadas e as condutas prescritas
explicitam a légica de funcionamento da empresa, cuja concepg¢ao do trabalho e
do papel dos sujeitos adota claramente um carater tecnoprodutivista. Esse quadro
guarda semelhanga com o cenario encontrado em estudo realizado por Ferreira &
Freire (2001) sobre a carga de trabalho e a rotatividade na fungao de frentista de
postos de gasolina.

1.5. O Trabalho Prescrito na Central de Teleatendimento

Os documentos “Apostila de treinamento de operadores de telemarketing”
e “‘Recepgdo e tratamento de reclamagdes de usudrios” permitiram uma
compreensao global do tipo de servigo prescrito na central de teleatendimento e
das atnbuigdes e requisitos formais exigidas para o cargo.

1.5.1. Organizagao Temporal do Trabalho

A rotina de trabalho dos teleatendentes Anatel € de seis horas comidas,
com direito a um intervalo de 15 minutos para lanche. Existem na unidade interna
apenas dois tumos, que vao das 7h as 13h e das 13h as 19h. S&o nove tumos na
extema, para que a central fique ativa por 24 horas diarias, inclusive aos sabados
e domingos: de 7h 4s13h, 8h as14h, 9h as15h, 10h as16h, 13h as19h, 14h as 20h,
156 as 21h, e os turnos da noite de 19h a 1h e 1h as 7h. Os tumos da manha e
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tarde juntos tém em meédia 80 teleatendentes; a noite 0 numero diminui para 70,
na madrugada apenas dois teleatendentes recebem as chamadas, com
supervisao até as 2 horas da manh3, permanecendo sozinhos apos esse horario.

Nesse periodo de trabalho, os teleatendentes devem atingir uma meédia
de trés minutos por chamada, totalizando mais de 100 ligagdes por dia. Nem todos
0s operadores alcangam essa meta; principalmente os debutantes encontram
mais dificuldade, mas sao acompanhados de perto para que consigam atingi-la.

Os supervisores e gerentes estao estrategicamente localizados em
pontos que permitem uma boa visdo da central para controle das conversas
paralelas e da postura na PA, verificando se os funcionarios estao levantando ou
saindo muito do local. Para a supervisdo é disponibilizado um aplicativo de
controle. A tela apresenta icones que identificam a posi¢do de cada um, se estao
em atendimento, ha quanto tempo, se estdo no lanche ou no banheiro, se estao
utilizando a pausa de “musiquinha”, etc. Com esse aplicativo, também é possivel
monitorar a ligagdo de trés formas. Primeiro, apenas ouvindo sem ser escutado
pelo teleatendente e/ou pelo teleusuario; segundo, escutando sem o teleusuario
ouvir e interagindo com o teleatendente; terceiro, falando com o teleusuario,
possibilitando a escuta do teleatendente.

Além da pausa de lanche, cada teleatendente tem direito a um intervalo
diario de cinco minutos para alongamento. A pausa destinada ao lanche €
regulada por uma lista de horarios preestabelecidos. A parada de alongamento
fisico é realizada individualmente, seguindo a ordem de uma “plaquinha” que deve
ser passada de um para outro teleatendente. Existem ainda pausas para ir ao
banheiro que obedecem a uma lista de inscrigao regida pelo fluxo de ligagdes e
pela ordem dos inscnitos.

O cenario de controle aponta a realidade de muitas empresas
semelhantes (Santos et al., 2000; Torres, 2001; Marx, 2000). Tal aspecto, guando
presente, pode resultar em importante fator prejudicial ao bem-estar e
desempenho do teleatendente.

1.5.2. Modalidade das Solicitagdes dos Teleusuarios

A tarefa a ser realizada pelos teleatendentes € receber e responder as
solicitagbes dos teleusuarios, que desse modo parece simples. Essas demandas
variam de acordo com a necessidade do teleusuario e podem ter cinco
modalidades diferentes (quadro 4):
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- Quadro 4 -
Modalidades de Solicitagdo dos Teleusuarios

Modalidade Descrigao

Quando o usuarno discorda da forma ou da atencao dispensada
Reclamacao por parte do seu prestador de servigo, no momento da busca

de informagbes e ou da realizagdo de um servigo. (ex. conta,

habilitagao, mudang¢a de endere¢o, atendimento e etc ).

Quando o usuario deseja informagao sobre determminado tipo
Pedido de Informagdo de servigo ou assunto relacionado a telecomunicacdes,
radiodifusdo, tv e assuntos afins, desde que nao constem em
script ou que néo satisfagam o usuario'”

L Quando o usuaro deseja comunicar a pratica ilegal ou irregular
Denuncia de algum servigo ou do proprio prestador de servigo de
telecomunicagdes ou radiodifusao.

Sugestao Quando o usuario registra uma solicitagdo para a melhoria de
determinado tipo de servigo ou atendimento.

, b—ua;m—do 0 usuano ja registrou uma solicitéqéo na Anatel por
Reiteragao meio do 0800 33 2001 e ndo obteve resposta ou solugao
dentro do prazo preestabelecido.

Quando ocorre de o teleusuario ndo ficar satisfeito ou de n&o constar no
script a resposta para a sua demanda, abre-se um pedido de informagao. Todas
as solicitagbes devem ser encaminhadas pela ARU as superintendéncias da
Anatel e sado tratadas levando em consideragdo o que determina a legislagao em
vigor, a regulamentagao aplicavel aos servigos com 0s quais se relacionam e as
disposi¢des do regimento intemo da Anatel.

1.5.3. Situagdes Caracteristicas as Solicitagdes dos Teleusuarios

Na prescrigao da tarefa ja sdo previstas as possibilidades de andamento
dos requerimentos dos usuarios. As solicitagdes registradas na central podem se
encontrar em situagdes diferentes de resolugao, que sao descritas no quadro 5, a
seguir:

M Coma terceirzagdo do servigo, a empresa prestadora mantém o pnncipal vinculo com os usuanos, estando
responsavel pelos relatéros sobre as ligagdes na central
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- Quadro 5 -

Providéncias as Solicitagdes dos Teleusuarios

Tipos de Solicitagao

Explicagdo

Aberta
Em andamento
Em providéncias

Resolvida

Reaberta

Quando o usuario registra uma solicitagao e esta disponivel
para o responsavel.

Quando a solicitagao se encontra com o responsavel, a
prestadora.

Quando a solicitagdo se encontra na prestadora,
aguardando resposta.

Quando o usuario ndo se satisfez com a resposta da

Quando a prestadora envia a Anatel as providéncias
adotadas em relagdo a solicitagdo do usuario.

prestadora, ou ndo recebeu contato da mesma, como
informa a solicitagdo.

Essas sdo as possiveis respostas que os teleatendentes vao ter a

oferecer aos usuarios. A situagdo em que se encontra a solicitagdo € que vai
determinar, muitas vezes, a conduta do usuario durante a chamada, aspecto que

val ser especificado mais adiante.

1.5.4. Controle de Qualidade da Central de Atendimento

Todas as ligagdes devem ser registradas pelos teleatendentes com base
em um procedimento especifico no aplicativo de atendimento, para controle do
setor de qualidade. Esse setor & responsavel pela qualidade das respostas
disponibilizadas aos teleatendentes, via scnpt, bem como pelo processo de
elaboragdo de novos scnpts e do levantamento, por meio de relatorios, da
situagdo da qualidade do servigo prestado pelas operadoras de telecomunicagdes
e pela central Anatel. Os tipos de registro podem ser observados no quadro 6, a

seguir:
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- Quadro 6 -

Tipos de Registros de Ligagdes Feitas pelos Teleatendentes

de Ligagdes
Ligagao caiu O atendente percebe que a ligagdo caiu.
¢a
Sem dados/ S(w-;cva usuanc;nao estuver de posse dos dados

nao quis registrar solicitagao

Consulta de andamento

de solicitagao

Alterar dados de usuario

Agradecimentos/comentarnios

Usuario ndo procurou

a prestadora

Engano/ ligagao muda

Trote

Reiterag&o antes do prazo

Atendida pelo scnpt

DDD/DDI

necessarios para abrir uma solicitagdo de
informagéo ou reclamac¢ao, ou quando o0 mesmo
nao achar necessario abrir sohcutaq:ao

O usuario deseja saber sobre o andamento da
solicitagdo efetuada anteriormente. Dessa ligagao
pode se ter uma reiteragdo, caso no andamento
conste a ndo-solugdo do problema.

Quando ocorre necessidade de atualizagdo dos
dados do usuario.

o usuario formula um agradecnmento ou eIogno ou
efetua algum comentario.

Quando o usuario ndo entrou em contato com a
prestadora registrando o problema ou pedindo
solugdo e liga na central sem o numero dessa
solicitag@o ou reclamagao.

Quando o atendente identifica que a pessoa
cometeu engano ligando para lugar errado, ou nao
recebe sinal do outro lado da linha.

Quando o assunto é alheio ao ambito de servigos
ou assuntos relacionados 3 a Anatel.

O usuario deseja fazer uma relterag:ao de sua
solicitagdo antes de completados os cinco dias uteis
fornecidos como prazo para a prestadora entrar em
contato ou solucnonar o} problema

O usuario recebe mformaq,ao satisfatoria sobre a
sua solicitacdo através da consulta ao script
constante no S|stema

Quando o usuario deseja informagdes sobre como
efetuar ligagdes para outros estados ou paises.

O registro desses tipos de ligagdes é importante para o setor de qualidade
a medida que os scripts de resposta ao usuario sdo construidos a partir desses
dados, que também possibilitam a elaboragdo de relatérios de controle gerencial
sobre o desempenho da central em termos de numero de ligagbées por tipo de
chamadas e oferecem um perfil dos problemas relativos ao setor de telefonia.



43
Capitulo IV — Resultados e Discuss3o Odalea Novauis Freire

1.5.5. Scripts de Teleatendimento e de Resposta ao Usuario

Para atender aos diversos tipos de ligagao, os teleatendentes devem
seguir scnpts preparados pela empresa tanto para o atendimento quanto para as
respostas fornecidas aos teleusuarios. Os scnpts de teleatendimento sdo de
quatro tipos: (a) reclamacgao: (b) informagdo; (c) denuncia; (d) sugestido, e se
configuram como o fluxo operatério formal da tarefa que o teleatendente deve
realizar. Os scnipts de reclamacgao e informagao sdo apresentados nas figuras 10 e
11, respectivamente, como exemplos.
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- Figura 10 -

Script de Reclamagado

Anatel.

1 O Sr ja registrou/protocolou esta
reclamagdo junto a sua
prestadora de servigo?

11e, bom-dia/boa-tarde/
boa-noite! Em que podemos atender?

Sim

Nio

O Sr. ja fez essa
solicitagdo ou
utilizou 0s nNOssos
servigos antes?

Sim

Sr., o numero da
solicitagdo, por favor.
(venificar o
andamento da
sohicitagdo, confirmar

Por favor, entre em contato
primeiro com a sua prestadora. Se a
solugdo ndo for satisfatona volte a
nos ligar com o numero de
registro/protocolo ou o nome do
operador que o atendeu e horano
(explicar a importancia da
reclamagdo na prestadora)
(seguir para item 3)

0s dados do usuano

Nio

Ou associa-lo).

O (a) Sr. (a) possui 0
numero da sua
reclamagdo na prestadora

de servigo?

Sim

Naéo

Sr. (a), estare1 abrnindo uma
solicitagdo que sera encaminhada a
sua prestadora para resposta ou
solu¢do. A Anatel ira acompanhar o
Processo
(dentificar o servigo, o prestador,
descrever o problema. se houver)
(preencher o cadastro)

(a partir do cadastro chamar o
usuario pelo nome)

Por favor, entre em contato
com sua prestadora de
servigo para obter o niumero
da sua reclamagdo. Quando
estiver com o numero volte a
nos ligar.
(Explicar a importancia do
numero de reclamagdo)

4

\
.\i / Sr (a), (nome) Por favor. anote o numero da sua solicitagio,

caso posteriormente queira venficar o andamento. (fornece o
numero). A prestadora tem no maximo cinco dias uteis (*)
para contata-lo fornecendo uma resposta ou solugdo.

23 i
N Muito obngado (a) por sua ligagiio, e tenha um bom-dia,

tarde. noite.

- Figura 11 -
Script de Informagao

Anatel,

<o, bom-dia/boa-tarde/
boa-noite’ Em que podemos atender?

Escute atentamente

&
\_l__/ Um momento Sr. (a), que 1re1 venficar.
Se for tema: localizar topico, ler script seguir
para o 1item 4. Ndo localizou a resposta.
segue para o item 2.
Se for enderego
2 ) De qual estado o Sr. (a) esta ligando”

Entrar em pesquisa de script, consulta auxiliar,
identificar a prestadora ou escritoro ou servigo.
Seguir para item 4

I

Se ndo localizou ou 0 usudrio ndo ficou satisteito

R i

O Sr. ja ftez esta solicitagdo ou utilizou nossos
servigos antes”?
(Verificar o andamento da solicitagdo, confirmar
os dados do usuario ou associa-10)

Sim

Nio

Sr. (a), o numero da
solicitagdo, por favor.
( Venficar o andamento
da solicitagdo,
confirmar os dados ou
assoc1a-1o).

Sr (a), estarel abrindo uma
solicitagdo que sera
encaminhada a area

responsavel para
verificagdo.
(Identificar o servigo, o
prestador, descrever a
mensagem, motivo, telefone
para contato, se houver)

l

: l
Q Sr.(a), (nome) Por tavor, anote o niumero da sua

solicitagdo, caso posteriormente queira veriticar o
andamento. (fornece 0 nimero). No maximo em
cinco dias uteis (*) o Sr. terd a sua resposta.

O
Muito obrigado (a) por sua ligagdo, ¢ tenha um

bom-dia, tarde, noite.

(*) Caso o usuario queira saber quem estipulou esse prazo, informar que esta de acordo com o artigo 31, capitulo 1X, do
PGMQ do STMC aprovado pela resolugdo n° 30, de 29/06/98 — Anatel — publicada no Diano Oficial em 30/06/98
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Além do script de teleatendimento existem também os scripts de
respostas que devem, segundo as normas, ser rigorosamente seguidos pelos
teleatendentes. Os roteiros sédo elaborados pelo pessoal do setor de qualidade e
encaminhados para as areas da empresa responsaveis pelo tipo de assunto
abordado no script para aprovagao, conforme as leis e normas que regulamentam
a area de telefonia.

Segundo os gestores da empresa, esses scripts devem ser observados
para que nao se deixe margem a interpretagdes ermradas por parte do teleusuario,
e nem se fornecam informagdes incorretas que possam comprometer tanto o
préprio teleusuario, como também trazer prejuizos as prestadoras ou até mesmo a
propria Anatel. Por esse motivo, abaixo de cada scnpt, deve estar registrada a
nomma que regulamenta a resposta fomecida. Uma das razbes para tal
procedimento € que em muitos casos 0 usuario pode estar com processo na
justica contra a operadora, ou deseja fazer isso, o que requer apoio juridico das
respostas. Esses sdo alguns exemplos utilizados pelos teleatendentes (figura 12):

-Figura 12-
Exemplos de Script de Respostas

/Senhor (a), & o servigo de telecomunicagdes que, por meio da T
transmissdo de voz e de outros sinais, destina-se a comunicagao
entre pontos fixos determinados, utilizando processos de telefonia.

(Fundamentagio Legal: Artigo 3° Inciso XX do Regulamento do STFC.
aprovado pela Resolugido n°85. de 30/12/98)

O Que é Servigo
Telefénico Fixo
Comutado?

/Se meu telefone ficar mu@
em decorréncia de
problemas técnicos da
prestadora, tenho direito ao
crédito proporcional a

assinatura?

Sim, senhor (a) Havendo interrupgao do acesso ao STFC na
modalidade local, a prestadora devera conceder ao assinante
crédito proporcional ao valor da tarifa ou pre¢o de assinatura,
que devera ser efetuado na préxima conta.

(Fundamentagdo Legal: Artigo 27 do Regulamento do STFC, aprovado
pela Resolugdo n°835, de 30°12/98)

Essas respostas encontram-se, no aplicativo de atendimento, divididas
por tipos de servigo como telefonia fixa, mdvel celular, TV a cabo, radioamador,
radiodifusdo e radiochamada. Existe uma busca para localizagao dos itens e
perguntas.

Segundo relatorios da empresa, os maiores numeros de chamadas séo
relativos a telefonia fixa, depois mavel celular, seguido pelos demais itens. Dentre
as principais reclamagdes no setor de telefonia fixa encontram-se reparos de
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defeitos, cobranc¢a indevidas de conta e atendimento das operadoras. Em relagdo
a movel celular, essas posigbes se alteram. Em primeiro lugar, surgem as
reclamagdes sobre o atendimento prestado, seguido por cobrangas indevidas e
reparo de defeitos.

Do quadro estabelecido na fungao do teleatendente, pode se inferr como
modelo formal da tarefa a ser desenvolvida o seguinte esquema:

-Fluxo 1 -
Esquematizagdo do Ciclo Formal da Tarefa do Teleatendente

| O—C ©
Q Busca a -

) Responde e
Atende a Escuta com resposta a finaliza o
ligagdo atengado solicitagdo do atendimento
usuario

4

A descricdo formal revela uma carga cognitiva predominante na
realizagdo da tarefa, que é um trabalho basicamente de tratamento de
informagdes, e aponta para a exigéncia de um superatendente, como observado
no caso do superfrentista (Ferreira & Freire, 2001), capaz de dar conta das
atribui¢cdes e capacidades exigidas que dizem respeito aos diferentes campos: (a)
nas relagdes sociais do teleatendente na interagdo com os teleusuarios; (b) no
manuseio de produtos e equipamentos de trabalho; (c) no atendimento de cada
ligacao; e (d) na busca pelas informagdes necessaras.

O cenario descrito até aqui se configura como uma “fotografia” do trabalho
prescrito aos teleatendentes dessa central, no que se refere ao modo como devem
realizar a tarefa, o que eles devem esperar do trabalho e do material ou suporte de
trabalho disponibilizado para sua realizagdo. Tem-se, assim, um cenario
sociotécnico demonstrativo da légica da instituicdo e de como deve ser realizado o
atendimento as chamadas telefénicas dos teleusuarios do setor de
telecomunicagdes.

A descricdo da tarefa prescrita torna-se importante na medida em que €
parte essencial para compreensao da atividade realizada pelos teleatendentes
(Daniellou, Laville & Teiger, 1989; Montmollin, 1990). Observa-se que nesse
panorama os principios tayloristas (Taylor, 1987) podem ser encontrados na visao
da empresa, principaimente, relacionados a divisdo do planejamento e da
execugdo do trabalho. Na légica da instituicdo os atendentes sdo apenas
receptores de chamadas e o controle de qualidade decide qual scnpt atualizar e
quais novos itens acrescentar. Ainda se baseia em controle acirrado, como pode
ser percebido pela prépria tela do aplicativo direcionado a supervisdo e no tempo
estipulado de atendimento como meio de forga-los a um ritmo cada vez mais
rapido.
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O conjunto de dados traduz a “légica da instituicao” (modo de ser) que
estabelece 0s parametros prescritos do processo de trabalho dos teleatendentes.
Nesse sentido, a légica da instituicdo traga os elementos caracteristicos do
contexto sociotécnico do teleatendimento em termos de histéria da empresa; sua
estrutura organizacional verticalizada, as condigdes materais/instrumentais
instrumentalizadas; e a organizagao do trabalho (que dita atitudes, punigbes e
requisitos pessoais para a fungao) que prescreve as tarefas com forte controle de
tempo e qualidade. E nesse cenario que se opera a interagdo entre o
teleatendente e o teleusuario, impondo os limites e possibilidades concretas para
a execugao dos servigos.

Na parte seguinte, os aspectos relacionados a légica do usuaro sao
apresentados de modo a oferecer uma visdo da representagao e da satisfagao do
teleusuario na central de teleatendimento, buscando responder a seguinte
questdo: quais sdo as condutas dos usuarios estabelecidas durante a realizagdo
do teleatendimento?

2. A logica do Usuario: As representagdes e a Busca
da Satisfacdo das Necessidades

Os usuarios procuram o servico em busca da satisfagcdo de suas
necessidades. As suas exigéncias estdo representadas na caracteristica dos
servicos oferecidos pela central de atendimento que sao, basicamente,
reclamagao e informagdes sobre a prestagdo de servico em telefonia. Esses
fatores, portanto, desenham o perfil do teleusuario no desenvolvimento das
chamadas realizadas nesse call center.

2.1. Perfil do Teleusuario: A Imagem Construida
por meio das Representagdes dos Teleatendentes

Por meio do roteiro de entrevistas buscou-se identificar uma classificagao
do perfil dos teleusuarios, com base nas experiéncias dos teleatendentes. Para os
funcionarios da central, o teleusuario tem comportamentos verbais diferentes,
classificados em: “Muito Descortés”, “Descortés”, “Indiferente”, “Cortés” e “Muito
Cortés”. Essas condutas tipicas foram investigadas e contabilizadas por meio de
uma planilha desenvolvida para esse fim, durante a observagao sistematica.

O comportamento verbal do teleusudrio ndo é estatico. No decorrer da
chamada pode haver uma dinamica de transformagdo dessa conduta. O
teleusuario pode, por exemplo, iniciar uma ligagdo “Cortés” (utiliza por favor, e
tratar com respeito) e terminar “Descortés” (reclama, fala alto, xinga um pouco),
por algum incidente critico como, por exemplo, ndo receber uma resposta
adequada ou esperada.

O grafico 1 mostra a configuragdo dos tipos de comportamentos verbais
adotados pelos teleusuarios no inicio das ligagdes. Neste instante a maioria (51%)
dos teleusuarios é “Cortés”. Um exempilo ilustra essa classificacao (grifo nosso):
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A: Anatel, B., bom-dia, em que podemos atender?
U: Bom- dia, eu gostaria de fazer uma reclamagéo...
- Grafico 1 -

Performance Verbal Inicial do Teleusuario
(Total de Chamadas: 480)

Muito
Descortés Contés
2% 14%
Indiferente
33%

Um segundo estilo que aparece, principalmente nas ligagdes de DDD e
de auxilio a lista, & o “Indiferente” (33%). Esses nao tém alteragdo da voz, sé@o
objetivos, rapidos e sem nenhuma preocupag¢do com quem esta do outro lado,
falam como se realmente se dirigissem a uma maquina. Exemplo de teleusuano
‘Indiferente” (gnfo nosso):

A: Anatel, B., boa-tarde, em que podemos atender?

U: Eu quero o numero de DDD do Maranhao...

O “Descortés” aparece de forma incipiente no inicio das chamadas, o que
indica que € uma minoria que come¢a a ligagado imtadamente, sé aparecendo
residualmente em 2% dos casos. Esses poucos teleusuarios costumam se
expressar como no exemplo a seguir (grifos Nossos):

A: Anatel, C., bom-dia, em que podemos atender?
U. Vamos ver se essa Anatel serve para alguma coisa e resolve

meu problema? Registra ai a droga da minha reclamacgao...

Entretanto, o extremo, “Muito Descortés”, que grita, xinga e questiona
muito, ndo aparece no inicio da chamada. O “Muito Cortés”, que trata pelo nome,
faz elogios, utiliza “por favor’ e “obrigado”, aparece em 14% das ligagdes. Um
exemplo do “Muito Cortés” facilita a compreensio desse tipo de comportamento
verbal. Verifica-se que o usuario chama o atendente pelo nome e responde ao
bom-dia (grifo nosso):

A: Anatel, M., bom-dia, em que podemos atender?



49
Capitulo IV - Resultados e Discusséo Oodaléa Novaiy Freire

U: M., bom-dia, vocé poderia me informar o DDD de Recife no
Pemambuco...

Ao final da ligagdo, o comportamento verbal do teleusuario pode
estabelecer uma nova configuragao:
- Grafico 2 -
Performance Verbal Final do Teleusuario
(Total de Chamadas: 480)

Muito
Descortés Descortés
1% I bk ~Muito Cortés

Indiferente 11,5%
27,3% ;

Cortés
69%

A alteragdo da conduta verbal pode estar associada ao tipo de ligagdo e a
propria postura de atendimento do teleatendente, como se mostra mais adiante. A
tabela 1 demonstra as transigdes ocormridas na conduta verbal dos teleusuarios nas
480 ligagdes registradas. Na coluna da esquerda, temos a performance verbal
inicial e na primeira linha temos a final, mostrando como cada tipo iniciou e
finalizou a chamada.

- Tabela 1 -
Conduta Verbal Inicial Versus Conduta Verbal Final

Performance Verbal Final
Muito % ; - Muito Total
E—r Descortés | Indiferente | Cortés S

8%_ Descortés 1 7 1 2 11
O

é:g Indiferente 125 30 1 156

5w | Cortés 2 5 233 7 247

%€ Muito

)]

“> cotes | 1 B | % | B

Total 2 9 131 283 55 480

8)

Os tipos de condutas aparecem nas tabelas de acordo com sua presenga, ou ndo, nas chamadas Por
exemplo, nessa primeira tabela o tipo murto descortés ndo aparece na performance verbal inicial, pos esse
tipo ndc esteve presente no inicio das ligagdes registradas



“Ser Atendente a Vida Toda € Humanamente Impossivel™
Servigo de Teleatendimento e Custo Humano do Trabalho Odalea Novais Freire

A tabela informa que a maioria dos teleusuarios se encontra na faixa dos
tipos “Indiferente” e “Cortés”. Esse percentual, 414 dos casos (86,35%), confirma a
presencga da repetitividade e, consequentemente, da monotonia do trabalho.

O “Muito Descortés” aparece no final, em apenas dois casos (0,4%), mas
representa um custo psiquico elevado para o teleatendente. E importante perceber
também, como um dado positivo, que o tipo “Cortés” aumenta ao final da ligagao,
passando de 247 casos para 283. Como ilustragdo apresenta-se um exemplo da
categona “Muito Descortés” no final de uma ligagao (grifos nossos):

(...) A: Como o sr. ndo recebeu essa resposta, o que eu posso estar
fazendo é reiterando sua reclamagao contra eles. O sr. aguarda

mais alguns dias...
U: Naol Eu ndo agiiento mais esperar tanto, tem que ter uma

solugdo. A Anatel? O que ela faz mesmo?
A: Essa reiteragdo vai estar pressionando, mais uma vez, a sua

operadora por uma resposta.

U: Olha, isso ndo d4 é em nada. Essa droga de pais & assim
mesmo. Vendem, sucateiam e o povo € que se lasca. E a Anatel é
so6 um fantochezinho para enganar o povo, vocé também, que
fica ai s6 inventado desculpas. Isso € uma merda!

A: O sr. deseja mais alguma informagao?

U: Naol

Os dados mostram que uma minona de teleusuarios tem conduta verbal

“Muito Descortés” e “Descortés”, mas na verbalizagdo dos teleatendentes
aparecem como se fossem a maioria (grifos nossos):

“(...) A maioria sdo os irritados. A pessoa j& passou varias vezes

pela prestadora, quando chega na Anatel, ela j4 esta com problema

ha muito tempo*.

“(...) A maioria liga irada. Isso € o que nos desestimula. O pessoal

tem a Anatel como a ultima esperanga; eles ja estdo no limite”.

Essa representacao dos teleatendentes pode ser atribuida ao fato de que
no final do dia, ndo é a quantidade “Cortés” ou “Descortés” que vai fazer diferenga
na sobrecarga psiquica e cognitiva do teleatendente, mas um sé caso como o
citado anteriormente de um “Muito Descortés” pode “estragar o dia”. Para eles, 0
fator sorte esta presente no seu trabalho quando se trata de atender o “Descortés”
ou o “Cortés”.

A transicdo da conduta negativa para positiva, ou vice-versa, do
teleusuario, tem no teleatendente o fator-chave. O operador joga papel
fundamental na equilibragdo da conduta dos teleusuarios, pois seu
comportamento influi na modificagdo dos humores mais alterados. Nesse aspecto,
0 savoir-faire do teleatendente assume especial importancia, demonstrada na
forma como se dirige ao usuario, nas respostas elaboradas para explicar as
demoras de resolugado dos problemas e até mesmo ra seguranga e dominio na
explicagdo dos scripts. Esses aspectos ressaltam o valor da experiéncia do
atendente na garantia da qualidade do servigo prestado e demonstram como a
representacdo da acdo realizada vai sendo transformada a medida que as
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experiéncias ocorrem (oS tipos de wusuarios e ligagdes diferentes) e,
consequentemente, da competéncia construida na e para a agao.

A competéncia € pega-chave no processo de realizagdo de determinada
atividade. Segundo Santos, et al. (2000), as competéncias de um operador sdo 0
somatdrio dos seus saberes e experiéncias individuais. Ao contrario do senso
comum, a automatizagdo (caracterizada pela repeticdo dos gestos e agdes)
adquirida com o tempo nessa atividade nao esta relacionada com o fato de ela ser
simples ou complexa, mas ao contrario esse equilibrio exige uma atividade mental
constante para que sejam efetuados o controle e a regulagdo da agao do
teleatendente. Competéncia, portanto, esta fortemente relacionada a gestdo dos
recursos disponibilizados na situagao de trabalho.

E pela competéncia que os teleatendentes vao resolver os incidentes
criticos gerados na situacao real de trabalho. Desse modo, no seu cotidiano os
operadores lidam e gerem um conjunto de falhas e problemas técnicos efou
organizacionais que produz como conseqliéncia, progressivamente, estratégias de
regulacao que por fim terminam facilitando o desempenho das fungdes.

Existem ainda as condutas verbais adicionais (Prolixo, Conhecedor do
Sistema e Desinformado) que podem facilitar ou dificultar o atendimento, podendo
se transformar em uma sobrecarga cognitiva e psiquica aos teleatendentes,
intensificando o custo humano do trabalho. Tais condutas geralmente ndo se
alteram no decorrer da ligacdo, mas fazem parte do modo como o teleusuario
desenvolve a chamada.

Esses comportamentos resuftam em implicagbes bem diferenciadas no
tocante as consequéncias e as estratégias operatdrias desenvolvidas pelos
teleatendentes, para lidar com cada uma delas. O “Prolixo” deixa o teleatendente
sem paciéncia, pois ele tem um nitmo a ser cumprido e um numero de ligagbes a
ser atendidas para alcangar uma boa média diante da empresa. A verbalizagao a
seguir exemplifica este caso (grifos nossos):

“(...) Tem aquele usuario que fala o tempo todo, o problema é
simples, mas ele da mil voltas, esse tipo cansa a gente”.
Um bom exemplo desse tipo foi registrado nas chamadas observadas
(gnfos nossos):

A: Anatel, E., boa-tarde, em que podemos atender?
U: E que eu e minha mae estamos com um problema.

A; Sim, sr. pode dizer.

U: E que nés, eu e minha mae, recebemos trés faturas tudo de uma
vez s, da empresa E. E a gente queria saber a informagao se... E
que minha mée e nem eu podemos pagar tudo. Entao, a gente quer

saber se tem... Ndo tem condi¢bes de pagar de outra forma? Se a
gente nao tem condigdo como que a gente faz? E agora?

A: Com quem estou falando?
U: CE.
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A: Sr. C.E., a prestadora devera estar aberta a negociagdo com o
usuario. Deve haver concordancia entre as partes sobre o pagamento
do servigo prestado ha mais de 90 dias. Certo? E de acordo com a
regulamentagdo da Anatel, a prestadora devera parcelar os valores
cobrados no minimo pelo numero de meses correspondentes ao
periodo de atraso na apresentagdo das cobrangas das chamadas
efetuadas. Certo? Se no caso as contas que o sr. possui em maos
tém 90 dias, a partir da data que o sr. efetuou a ligagao, o sr. pode
estar negociando essas trés parcelas com a operadora. Certo?

U: Certo, mas pode mesmo?

A: Sim, sr. Nesse caso o sr. vai estar entrando em contato direto com
a prestadora para negociar essas cobrangas.

U: Mas tem conta aqui do més passado!

A: Certo sr. € como eu lhe falei. O sr. divide essa cobranga pelo
numero de meses que esta atrasada e faz esse acordo com a
prestadora.

U: Ai eu ligo 1a7?

A: Certo, sr.

U: Ta bom.

A: O sr. deseja mais alguma informag¢éo?

U: Nao

A: A Anatel agradece a sua ligagao e tenha uma boa-tarde.

O “Desinformado” dificulta e faz demorar o atendimento porque exige do
teleatendente um detalhamento maior da informagdo, desde a frase de abertura
da ligagdo, como explicar o que é a Anatel, até repassar mais cuidadosamente o
scnpt de resposta. Essas atitudes acabam demandando mais tempo para a
ligagao e dificultando o trabalho dos teleatendentes, como eles expdem (grifos
NOSSOS):

“(...) Eu gosto muito mais de atender o culto, que ta esperando vocé
falar uma besteira, que uma pessoa que nio entende o0 que eu digo.
Isso me deixa mais nervoso. Eu tenho que repetir 20 vezes a
mesma coisa, e nao pode demonstrar isso [raiva]. Para mim hoje o
analfabeto é mais dificil. Essa repetigdo é que cansa”.

Para exemplificar o tipo “Desinformado”, apresentamos o seguinte registro
de chamada (grifos nossos):

A: Anatel, E., boa-dia, em que podemos atender?
U: De onde fala?
A: Anatel, senhor?

U: E ai que a gente faz reclamagdo? E que meu vizinho me deu
esse numero para eu reclamarda T.
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A: Sim. O senhor deseja fazer uma reclamagao?
U: E.

A: Pode falar, senhor.

U: O meu problema?

A: E, senhor.

U: E que meu telefone ta mudo.

A: O sr. ja entrou em contato com sua prestadora?
U: Como? O qué? Prestadora?

A: Sim, sr. A prestadora é a empresa que |lhe fonece o servigo de
telefonia.

U: Ah! Ainda ndo, é para fazer?

A: Sim, sr. O senhor vai ligar para T. e registrar essa reclamagdo. S6
depois o0 senhor volita a nos ligar com o nimero de protocolo.

U: Que protocolo?

A: E o numero que a moga da prestadora vai informar. Se ela ndo
quiser informar, o sr. anota 0 nome dela e a hora em que fez a
ligagao, para que possamos registrar a ligagao aqui na Anatel. Certo?

U: Ai eu ligo de novo para ai? E vocé que vai me atender?

A: Nao sr., provavelmente sera outro atendente, mas o sr. pode ficar
tranquilo que ele vai registrar sua reclamagao direitinho.

U: Ta bom, obrigado.
A: A anatel agradece sua ligagao e tenha um bom-dia.

O “Conhecedor do Sistema” € um tipo bem caracteristico da central, ele ja
ligou diversas vezes e conhece o0s procedimentos, ou entdo ele pode conhecer as
leis e regulamentagdes bem mais profundamente que o teleatendente e acaba
deixando-o sem argumentos, como fica claro na verbalizagdo dos entrevistados
(grfos nossos):

“(...) Esses que sabem demais sdo muito complicados porque eles
querem dominar o atendimento e isso ndo pode acontecer. Eles
sabem toda a Resolugdo 85 e falam daquela parte que a gente ndo
tem acesso. A gente s6 passa o que ta no scnpt. E ai a gente ndo
tem como argumentar. E quando a gente bota a musiquinha, ele ja
sabe que a gente tA com duvida, que vai pedir auxilio da
supervisdo. Esse tipo é bem irritado”.

A ligagao a seguir apresenta, exemplarmente, como se comporta o
“Conhecedor do Sistema”:

A: Anatel, E. bom-dia, em que podemos atender?
U: Eu quero fazer umas reiteragdes.

A: O senhor pode dizer os numeros que eu vou reiterando.
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U: o primeiro & XXXX/2000.
A: Pronto, senhor.

U. O segundo € YYYY/2000, nessa vocé acrescenta ai nas
observagdes que o funcionario da prestadora esteve aqui, mas ainda
nao conseguiu resolver o problema.

A: Certo, sr. Qual a proxima?

U: ZZ2ZZ7/2001. Dessa ai, vocé me diz com quantos dias ela ja ta
correndo.

A: Certo, senhor, ela esta em providéncias ha 85 dias.
U: Certo, agora faz uma reclamagao sobre o meu sistema ADSL.

O atendente registra a reclamacéo e fornece o numero de protocolo.

A: Pronto, o senhor deve aguardar...

U. Eu sei, eu tenho que aguardar os cinco dias uteis para
resposta ou solugdo do problema. T4 bom, obrigado.

A: A Anatel agradece a sua ligagao e tenha um bom-dia.

Quanto a frequéncia das condutas adicionais percebe-se que o tipo que
mais apareceu foi o “Prolixo”, com 62 casos (53%) dos 116 apresentados. O
‘Desinformado” ficou em segundo lugar, com 39% do total. Talvez pelas
modificagcdes serem recentes (apenas quatro anos) no sistema de telefonia
nacional e de a central s6 existir ha trés anos, os teleusuarios se mostram
desinformados sobre o que é a Anatel, sobre os seus direitos, sobre 0s servigos
oferecidos. E o menos comum foi o conhecedor do sistema, com apenas 8% dos
casos (grafico 3).

- Grafico 3 -
Freqiiéncia das Condutas Adicionais dos Teleusuarios

Conhecedor
do Sistema
8%

Desinformado
39%

As condutas adicionais verificadas indicam maior presenga do tipo
“Prolixo”, que com sua caracteristica basica de fomecer informagbes
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desnecessarias, distancia-se do prescrito pela central da media de trés minutos
por ligagao. Esse teleusuario fala muito e constantemente coloca o teleatendente
na situacdo de desenvolver mecanismos para evitar a prolixidade e chegar mais
rapido ao diagnostico da demanda exata. Nao s6 o “Prolixo” ira gerar estratégias
dos teleatendentes para equilibrar o prescrito e o real da situagao de atendimento,
todas as condutas adotadas vdo afetar de algum modo o desenvolvimento da
chamada, como indicam os dados a seguir.

2.2. Comportamento Verbal Influenciando as Chamadas? Ou vice-versa?

O cruzamento dos dados sobre as condutas verbais assumidas pelos
teleusuarios e os mais frequentes tipos de ligagées da central evidencia aspectos
interessantes da atividade. Foram analisados, juntamente, os dados referentes
aos comportamentos verbais iniciais dos teleusuarnos, ou seja, a forma de
tratamento no inicio da ligagdo, com o0s principais tipos de ligagdo e os
comportamentos verbais demonstrados no final das ligagdes. As comparagdes
geraram uma série de graficos e tabelas que exemplificam a dinamica do cotidiano
dos atendimentos.

2.2.1. A Transformacgao: do Teleusuario Muito Cortés ao Muito Descortés

Os graficos seguintes confiimam que a mudanga do comportamento
verbal dos teleusuarios € uma tendéncia nas chamadas da central. Os dados
apresentados vao mostrar as relagdes entre os comportamentos e os tipos de
chamadas em busca de uma légica que explique os fendmenos encontrados.

O primeiro ponto a ser observado é que a conduta verbal “Muito
Descortés” nao aparece no inicio das chamadas; o segundo é que os teleusuarios
tendem, na sua maioria, a iniciar as ligagdes de forma “Cortés”; o terceiro € que 0
“Muito Cortés” é um tipo pouco presente no inicio das ligagdes; finalmente que
existe realmente a tendéncia 4 mudanga de humor do teleusuario. Esses
resultados apontam uma tendéncia na central: de forma geral o teleusuario ndo
inicia as ligagbes imitado, apesar de ser essa uma central, basicamente, de
reclamagbes. Os exemplo que se seguem, das principais chamadas, mostram tais
aspectos.

Nas ligagdes de DDD/DDI (grafico 4), o tipo “Muito cortés” diminui no final
das ligagdes. Alguns teleusuarios “Indiferentes” (35%), apds obter a informagao
desejada, desligam o telefone sem agradecer. Em compensag¢ao a diminui¢do do
“Muito Cortés” nas ligagdes, o “Cortés” tem, no final das ligagdes, aumento de 9%,
que junto a diminuigdo do “Indiferente” em 8%, permite afirmar que apesar de
muitos teleusuarios (43%) serem “Indiferentes” no inicio da ligagdo de DDD/DD!I,
buscando apenas a informagao, outros (55%) acabam finalizando o contato
agradecendo o teleatendente com gentileza. Nesse tipo de ligagéo, o “Descortés”
e 0 “Muito Descortés” ndo apareceram no inicio das ligagdes, pois o teleusuario
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que busca informag&o de DDD e DDI n&o apresenta este perfil, mas de quem quer
um favor. Ele vai aparecer no final como um indicador de insucesso da sua busca,
0 que é comum acontecer, pois notou-se que faltam informagdes nos scrpts a
respeito de muitas cidades de outros paises e, também, de cidades do interior do
Brasil.
- Grafico 4 -
Graficos Comparativos das Condutas Verbais (a) Inicial
e (b) Final dos Teleusuarios nas Ligagées de DDD/DDI

Muito ) Muito A
Cortés Descortés Cortés  Descortés

11% 0% 9% 1% Indiferente

Indiferente /// B - S
= : ////////////////// &
Cotés ™" 2
55%
(a) Inicial o Fina

Essa alteragdo mostra que o comportamento “Descortés” do teleusuario
estd associado a frustragdo de nao ter suas necessidades atendidas, ou seja,
obter a informagdo desejada. Apesar da falta de dados referentes a algumas
cidades, nas ligagdes de DDD/DDI observa-se uma conduta amigavel do
teleusuanio. Tal fato pode ser atribuido a conclusao satisfatéria, na maioria das
vezes, quando o teleusuario consegue sua informagao. Para os teleatendentes,
essa é a resposta de localizagdo mais facil no aplicativo. Ela €, inclusive,
percebida por eles como uma ligagdo que da menos trabalho e € sempre mais
rapida que as demais, possibilitando ganhar tempo de atendimento.

A tabela 2 mostra um pouco desse movimento de mudanga,
apresentando os numeros de casos dos que iniciaram com uma conduta e depois
se modificaram, e dos que permaneceram do inicio ao fim com o mesmo
comportamento.
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- Tabela 2 -
Conduta Verbal Inicial Versus Conduta Verbal Final
dos Teleusuarios nas Ligagdes de DDD/DDI

Performance Verbal Final Tatal
Descortés | Indiferente Cortés Muito Cortés
Sx Indiferente 51 15 1 67
c O
o c
ES Cortés 1 3 72 4 80
(@)
g¢
&3S |Muito Cortés 5 16 21
Total 1 54 92 21 168

Ao mesmo tempo pdde-se perceber que houve diminuigdo do tipo “Muito
Cortés”, pois como na informagcdo de DDD/DDI, depois de recebida a informagao
as pessoas tendem a desligar o telefone sem agradecer, ao contrario do que
acontece nas chamadas de reclamagao.

Nas ligagdes de reclamagao (grafico 5) ocorre outra mudanga na qual 0s
2% inicialmente “Descorteses” desaparecem. O que pode explicar esse fendmeno
€ que as pessoas que ligam pela primeira vez para a central estao imtadas com a
prestadora, no momento em que o teleatendente registra a reclamagéo e informa
que a operadora sera contatada para oferecer uma resposta ou solugao, eles
ficam extremamente satisfeitos, confiantes e costumam agradecer pela atencao.
Os mais descrentes de uma solugao por parte da operadora e da instituigdo (69%)
costumam ser menos corteses, mas comumente agradecem no final da ligagao,
restando apenas 18% que desligam sem agradecer. Esse é o0 caso dos que ja tém
outras reclamagdes n&o resolvidas, consequentemente estdo mais descrentes ou
ndo ficam satisfeitos com a informagao sobre os cinco dias uteis para resposta ao
problema.

- Gréfico 5 -
Graficos Comparativos das Condutas Verbais (a) Inicial e (b) Final
dos Teleusuarios nas Ligagdes de Reclamagdo

Muito Muito i
Cortés Descortés indiferente Cortés - Descoortes Indiferente
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(a\) Inicial (b) Final
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A tabela 3 mostra de forma mais detalhada a dindmica ocomda nas
ligagbes de reclamagéo.
-Tabela 3-
Conduta Verbal Inicial Versus Conduta Verbal Final
dos Teleusuénos nas Ligagdes de Reclamagdo

| Performance Verbal Final ]
= ——— Total
Indlferente Cortés Muito Cortes
8w Descortes 1 1
c o
g c Indiferente 12 3 15
g é Cortés 38 38
a > Muito Cortés 3 10 13
Total 12 45 10 67

Tal configuragdo mostra que embora se trate de uma central de
recebimento de reclamagbes, e de o teleusuario apresentar um carater
encolerizado, ndo sdo esses aspectos que, necessariamente, vao gerar conflito
entre as partes. O atendimento despendido e a prépria experiéncia anterior sobre
resultados alcangados (se o problema foi resolvido ou ndo), o que pode ter
ocormido a curto, a médio ou longo prazo, € que vao determinar a geragao de
conflito, como fica claro nas chamadas de reiteragao.

Nas ligagbes de reiteragao (grafico 6) é importante salientar que no inicio
ndao ha o tipo “Muito Descortés”, sendo a maioria (62%) de indiferentes, por
tratar-se de teleusuarios que ja estdo sem resposta ha algum tempo. Verificaram-
se casos com mais de 435 dias de andamento. Esses teleusuarios s&o mais
desacreditados e menos susceptiveis de ter bom tratamento. Os 19% de “Muito
Cortés” sdo, na maioria, 0s que ainda estdo com poucos dias de espera ou é sua
primeira reiteragdo. Por outro lado, a maioria costuma tratar cordiaimente (62% no
inicio e 66% no final) o teleatendente, mesmo nesse tipo de ligagdo em que
podem acontecer os principais conflitos.

- Grafico 6 -
Gréficos Comparativos das Condutas Verbais (a) Inicial e (b) Final
dos Teleusuarios nas Ligagdes de Reiteragao

Muito
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Os graficos mostram que ocorre uma mudanga de humor no decorrer das
chamadas, que se refere tanto ao fato de o teleusuario ndo ter resposta ao seu
problema por parte da prestadora ou da area responsavel da Anatel, mesmo com
varios dias de reiteragdo, quanto pelo atendimento prestado. Alguns dos
teleatendentes chamam a atengao para o fato (grifos nossos):

“(...) Eu acho que depende do proprio atendimento do atendente. A
maneira como o usuario se porta tem a ver com o jeito como ele
é atendido. Ja aconteceu de eu so falar ‘Anatel, B. em que posso
atendé-lo’ e ele falou ‘nossa, B., vocé ja me acalmou sé pelo modo
que falou™.

“(...) Se vocé corta ele, se corta no meio da palavra, e no meio da
fala, ele fica agressivo. Até o final da ligagdo, ele fica agressivo.
Entdo, vocé tem que ter tato”.

A tabela 4 mostra essa variabilidade em termos de condutas inicias e
finais das liga¢des de reiteragao.
-Tabela 4-
Conduta Verbal Inicial Versus Conduta Verbal Final
dos Teleusuarios nas Ligagdes de Reiteracdo

Performance Verbal Final
Muito . : . Muito Total
Descoras Descortés|indiferente| Cortés Cortés

Q5 Descortés 1 1 1 3
Q .=
é E Indiferente 6
5@ | Cortés 1 1 29 1 32
E g Muito

>
o . Cortés 1 3 6 10

Total 2 1 8 33 7 51

A conclusdo desse confronto de dados é que a maioria dos teleusuarios
costuma ter um comportamento verbal “Cortés” durante as chamadas. Pode-se
observar que existe uma relagao entre o comportamento verbal, o tipo de ligagéao e
a pendéncia das respostas aos problemas ou solicitagbes. S8o esses trés
aspectos que vao se configurar como parte dos indicadores criticos da inter-
relagcao atendente-usuario.

2.2.2. Condutas Adicionais dos Teleusuarios que Influenciam
a Carga de Trabalho dos Teleatendentes

As condutas adicionais ndo sdo casos isolados, mas se mesclam aos
comportamentos verbais. Essa combinagao acaba por indicar a diversidade de
tipos de ligagbes vivenciadas no dia-a-dia do teleatendente. Além de ter uma
variabilidade de chamadas para tratar, com humores diferentes do teleusuario, o
teleatendente encontra ainda diversas condutas adicionais (0os tipos
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Desinformado, Conhecedor do Sistema, Prolixo) que intensificam sua carga de
trabalho.

Por meio da observagao sistematica foi possivel analisar as condutas
adicionais, embora ndo estivessem sempre presentes. Além de o teleusuario ter
um comportamento verbal especifico, ele pode ter ou ndo uma conduta adicional,
e pode também apresentar as trés concomitantemente. Dessa forma, as 100
condutas adicionais que aqui aparecem podem ter sido de varios teleusuarios ou
s de alguns. Os que ndo apresentaram nenhuma conduta adicional é que
mantiveram a postura de n&o falar além do necessario, ndo demonstraram
dominio do sistema de atendimento ou das regulamentagdes da instituigdo, mas
também n&o se mostraram leigos no assunto.

Pode-se observar que as ligagdes de reiteragdo, reclamacado e
informacao sem script foram as que mais apresentaram condutas adicionais. No
caso da reiteragdo (grafico 7), o “Prolixo” foi o mais frequente, com 57% dos
casos. Essa configuragdo deve-se a caracteristica da ligagdo, na qual o usuano
nao trata pela primeira vez do seu problema. E nessa instdncia que os
teleusuarnos costumam tentar entender porque ele ainda nao foi resolvido, fazendo
inimeras perguntas e reclamando da demora. Eles também tentam convencer o
teleatendente de que seu problema € sério, que precisa ser solucionado. A
situagdo mostra um aspecto interessante da inferéncia do usuario de que os
teleatendentes podem resolver alguma coisa, quando na realidade eles ndo tém
autonomia para solu¢édo de nenhum caso. Eles apenas passam o problema para a
area ou operadora responsavel.

O “Prolixo”, nesse caso, & seguido pelo “Conhecedor do Sistema” com
24% dos casos. Mais uma vez, a falta de resposta provoca um conflito na
interacdo atendente-usuario.

- Gréfico 7 -
Condutas Adicionais dos Teleusuarios nas Ligagdes de Reiteragdo
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O “Conhecedor do Sistema” extenua o teleatendente com perguntas que
estao além do seu conhecimento e que ndo se encontram no script. Esse tipo de
usuario costuma zombar do atendente repetindo o que ele diz, tomando a ligagao
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“sacrificante”, e chega até a “colocar palavras na sua boca”. Por tais motivos ele
ndo pode falar mais do que um “entendo, senhor’, pois esses usuarios esperam
qualquer “‘passo em falso” para revidar, as vezes para ameagar de entrar com
processos contra a instituicdo ou contra o teleatendente. Exemplos de
verbalizagdes (grifos Nossos):

“(...) Com uma pessoa que sabe, que conhece a legislagdo € mais
dificil. A gente ndo ta mentindo, mas é uma verdade que demora e
ele nao aceita. Ele mostra que sabe muito mais”.

“(...) Tem usuario que tem duas mil reclamag¢des, vocé pensa
assim: ndo pode uma pessoa ter dois mil problemas. Sdo pessoas
que querem mostrar que o sistema é reaimente fatho”.

“(...) Entdo chega ao ponto que o usuario ja conhece as leis, que
conhece o que a gente faz. Teve um que descreveu a tela, ‘ta vendo
ali onde esta escrito solicitagdo, coloca ai reclamagao™.

Por ultimo, um depoimento, extremamente representativo (grifos nossos):

“(...) dificil & o [usuario] que argumenta com vocé e vocé nao tem
informagdes no sistema para fornecer para ele. Esse tipo da dor de
cabeca, € o que ja sabe qual € o scnpt ‘agora vocé vai falar para
mim, ‘obrigada pela ligagdo’. Eu sei disso, ndo adianta vocé falar para

mim, eu quero é solugao”.

O “Desinformado” representa apenas 19%, pois ele esta ligando ao
menos pela segunda vez e tem nogdes minimas sobre o servigo, mas levanta
duvidas tipo: “é s6 meu caso que ta assim? Sera que demora?”. Essas perguntas
fazem o teleatendente perder minutos “preciosos” na média de tempo de
atendimento.

Nas chamadas de reclamacgédo (grafico 8), o “Prolixo” também aparece
disparado em primeiro lugar, com 71% dos casos. Sera repetitivo, mas € preciso
afirmar que esse teleusuario insatisfeito, estressado e querendo resolver seu
problema ja liga contando sua “saga”’, desde o primeiro contato com a operadora.
Entao, ele relata todos os episddios possiveis que demonstrem o quanto € grave
seu caso, acreditando mais uma vez na inexistente capacidade de autonomia dos
teleatendentes para a resolugao dos impasses.

- Grafico 8 -
Condutas Adicionais dos Teleusuarios nas Ligagées de Reclamagao
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Qutros tipos que apresentaram condutas adicionais significantes foram as
ligacbes de DDD, com 67% de desinformados, percentual que se explica pelo fato
de esse teleusuario ser realmente alheio as mudangas da telefonia, ter duvidas em
como fazer uma ligagdo, ou por nao saber o numero do DDD de determinada
localidade. Com certeza exige do teleatendente um cuidado maior nas explicagoes
sobre as inovagdes no sistema DDD/DDI. Observou-se, inclusive, a necessidade
de esclarecer que a telefonia tinha sido privatizada e que existiam os numeros das
operadoras (explicando o que elas sdo) antes do DDD da regiao.

O “Desinformado” nas ligagbes de Auxilio a Lista a Longa Distancia
(ALLD)® aparece em 50% dos casos, pois esse teleusuario, como observado
anteriormente, acha que esta ligando para obter o numero de telefone que deseja
e nado o do local que vai Ihe fomecer a informagao solicitada.

Do cenario desenhado pelos resultados da observacdo sistematica
chega-se a um quadro representativo dos conflitos de interagdo entre
teleatendente e teleusuario, no que diz respeito aos tipos de chamadas e ao
comportamento do teleusuario nas ligagdes. Excetuando-se a importancia de
como o teleatendente conduz um atendimento, fatos como demora nas respostas,
falta de informacgédes, periodo de espera para resposta, amplitude dos problemas
causados pelas prestadoras e a propria imagem da instituigdo Anatel contribuem
para o desgaste ndo s6 do teleatendente como trabalhador, mas do cliente
enquanto cidadao que busca os servicos da empresa.

Para os teleatendentes esse cenario se configura como um jogo de
“ganhadores e perdedores”, ao qual se referem das seguintes formas (grifos
NOSSOoS):

“(...) Ai vocé acaba vencido pelo usuario ‘Sr., eu realmente entendo
0 seu problema, mas é o que eu tenho para passar. O senhor
realmente tem que aguardar”.

“(...) Se ele perceber que vocé esta se alterando ele se sente o
maximo”.

E se a situagdo de teleatendimento pode ser também representada por
um “‘jogo de empumra’, todos perdem com isso, teleusuario, instituigdo e
teleatendente.

O grupo de dados referente a logica dos usuarios estabelece papel
particular na identificagido do conjunto de fatores que caracteriza o “modo de
utilizagdo” do servico e que orienta o comportamento dos teleusuarios: as
condutas verbais, adicionais e suas transformagdes ao longo das chamadas
explicitam a satisfagao do teleusuario em relagéo ao servigo da central.

O cenario estabelecido pelos dados constitui a légica do teleusuario
(Modo de utilizagdo) que se apresenta na configuragdo das condutas assumidas e
da representagdo destes em relagdo ao servigo, mostrando uma forte relagio
entre o suporte organizacional oferecido, o savoir-faire do teleatendente e a

& Senvigo de fornecimento de nimero telefdnico de localidades fora da regido ou estado de origem da
chamada a ser realizada.
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satisfagdo do usuario, demonstrada dindmica assumida na conduta verbal dos
teleusuarios.

Diante desse quadro, atribuir a imitabilidade do usuario, exclusivamente,
ao teleatendente, constitui um erro quando se verifica que ndo s6 a forma de
atendimento despendida pelo teleatendente ao usuario, mas todo o sistema, gera
a situagéo de confronto que foge a responsabilidade desse trabalhador.

3. Légica do Teleatendente: a “Odisséia” da Eficiéncia e do Bem-estar

Tendo delimitado as logicas da instituicdo e do usudario, o cenario
apresentado na logica do teleatendente toma sentido. O esclarecimento do
trabalho real, ou seja, da atividade, adquire forma na compreensdo do trabalho
prescrito pela empresa apresentado na légica da instituicdo e das necessidades e
frustragdes verificadas na perspectiva do teleusuario.

3.1. Caracteristicas dos Participantes da Pesquisa

Participaram do estudo os 166 funcionarios da central, representados
por 152 teleatendentes, a subgerente da assessoria de relagdo com usuario, dois
gerentes da central, uma pessoa encamegada da qualidade das respostas
(scripts), o chefe do Centro de Processamento de Dados (CPD), a pessoa
encarregada da selegao e treinamento dos teleatendentes e oito supervisores da
central.

Dessa amostra constam funcionarios da Anatel, em minoria, alguns ate
com anos de casa por terem sido da Telebrds, como também funcionaros
terceirizados com poucos meses de casa (teleatendentes).

A idade dos entrevistados varia de 18 a 43 anos, sendo que a maioria
(73%), composta pelos teleatendentes, tem entre 18 aos 23 anos (tabela §). A
prevaléncia dessa faixa etaria esta associada ao perfil exigido na selegdo dos
candidatos, que devem ser universitarios, fazendo com que a idade média esteja
em tormo de 23 anos.

-Tabela 5-
Distribuicdo dos Funcionarios por Idade (2001)

Idade Freqiiéncias Percentual
18 a 23 anos 111 73%
24 a 29 anos 25 16,4%
30 a 35 anos 10 6,6%

Acima de 35 anos 6 3,9%
Total 152 100%
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Uma caracteristica dessa populagdo, também observada em outras
pesquisas em centrais de teleatendimento, € que sua maioria (65,8%) & composta
de funcionarios do sexo feminino (Torres, 2001; Gubert, 2001; Comréa, Rinaldi,
Dutra, Santos & Cruz, 2001), como mostra a tabela 6.

-Tabela 6-
Distribuigdo dos Funcionarios por Género (2001)

Género Nuimeros Percentual
Feminino 100 65,8%
Masculino 52 342%

Total 152 100%

Em relag@o a escolaridade, o que se encontra € a predominancia (71,7%)
do nivel superior incompleto, o que se explica com a observagao anterior de que
uma das exigéncias para o cargo de teleatendente é que este seja universitario.
Os que tém 2° grau (9,9%) séo excegdes, foram contratados em momento de
crise, (mudanga do contrato para emergencial) e ja estiveram cursando o nivel
supenor, mas atualmente ndo se encontram matriculados em uma universidade.
Alguns teleatendentes (18,4%) também tém curso superior completo (tabela 7).

-Tabela 7-
Distribuicdo dos Funcionarios por Escolaridade (2001)

Escolaridade Numeros Percentual
Superior Incompleto 109 71.7%
Superior Completo 28 18,4%
2° grau Completo 15 9,9%
Total 152 100%

A maioria dos funcionarios (69,7%) da central tem entre um e seis meses
de trabalho na empresa (tabela 8). Essa configuragdo € resultado de trés
fenémenos: (a) a alta rotatividade entre os teleatendentes; (b) o proprio tempo de
existéncia da central com apenas trés anos; e (c) o fato de o contrato da empresa
terceirizada com a Anatel ter vencido em margo de 2001. Por haver se fimado um
contrato de emergéncia, muitos teleatendentes pediram demiss&o, considerando
uma ameaga o risco de a empresa ndo continuar a ser mais a prestadora do
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servico a Anatel, bem como pelas modificagdes nos horarios de trabalho e na
remuneracao resultantes do contrato emergencial''®.

- Tabela 8 -
Distribuigao dos Funcionarios por Tempo de Servigo (2001)

Tempo de Servigo Numeros Percentual
1 a 6 meses 106 69,7%
7 a 12 meses 31 20,4%
13 a 18 meses 13 8,6%
19 a 24 meses 1 0,7%
Total 162 100%

Sobre a experiéncia anterior, a configuragao encontrada é resuitado de tal
fator n&o ser requisito basico para o cargo, sendo relativamente baixo o numero
de teleatendentes (25%) nessa situacao (tabela 9).

- Tabela 9 -
Distribuigdo dos Teleatendentes por Experiéncia Anterior (2001)

Experiéncia Anterior Numeros Percentual
Sim 38 25%
Nao 114 75%
Total 162 100%

No conjunto investigado, os participantes tém idade entre 18 e 23 anos, a
maiona sao mulheres, universitarias, com tempo de servigo de um a seis meses, e
sem experiéncia anterior de trabalho. E uma populagcdo jovem que exerce essa
atividade ndo como uma profissdao, mas como forma de ganhar dinheiro para
pagar os estudos universitarios - ou até conclui-los.

3.2. Trabalho Real na Central de Teleatendimento: da Rotina de
Trabalho aos Indicadores Criticos da Atividade

Por meio da anadlise da atividade pdde se chegar a elementos pontuais
sobre o trabalho desenvolvido pelos teleatendentes. Validados e enriquecidos

19 Estas mudangas se devem ao cancelamento judicial da lictagso de contratagdo da nova empresa
prestadora, ou A renovagéo do contrato de servico com a terceirizada, que se encontra vencido
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pelas entrevistas, a observagao e os questionarios possibilitaram a construgdo de
um quadro caracteristico onde se desenrola o ritual do exercicio da fungéo, os
problemas existentes e as competéncias necessarias dos operadores para gerir a
carga de trabalho.

3.2.1. Tragos Gerais da Atividade

Os horarios de trabalho estipulados sao obedecidos, n&o se verificando a
pratica de horas-extras. Em relagdo as pausas estipuladas, constatou-se que o
alongamento fisico €, muitas vezes, negligenciado ou “esquecido” de acordo com
o numero e tempo de duragdo das chamadas. Cabe ressaltar que esse
“esquecimento” é geraimente resultado do fluxo de ligagdes da central, que na sua
intensidade nao permite ao teleatendente lembrar-se de fazer o alongamento. Na
realidade, apesar de existir uma apostila de exercicios na pasta de apoio de cada
operador, ndo €& pratca comum na central a realizagdo de exercicios e
alongamento durante o servigo.

Apesar disso, os numeros de Dorts/LER (Disturbios Osteomusculares
Relacionadas ao Trabalho e Lesdes por Esforgo Repetitivo) sdo quase
inexistentes, tendo sido registrado apenas um caso (teleatendente com um ano de
central e que ja trabalhava nesse tipo de atividade anteriormente). A baixa
incidéncia de doengas laborais explica-se pelo pouco tempo dos teleatendentes na
funcdo. Os de maior experiéncia tém um ano e oito meses no cargo € 0S mais
antigos sdo comumente liberados para o papel de ‘“curinga’, atuando como
supervisores, orientando os colegas, tirando dividas, controlando as saidas, a
postura e as conversas paralelas no posto de atendimento. Aos “curingas” é dado
pelos tendentes 0 mesmo respeito despendido aos supervisores. Esse mesmo tipo
de atividade atribuida aos operadores com mais experiéncia foi verificado também
no estudo de Gubert (2001).

A pausa de lanche estd condicionada a um horario preestabelecido.
Como consequéncia, € comum encontrar teleatendentes insatisfeitos, por
exemplo, quando alguém tem de lanchar as 7 horas e 15 minutos e acabou de
tomar café da manha, engquanto outro tem seu horario marcado para 11 horas e 30
minutos, estando em jejum desde cedo. No periodo da tarde também existem
esses descompassos. Para ir ao banheiro existe uma lista que disponibiliza as
saidas de acordo com o fluxo das chamadas, dependendo do tamanho da lista, o
intervalo para ir ao banheiro demora bastante. Nesse aspecto pode se observar
mais uma semelhanga com o cenario descrito na “neurose das telefonistas” de Le
Guillant, et al. (1956).

Cada teleatendente tem disponivel em sua PA uma garrafinha com agua
para que nao precise levantar, e permanecer sentado todo o periodo de trabalho
(seis horas). Eles contam sempre com dois supervisores por tumo e ainda um ou
dois curingas (dependendo do fluxo de chamadas) para tirar duvidas.

Sé&o seis horas de intenso ritmo para dar conta das 4.762.974 chamadas
em média por ano, com aproximadamente 396.914 por més"". Dados mais atuais

" Relatério Gerencial Anatel referente ao ano de 2000
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mostram que s6 no més de fevereiro de 2001 foram atendidas 282.452 ligagdes,
resultando em aproximadamente 1.087 ligagdes diarias"'? Os relatdrios da
geréncia mostram que o numero de ligagdes tem crescido bastante nos ultimos
anos.

Nesse aspecto, & importante salientar a diferenga entre as unidades
quanto ao fluxo de ligagbes atendidas. A central funciona com sistema de
transbordo. Apos a vigésima oitava ligagdo é que as chamadas comegam a
chegar na unidade extema, que por esse motivo tem uma carga de trabalho
visivelmente menor que a unidade intema. Nesta, os teleatendentes ndo tinham
tempo para conversas paralelas ou mesmo para responder ao pesquisador, pois
pausas entre uma ligagao e outra sao quase inexistentes. Na externa, podia-se ler
e conversar tranquilamente na PA. Registrou-se uma diferenga consideravel: cada
teleatendente da intema chega a atender 35 ligagbes por hora, contra 15 da
extema, mostrando um desequilibrio na carga de trabalho exigida pelas duas
unidades.

Um dia tipico de trabalho dos teleatendentes compreende essencialmente
um unico movimento repetido centenas de vezes, que € o recebimento das
chamadas. A repetitividade revela monotonia do trabatho, pois apesar de haver
diversos tipos de ligagdes, elas se reproduzem diariamente nas seis horas de
trabalho, criando uma situagdo pobre de estimulos, com pequenas variagdes.
Segundo Grandjean (1998), os sintomas da monotonia s&o sinais de fadiga,
sonoléncia e falta de disposi¢ao, resultados do esgotamento do fluxo de entrada
sensorial e dos processos de adaptagao e indiferenga. A repeticdo das ligagdes de
DDD/DDI! e auxilio a lista sdo exemplos de tarefas mondtonas, levando os
teleatendentes aos sintomas consequentes.

As chamadas apresentam diferengas quanto aos procedimentos
realizados na sua execugdo e, dependendo da demanda do teleusuario, o
operador realiza diferentes subetapas para a sua conclusao, como indicado na
verbalizagao da teleatendente:

“(...) sao 220 ligagbes diferentes no dia e 220 adaptacdes de
acordo com o usuario e seu problema”.

Essa caracteristica da atividade classifica o trabalho de teleatendimento
como complexo, a medida que apresenta um numero significante de elementos a
serem tratados para a solugdo da demanda de cada um dos usuanos que
procuram o servigo (Weill-Fassina, 1990). O fluxo 2 sistematiza as informagdes
que caracterizam o ciclo tipico da atividade:

2 Relatono Gerencial Anatel Referente a Fevereiro de 2001
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- Fluxo 2 -
Fluxo Tipico da Atlvidade dos Teleatendentes
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Esse fluxo possui etapas que se configuram segundo as exigéncias
cognitivas: (a) etapa do diagnéstico, que compreende desde o atendimento da
ligacao até o tratamento da informagao do usuario, necessaria para se chegar a
demanda especifica; (b) etapa da elaboragao da informagdo que sera verbalizada
ao usuario ou redigida no aplicativo; e (c) etapa da informag&o, quando ela é
repassada ao teleusuario.

Assim, o0 centro da atividade dos teleatendentes, confimando uma
inferéncia da analise do trabalho prescrito, encontra-se no tratamento de
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informagdes. Os teleatendentes passam a maior parte do tempo tratando e
buscando informagdes para dar conta da demanda exposta pelo teleusuario. A
vanabilidade dessas informag¢des € muito grande, pois agrega nao soO
conhecimento a respeito do script de resposta, como também da legislagao
utilizada nas respostas e, prnincipaimente, no tratamento de informagado de
milhares de teleusuanos da central, que com seus diferentes problemas e até
mesmo pelo particulaismo dos sotaques de um pais grande como o Brasil, toma
esse trabalho um desafio a competéncia profissional.

Weill-Fassina (1990) afima que a chave para a analise dos aspectos
cognitivos do trabalho esta no estudo da compreensao, do tratamento e da
utilizagédo das informagdes pertinentes a agao do sujeito para a execugao da
atividade. E pela quantidade de informagdo a ser tratada que se classifica o
trabalho como complexo, e ao mesmo tempo encontra-se o0 sentido e a
significagdo que sado atribuidos pelos teleatendentes para aicancar as metas
previstas (numero de ligagdes por dia), que vao, consequentemente, gerir o modo
dindmico, a escolha das informagdes e o desenvolvimento da acao.

3.3. O Passo a Passo da Atividade de Recebimento das Chamadas

No caso da chamada de reclamagao € necessario fazer inicialmente o
cadastro do reclamante recolhendo dados como nome, numero do telefone,
endere¢o, CEP, CPF, e depois diagnosticar a demanda, redigi-la de forma sucinta,
informar o prazo para resposta e concluir o atendimento. Para responder a uma
solicitagao de informagao o teleatendente nao necessita fazer o cadastro do
teleusuario, mas precisa pesquisar no scrpt a resposta a pergunta; caso essa néo
conste ou nao seja localizada, ele deve seguir o mesmo procedimento de
localizagdo ou preenchimento do cadastro do teleusuario e, posteriormente,
descrever o qué, exatamente, o teleusuario deseja saber.

Da mesma forma, seguem as chamadas de denuncia e sugestao. Esses
diferentes tipos de chamadas e suas subetapas constituem o teleatendimento e
desenham o fluxo da atividade apresentado anteriormente.

Cada teleatendimento se inicia pela colocagdo do problema pelo
teleusuario, que, nomaimente, se traduz de forma desconexa e desordenada. A
partir dai, o teleatendente deve, quando nao esta claro, investigar o interesse do
teleusuario. Quando esta certo do que o teleusuario deseja, ele realiza os
procedimentos indicados para a situagdo. No caso de informagdes, repassa
quando ja sabe, ou pesquisa no arquivo de scripts a resposta. Essa, muitas vezes,
precisa ser decodificada, substituindo os termos técnicos por palavras mais
simples, para facilitar o entendimento do teleusuario leigo no assunto. Se ele
quiser registrar uma reclamagao, denuncia, sugestdo ou pedido de informacao, o
teleatendente deve fazer a busca do cadastro (por nome ou numero de telefone),
caso ele ja tenha utilizado os servigos da Anatel.

Apos a tela de cadastro (figura 13), o teleatendente registra a demanda
do teleusuario, sendo esse o procedimento que mais exige tempo, atengéo e
concentragao. E necessario experiéncia para decifrar com mais rapidez o que o
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teleusuario deseja e para escrever de forma sintética a “enxurrada” de palavras
que ele costumar usar ao relatar seu problema, alem de estar atento aos erros de
portugués.
- Figura 13 -
Tela de Cadastro do Usuario
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Cabe salientar que é obrigacdo do teleatendente “limpar’ ou filtrar as
informagdes dos teleusuarios que trazem fatos irrelevantes como, por exemplo,
um problema de saude na familia, os prejuizos financeiros causados pelo telefone
mudo, etc. A fala de um entrevistado ilustra esse ponto (grifos Nossos):

“(...) mesmo que o problema seja 0 mesmo, o0 usuario o expde de
maneira diferente, uns sdo diretos ‘meu telefone t4 mudo’, outros
ddo a maior volta para dizer a mesma coisa”.

“(...) o pessoal quer desabafar e acaba xingando, vocé tem que
contornar a situagao, tentar explicar que o problema é da prestadora,
vocé esta fazendo seu trabalho cobrando da prestadora”.

Feito o registro da solicitagdo do teleusuarno, o teleatendente deve
informar o procedimento-padrdo, estipulado por lei, dos cinco dias uteis para
resposta ou solugdo do problema. Como na maioria dos casos os teleusuarios, por
exemplo, ja estdo com o telefone cortado ha dias ou com a conta por vencer, ou
mesmo vencida, eles geralmente contestam esse prazo, por isso ja foi estipulado
que a regulamentacao esteja no scnpt para o teleatendente argumentar que é uma
lei que determina esse prazo. Cumpridos esses passos, Nnos quais quem deve
interromper a ligacdo é sempre 0 usuario, o teleatendente encerra mais um
atendimento.

A fase de finalizagao nem sempre € tranquila, muitas vezes pode ser o
momento mais critico. Por exemplo, se acontecer de o teleusuario ficar mais
exaltado quando ndo tem uma resposta imediata por conta do prazo legal de cinco
dias uteis. Além disso, ele costuma utilizar a chamada como uma “descarga” para
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os seus problemas e demora a desligar, mesmo ja tendo sido concluidos os
procedimentos por parte do teleatendente. Essa demora ndo deve ocorrer por
causa do tempo da ligagao, e os teleatendentes buscam formas de induzir o final
da chamada. como eles mesmos destacaram (grifos nossos):

“(...) despachar ele, que é o mais dificil”.

“(...) tem aquele usuario que liga e conversa, sempre querendo
explicar. O que tinha que ter feito ja ta feito, ja ta registrada a
reclamagao, vocé ja passou a informagao, mas ele continua falando.
E a gente ndo pode simplesmente desligar, nem falar tchau, a gente
nao pode cortado. Ele € um usuario meio chato porque ele fica
alongando o atendimento, vocé fica cinco, seis minutos com ele”.

Esses fatos e os depoimentos dos teleatendentes revelam dois aspectos
que parecem marcar a operacionalizagdo de competéncias (Leplat, 1991) no
desempenho da fungao: (a) para os teleatendentes debutantes (em geral com até
60 dias na fungado), a dificuldade maior consiste em localizar a reposta no scrpt e
em controlar a duracéo da chamada; (b) para os mais experientes (em geral com
mais de 60 dias na fungao), gerenciar o estado de humor do teleusuario € o mais
dificil.

Assim, globalmente, uma dindmica cognitiva singular assume contomos.
O teleatendente vai, no curso da chamada, construindo cognitivamente uma
imagem do teleusuario por meio da voz (sotaque, tom, linguagem...) e das
infformagbes (tipo de problema, complexidade) que este utiliza, a medida que
avanga a duragdo da chamada. O teleatendente busca enquadrar o teleusuario
em uma “taxonomia de tipos de usuarios” (modelo mental) como forma de melhor
gernr sua demanda. Essa dindmica cognitiva & operativa, tendo em vista que
possibilitara ao teleatendente evocar, tratar, elaborar e tomar as decisdes mais
adequadas no processo. E nessa dialética que se estrutura um savoir-faire
singular de cada teleatendente, sem o qual toma-se impossivel a gestéao das
exigéncias do trabalho, sobretudo de seus indicadores criticos.

Os incidentes criticos sdo rupturas do desenvolvimento nomal do um
processo de atendimento, qualquer que seja o motivo, tanto por falha téecnica
(como a pane de um sistema) ou mesmo por falha humana (como um erro). Esses
incidentes criticos estdo longe de ser registrados pela descrigdo formal do
trabalho; sdo acontecimentos, ao contrario, que vao modificar sobremaneira as
condigdes de exercicio da atividade, e acabam por exigir do trabalhador uma
mudanga da imagem operatéria e das estratégias de decisdo (Wisner, 1987).
Nesse caso estdo bem representados pelas panes no sistema, pela falta
recorrente de resposta ao usuario e a consequente conduta do usuario.

Se esses imprevistos se acumulam, o sujeito pode nao conseguir gerir a
situagcao e desencadear um acidente muitas vezes atribuido, injustamente, ao fator
humano. Pois em ergonomia, a investigagdo da situagdo de trabalho na sua
globalidade mostra que € um emo deixar de lado outros aspectos que podem
muitas vezes ser a base do incidente (como falta de suporte organizacional,
pressao temporal, problemas de interface, etc).
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Essas detalhadas etapas de execu¢ao de um teleatendimento ndo séo os
seus unicos indicadores de complexidade, como ilustra o fluxo da atividade. O
teleatendente deve também identificar o tipo de chamada que, por sua vez, tem
peculiaridades.

3.4. Tipos de Chamadas na Situagao Real de Teleatendimento

Por intermédio do registro das liga¢des durante a observagao sistematica,
contabilizaram-se e categorizaram-se os tipos de chamadas da central. Em
relacdo a frequéncia dos tipos de ligagdo recebidas na central, tem-se uma
amostra real da variabilidade de demandas trazidas pelos teleusuanos nas
ligagbes recebidas, que se configuram da seguinte forma (tabela 10):

- Tabela 10 -
Freqiiéncia dos Tipos de Chamadas
Tipos de Chamadas Frequéncias Percentual (%)

DDD/DDI 168 35,0
Informagao sem Script 74 15,4
Reclamacgao 67 14,0
Reiteracao 52 10,8
Auxilio a Lista de Longa Distancia 49 10,2
Informagao com Scnpt 26 54
Sem Dados 18 3,8
Engano 11 2,3
Dentincia 6 1.3

Trote 5 1,0

Pedido de Informagao 3 0,6
Sugestao 1 0,2
TOTAL 480 100

Os resultados da observacao sistematica apontam a existéncia de tipos
de ligagdes diferentes das estipuladas no manual dos teleatendentes e
apresentadas anteriormente!'®. Por meio da verbalizagdo dos teleatendentes, da
observagao e dos registros de ligagdes pode-se perceber a presenga constante do
Auxilio & Lista a Longa Distancia (ALLD) e da informagdo formecida sem a
consulta do script. A ligagdo para consulta de andamento de solicitagdo passa a
ser chamada de reiteracdo, e no caso do teleusuario que nao procurou a
prestadora passa a fazer parte das chamadas sem dados. Esses sao tipos de
chamadas que n&o constam na prescrigdo da empresa.

3 DDD/DD!; Ligagdo caiu; Sem dados/n&o quis registrar a solicitagio; Consulta de andamento de solicitagéo,
Alterar dados do teleusudrio; Agradecimentos e comentano; Teleusuano n&o procurou a prestadora;
Enganofigagdo muda, Trote, Reiteracdo antes do prazo, Atendida pelo script.
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O Auxilio a Lista a Longa Distancia destaca-se como um dos campedes
de chamadas (49/10, 2%) e n&o aparece, nos manuais da instituicdo, nem como
uma tarefa do teleatendente, muito menos como servigo a ser prestado pela
Anatel. Esse tipo de ligagdo ocorre porque as prestadoras ndo tém fomecido os
numeros de ALLD aos teleusuarios e passam o numero da central Anatel como se
essa fosse oferecer o telefone desejado pelo teleusuario. Ao saber que a Anatel
n&o divulga numero de telefones o teleusuario fica irmitado, mas o fomecimento do
ALLD pode, em alguns casos, resolver o impasse na interagao do teleusuario com
o teleatendente, problema gerado, nesse caso, pelas operadoras.

Os pedidos de informagdo apresentaram-se divididos em trés categorias:
(a) informagdo sem script (75 casos/15,4%) quando o teleatendente ja sabe a
resposta decorada e informa ao teleusuario sem ler o script, mesmo que ele
registre no aplicativo que fez a consulta, (b) informagao com scrpt (26
casos/5,4%), quando o teleatendente reaimente faz uso do script para fomecer
resposta ao teleusuario; e (c) quando ndo respondida no teleatendimento,
encaminha-se para a area responsavel o pedido de informacéo (3 casos/ 0,6%).
Das trés categorias, a mais constante foi a informagao sem o uso do script. Esse
resultado aponta algumas implicagdes: primeiro constata-se que na maiora dos
teleatendimentos o scnpt de resposta ndo é utilizado, pois as perguntas se
repetem e, com pouco tempo, o teleatendente ja memorizou a resposta,
repassando-a sem problemas de interpretagido; segundo, que os numeros que o
setor de qualidade e chefia recebem a respeito do uso do script ndo séo reais, ja
que os teleatendentes registram a ligagéo no aplicativo mesmo sem ter consultado
efetivamente o script.

Os passos a serem realizados para a execugao de um teleatendimento e
a quantidade de tipos de ligagdes expressam a realidade da carga de trabalho
exigida desses funcionarios. A fungdo cognitiva & extremamente solicitada no
tratamento das informagdes solicitadas, na busca no aplicativo pelas respostas, na
exposicdo dessas respostas de forma mais clara para o teleusuario, na sintese
clara do problema; junta-se ainda a carga psiquica proveniente dos atritos gerados
pelo préprio perfil imtadico do teleusuario, agravado até o ultimo momento,
quando ele fica sabendo que devera esperar cinco dias uteis pela resposta.

Todos esses aspectos sdo objetos de interesse deste trabalho, pois
podem desestabilizar a relagao atendente-usuario e, em consequéncia, influenciar
na qualidade do atendimento prestado na central. Na sequéncia, sdo explicitadas
as situagdes de conflitos nos atendimentos.

3.5. As Muitiplas Exigéncias do Trabalho

O cruzamento de dados resultantes das observagdes, das entrevistas e
dos questionarios mostra os aspectos criticos que geram obstaculo a eficiéncia e
eficacia do atendimento das chamadas. Eles sdo apresentados, a seguir, com
base nos componentes da carga de trabalho.
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3.5.1. A Carga Fisica

Em relagdo a carga fisica do trabalho, relacionam-se os aspectos
levantados pelos teleatendentes sobre o ambiente (iluminagdo, temperatura,
ruido). De acordo com a escala e os questionarios, dois fatores fisico-ambientais
aparecem como mais criticos:

v Posicdo sentada: nas duas unidades as queixas dos atendentes sdo
unanimes quanto ao fato de permanecerem sentados durante as seis
horas de trabalho. Na unidade externa a situagdo é mais grave
devido a cadeira disponibilizada, que ao contrario da cadeira da
unidade intema, ndo apresenta ajustes e adaptagdes ao tipo de
atividade. Segundo Coury (1995), por melhor que seja essa postura,
impde um custo biomecanico significativo sobre os discos
intervertebrais, principalmente na regido lombar, o que pode produzir
fadiga.

v Pausas para ir_ao banheiro: outro ponto bastante citado pelos
teleatendentes é a dificuldade para ir ao banheiro. A lista de espera
das idas esta sempre cheia, obrigando o teleatendente a ter um
controle maior das necessidades fisioldgicas, provocando queixas
como as seguintes (grifos nossos):

“(...) Eu sou uma pessoa que pode ter problema renal. Eu nao
bebo agua para ndo ir ao banheiro e poder dar conta do niumero de
ligagdes”.

“(...) Em 6 horas de trabalho, eu s6 vou uma vez ao banheiro que
€ na minha hora de intervalo”.

Em relagdo a primeira queixa, os teleatendentes buscam atender a
prescricdo imposta, bastante exigida por parte dos supervisores, de permanecer
sempre sentados.

No segundo caso, eles respeitam a nomma de evitar ao maximo se
levantar do ponto de atendimento, 0 que limita as idas ao banheiro. Essa
prescricdo € bem controlada tanto pelos supervisores como pelos “curngas”
quando estdo gerenciando a lista da fila do banheiro. Essas foram as duas
reclamagdes mais frequentes nas verbalizagdes dos teleatendentes. Registraram-
se alguns casos (cinco) relacionados ao reflexo nas telas dos computadores,
gerando dor de cabega e cansago visual, e alguns até desligavam a luz localizada
em cima do ponto de atendimento para evitar o reflexo. Na unidade extemna,
utiliza-se mais a luz natural e as reclamag¢des foram menores a esse respeito.
Outra queixa referiu-se ao calor devido ao desligamento do ar-condicionado, fato
circunstancial relacionado ao programa de racionamento de energia estipulado
pelo govemo federal, na época de realizagao da pesquisa.

O resultado da aplicagdo do diagrama corporal indicou as queixas mais
frequentes de desconforto fisico (lida, 1990), mostrados na figura 16. Os punhos e
mé&o revelaram sintomas de desconforto extremo, ressaltando o uso do
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computador na realizagdo da tarefa em posto de trabalho sem as adaptacgbes
necessarias. Na unidade intema, apesar de as mesas serem apropriadas a
natureza da atividade, verificou-se utilizacdo incorreta do mobiliario por parte do
teleatendentes como, por exemplo, posicionar o apoio dos punhos por tras do
teclado, diminuindo ainda mais o angulo dos punhos no teclado. Surgiram queixas
de muito desconforto na regido lombar associadas a ma utilizagcado da cadeira
disponibilizada na unidade interna e, no caso da unidade extema, pela
disponibilizagdo de uma cadeira incompativel a tarefa, como mostra adiante a
figura 14.

Ainda como consequéncia da postura, houve reclamagbes de desconforto
moderado nas regides do pescogco e dos bragos. Esses dados mostram que,
apesar de ndo haver casos diagnosticados de Dort entre os atendentes dessa
central, os resultados s3o preocupantes. A configuragdo que as queixas
assumem, no diagrama, indica estagios iniciais de Dort que podem evoluir para
quadros clinicos especificos, se medidas preventivas, em carater emergencial,
nao forem adotadas pelos gestores da empresa.

- Figura 14 -
Configuragao do Diagrama Corporal
Aplicado aos Teleatendentes da Central
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Em relagéo ao leiaute do posto de atendimento (PA) pdde ser constatada
grande diferenga entre as unidades. O tipo de cadeira da interna possibilita mais
conforto e as exigidas modificagcdes de postura, facilitando a vanabilidade postural
recomendada para esse tipo de atividade. Ela possui encosto com altura que
apoia inteiramente as costas do trabalhador, é levemente céncava na altura do
térax e convexa na altura lombar (Grandejan, 1998; Rio & Pires, 2001). A figura 15
(a) e (b) mostra a diferenga entre as cadeiras, que no caso da unidade extema
nao apresenta um modelo adequado ao tipo de trabalho.

- Figura 15 -
Cadeiras das Unidades Externa (a) e Interna (b)

O posto de atendimento (PA) da unidade interna possui leiaute adaptado
para esse tipo de fungdo. Ao contrario do posto da unidade externa, o PA da
interna possui os ajustes que atendem as dimensbes antropométricas dos
teleatendentes (figura 16), como altura do monitor e do teclado, e apresenta,
ainda, apoio para os pés e para os punhos (Grandjean,1998).
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- Figura 16 -

PA das Unidades Externa (a) e Intema (b)

Nao foi objeto desta pesquisa verificar as consequéncias das condi¢des
fisicas, mas ndo se pdde deixar de observar esses aspectos do trabalho por
constituirem importante categoria de analise. Constataram-se reclamacdes dos
teleatendentes sobre os privilegios dos ocupantes da unidade intema, que
possuem a sua disposicdo mobiliario adequado e sala de descanso com mais
recursos como TV e sofa, além de receberem café, leite e cha. Nessa
comparagao, ser transferido para a unidade intema, mesmo que sé por um dia, é
significado de stafus entre eles.

Certamente, esses fatores agrupados podem influenciar o bem-estar dos
teleatendentes e gerar um custo fisico significativo, dificultando sua disposicao
nos teleatendimentos.

3.5.2. A Carga Cognitiva

A carga cognitiva se caracteriza por exigéncias dinamicas e
diferenciadas. Elas sao resultados principalmente da natureza das tarefas
prescritas e das condi¢ées de trabalho apresentadas. Assim, a analise da
atividade mostra um conjunto de fatores que aumenta, consideravelmente, as
solicitagées cognitivas. Tais fatores sdo de naturezas distintas, como se vé a
seguir:

(a) Especificidade da Demanda do Teleusuario

Nao é raro o teleatendente ter de investigar e chegar a um diagnédstico
sobre as demandas exatas dos teleusuarios, que sao muitas: ele pode estar
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querendo uma simples informagao, fazer uma denuncia, uma sugestdo ou uma
reclamacgao; s6 nessa ultima, por exemplo, as possibilidades sao diversas como
telefone mudo, conta errada ou atrasada, etc. O teleusuario tem normaimente um
discurso truncado e nunca esta na légica do teleatendente, como € o caso do tipo
“Prolixo” que aborda assuntos sem relevancia para o atendimento. Um
teleatendente colocou bem essa questao:

“(...) No inicio se tem muita dificuldade (de identificar o que o
usuano quer), mas depois 0 usuario vai falando e vocé ja sabe
qual é o problema”.

Essa especificidade acaba exigindo do teleatendente uma atengao e
concentragdo maiores e apresenta diferengas explicitas no savoir-faire entre os
debutantes e experts. Os que estdo comegando tém mais dificuldade de gerenciar
a situacdo para localizar a demanda, e por isso tendem a ser menos rapidos nos
atendimentos.

(b) Dindmica da Situagao de Teleatendimento

O tempo de atendimento é impulsionado pelo tempo médio, estipulado
pela empresa terceinzada, de no maximo trés minutos por ligagdo. Essa pressao é
um fator constante e restringe severamente a margem de negociagao do
teleatendente para gerar as dificuldades encontradas, sobretudo, com relagéo a
interagao com o teleusuario e a duragao da chamada. Nas observagdes, registrou-
se que o tipo “Prolixo” e as chamadas de reclamagdo podem aumentar
consideraveimente a duragdo de uma ligagdo. Essa realidade faz com que o
equilibrio do tempo meédio seja regido pela “sorte” de receber, por exemplo, mais
chamadas de DDD (por natureza, mais curtas) que de reclamagdo (mais
demoradas) ou teleusuarios mais objetivos e menos prolixos.

Resta assim, aos teleatendente, apenas a tentativa de administrar a
situacdo, buscando, como eles dizem, “cortar” o teleusuario. Percebe-se essa
pratica nos teleatendentes experts. Os debutantes encontram mais dificuldade em
controlar o tempo de ligagao e costumam ter um nimero menor de ligagdes que
0s experts, durante o dia. “Cortar’ o teleusuario ndo é uma atividade facil de se
realizar, pois exige habilidade do teleatendente, em saber a hora certa de intervir
para tentar finalizar a ligagao.

A realidade configurada por essa pressao € bem explicitada em algumas
verbalizagdes (grifos nossos):

“(..) Vocé vive correndo contra o relégio, vocé vive
pressionada pelo tempo da ligagdo”.

“(...) Mais se vocé corta ele, se cortou no meio da palavra, € no
meio da fala, ele fica agressivo. Até o final da ligagao, ele fica
agressivo. Vocé tem que ter tato. E sempre na hora que
respirar. Respirou? Vocé pergunta. Ai ele vai responder. E
vocé sempre que responder, responde com uma pergunta”.
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A pressao temporal se agrava diante do suporte precario oferecido pela
empresa, que pode ser percebido desde a falta de informagao para resposta ao
usuario, até a falta de treinamento para o teleatendente.

(c) Falta de Treinamento Adequado aos Teleatendentes

Nao ha um treinamento tedrico que trate da instituicdo, do servigo a ser
realizado, do modo de utilizagdo dos scripts de resposta e de atendimento. O
treinamento consiste apenas de trés dias de pratica no que eles chamam de ficar
como “carrapato”’, ou seja, um teleatendente aprendiz que fica na escuta de outro
mais experiente, ouvindo e aprendendo com ele. Apds esse prazo, 0s Novos
operadores vao atuar sozinhos, sem o conhecimento e a seguranga necessarios.
As consequéncias desse esforgo podem ser constatadas nos depoimentos (grifos
NOSSO0S).

“(...) O treinamento se encaixa com as informagdes da
supervisdo. Porque se fosse sé o treinamento... ndo ia ser facil
ndo, eu ia acabar passando informagdes erradas para o
usuaro. Porque tem hora que o usuério fica muito alterado
vocé também fica meio inseguro, ai vocé acaba passando a
primeira coisa que vem pela sua frente”.

“(...) A confianga dos atendentes de hoje ndo é a confianga que
tinham os atendentes mais antigos. Houve muitos erros dos
atendentes novos que entraram com pouco treinamento”.

A auséncia de treinamento tende, portanto, a gerar situagbes de
“‘instabilidade” cognitiva nos teleatendentes debutantes que buscam alcangar o
perfil exigido pela fungdo sem ter uma base apropriada. A capacitagao técnica dos
scripts diminuina o desgaste cognitivo, pois quando o operador ndo conhece
previamente os scripts de resposta e atendimento, vai para a atividade inseguro, o
que acaba exigindo mais dele. Ainda nesse campo, estudos mostram que o fator
treinamento inadequado é preditor de depressao e ansiedade em teleatendentes
(Holman, 2001).

(d) Uso do Script de Teleatendimento

O uso dos scripts de teleatendimento relacionados na prescrigdo do
trabalho ndo é utilizado como indicam as normmas. Essa & mais uma das
conseqgléncias da falta de treinamento tedrico e, principalmente, do fato de os
scripts se apresentarem pouco compativeis com as caracteristicas das principais
demandas surgidas na situagao real de atendimento. Os teleatendentes tendem a
usar o scnpt conforme ensinado pelo colega que os treinou, € ndo como 0 exigido.
Alem disso, partes do script encontram-se incompletas, sem a padronizagao
necessaria. A auséncia de dados permite que o teleatendente desenvolva seu
préprio modo de explicar certos aspectos.

A padronizagado (scripts) € uma tentativa de minimizar os problemas
existentes na comunicagdo entre os interlocutores do atendimento (Mascia &
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Sznelwar, 2000). As consequéncias das falhas sao a inexisténcia de padronizagao
dos atendimentos, podendo acarretar a situagdo extrema de o teleusuario nao
entender o que Ihe dizem. Por exemplo, ao pedir 0 numero de protocolo, muitos
teleatendentes ndo explicam o que é isto e qual a sua necessidade, deixando o
ouvinte confuso, quando seria mais simples indagar o numero da reclamagao.
Esse e outros exemplos podem ser vistos no esquema da figura 17:
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- Figura 17 -
Script de Teleatendimento, Ajustes e Arranjos em Situagio Real
Anatel, Nome, bom-dia/boa-tarde/ . .
Boa-notte' Em que podemos atender? —_— Scnpt Prescrito
-+ =.. Scnpt Real
— ] === = Comentario da
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e T 7 . b+~
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solicitagdo ou utilizou{ | pnmeiro com a sua prestadora. - nos ligar .
_ ="~ =+<| osnossossemqos ||Se asolugio ndo for satisfatoria | pr
/" "OSrjaligou antes? volte a nos ligar com o numero ot e 49T
antes aqui?” e de registro/protocolo ou o nome
’, do operador que o atendeu e em
MR S g que horario.
Sim ' nao
’ o
g 8 5 - \
. N Sr., 0 nimero da O (a) Sr. (a) possui 0 / il .
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costumam explicar G usuario, mas eles s0
para qué pedem esse g’eﬁad.ma,, \ chamam de protocolo._ *
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existe nada previsto e —
° / ,,,,,,,, |- T
1 [ —
*
B (4], estarel abnndo ume Por favor, entre em contato com \
sqllutac;éo gque sefa encaminhada sua prestadora de servigo para Né.o costumam e
L-="T =+~ asua prestadora para resposta obter o nimero de sua explicar e quando
h B lugdo. A Anatel ira ser com ® o fazem é cada
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e .".
Sr (a), (nome) Por favor, anote o numero da sua solicitagdo, * \
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- . —
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(e) Complexidade, Desatualizagdo e Lacunas dos Scripts

As respostas encontradas nos scrpts utilizam um vocabulario técnico que
dificulta a compreensdo por parte ndo s6 dos teleusuarios, como dos proprios
teleatendentes, que as vezes tém de traduzir em termos mais claros a mensagem
para o teleusuario. Por exemplo, no caso de area conurbada''’, o teleatendente
deve explicar o que significa a palavra porque a justificativa ndo é inteligivel para o
teleusuano. Foi possivel observar também a mesma dificuldade do teleatendente
em compreender 0 que seria tal expressao (grifos Nnossos):

“(...) No inicio, eu lia aquilo tudinho e a pessoa ndo entendia,
eu retomava lia de novo, s6 que com outras palavras. Dai eu
explico com as minhas palavras, mas tudo em cima do que
esta ali. As vezes, tem determinadas coisas que a gente fica
mesmo perdido. Muito confuso. E as vezes a gente entende
na hora que esta lendo para usuano”.

A complexidade também pode ser agravada pela dificuldade de
localizagao da resposta. Esses fatores somados com a pressao temporal induzem
ao erro.

Acontece ainda de o teleatendente perder tempo na busca por uma
resposta e ndo conseguir localiza-la no script, ou mesmo de nao haver no sistema
a resposta para a reclamagao, pedido de informagdo ou denuncia feita. Como
descreve um entrevistado:

“(...) Muitas vezes, o usuario fica sabendo de uma informagao
primeiro do que a gente”.

Todos os fatores salientados referentes a disponibilizagao informatizada
do script de resposta sd3o agravados pelos limites de ‘“interface humano-
computador-IHC” que caracterizam a concepgao do aplicativo utilizado pelos
teleatendentes.

() Localizagdo da Resposta no Aplicativo de Atendimento

A forma de redagao dos scripts no aplicativo de teleatendimento ndo esta
clara, induzindo a erros. Por exemplo, as contas. Nelas as respostas séo
repetidas. As informagdes, via de regra, aparecem mal-dispostas nos campos. Em
conta telefénica e cobranga indevida os contetudos sao praticamente iguais. Como
cita esse teleatendente (grifos nossos):

"o conjunto de duas ou mais localidades em que as zonas urbanas tornaram-se muito proximas umas das
outras, constituindo um todo continuamente urbanizado, podendo ser separadas por no, lagos, baias,
bragos ocednicos ou até 1 Km de distancia.
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“(...) Ele nao é facil de usar. Tem algumas coisas que se
confundem. Por exemplo: mudanga de endereco, ta la e esta
em prazo. Tem muita coisa repetida”.

A dificuldade dos teleatendentes em localizar algumas respostas esta
associada a falta de manutencao e atualizagdo dos scrpts. A equipe da qualidade
responsavel pelos scripts esta sempre muito preocupada em disponibilizar novas
informagdes, o que é extremamente valido, mas uma revisdo do que ja se tem e
do modo como se apresenta ao teleatendente nao é realizada. De certo modo,
observa-se também, que 0 processo de concepgao desses scrpts nao é centrado
na andlise da atividade e nem nas peculiaridades do servigo.

(g) Funcionamento do Equipamento

E comum o travamento do sistema informatizado, quando fica impossivel
fazer buscas, tomando-se necessario procurar a resposta na pasta de
informagdes ou com o0s supervisores. Algumas verbalizagbes exemplificam a
ocorréncia (grifos nossos):

“(...) Essa questio de travar (o sistema) é bem desgastante
para nos atendentes. Vocé ndo sai do ar, vocé continua
logada, atendendo, e tendo que se explicar para o usuario.
Entado eu acho que é horrivel”.

“(...) As vezes o usuario te fala o problema e vocé fala: ‘eu nao
vou poder registrar isso agora e vocé vai ter que ligar de novo'.
(o usuario afirma) ‘Ah! Mas eu vou ter que repetir tudo de
novo?!”.

Os ultimos indicadores criticos trazem a tona uma especificidade a
respeito do uso do script de respostas e do proprio sistema informatizado
(aplicativo). Eles tém a fungdo de facilitar ou suavizar a carga de trabalho do
teleatendente, pois seria humanamente impossivel armazenar a quantidade de
informag&o necessaria a realizagdo de todas as chamadas. Mas, na realidade se
configuram (scnipt e aplicativo) como pesos para a carga cognitiva pela situagao
precaria em que se encontram.

Assim, uma das principais exigéncias do trabalho de teleatendimento é de
ordem cognitiva, que é tratar de forma adequada as informagdes disponiveis e
tomar decisbes apropriadas conforme 0 suporte que a empresa disponibiliza.
Nesse contexto, as nomas prescritas dificultam a mobilidade necessaria ao
teleatendente para lidar com as situagdes criticas da fungao.

O carater rigido das prescrigdes para o trabalho diminui a possibilidade de
gerenciamento da situagdo pelos teleatendentes, pois eles tém por parte da
empresa pouca ou nenhuma autonomia para jogar com 0s incidentes criticos. Por
exemplo, se um teleusuario pergunta sobre alguma noticia que saiu no jomal,
mesmo que o teleatendente a tenha lido e saiba informar, ele ndo pode fazé-io. Se
ele ndo tem resposta a uma reiteragdo de muito tempo, ele ndo possui nenhum
argumento ou meio especial de procurar resolver isso. Ademais, o fator tempo
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pressiona os teleatendentes a serem rapidos com os teleusuanos e introduz os
fatores pressdo e tensdo, que aliados a morosidade das respostas dificulta a
garantia da qualidade do atendimento.

Todos esses fatores mostram que o trabalho desenvolvido pelos
teleatendentes pode ser caracterizado como uma atividade complexa, pois
apresenta as caracteristicas principais desse tipo de tarefa como (Ferreira, 2001b;
Weill-Fassina, 1990):

v imprevisibilidade (tipos de usuarno),

v vanabilidade das informagdes (diferentes demandas),

v' riscos implicitos (das puni¢ées a agressao verbal do usuario),

v' ambiglidade (escutar com atengdo o usuario e realizar o
atendimento no menor tempo possivel);

v tecnologia agregada (pane no sistema); e

v a dindmica do sistema, incluindo também, a dinamica temporal

(pressao temporal das chamadas).

Weill-Fassina (1990) define alguns critérios gerais para se caracterzar
uma tarefa como complexa:

v Se for elevado o niumero de elementos que devem ser tratados pelo
teleatendente;

v' a complexidade aumenta se o teleatendimento requer uma
capacidade de avaliagao e antecipagao quanto aos procedimentos e
aos disfuncionamentos;

v' a complexidade aumenta quanto mais o atendimento requer uma
démarche mental com acentuada abstragao; e

v a complexidade de uma tarefa varia segundo a natureza e 0 numero
de perturbagbdes consideradas e, portanto, em fungdao do universo
ser particularmente dinamico e incerto.

Essas caracteristicas sdo faciimente perceptiveis no dia-a-dia dos
trabalhadores estudados. O principal fator pode ser identificado na prépria
diversidade do publico e na vasta quantidade de informagéo a ser prestada.

A mesma autora chama a ateng¢gao para o fato de que a complexidade da
tarefa pode depender do grau de competéncia do operador, que em permanente
assimilagdo da atividade, é capaz de simplifica-la (Montmollin, 1995). Os
teleatendentes tém, em sua maioria, pouco tempo de trabalho, devido ao alto
indice de rotatividade da fungdo, aiém de ndo receberem treinamento adequado,
acarretando um aumento do esforgo cognitivo de assimilagao das especificidades
do servigo, ja que o treinamento acontece em situagéo real de trabalho.
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3.5.3. A Carga Psiquica

Do ponto de vista da carga psiquica, a atividade dos teleatendentes
aparece marcada por exigéncias distintas que a agravam e possibilitam inferir
indicadores de vivéncias de sofrimento no trabalho. Os principais fatores
agravantes ficam por conta da relagdo conflituosa com os teleusuarios do servigo.
Ao teleatendente ndo & permitido “derrubar” a ligagdo de um teleusuario agressivo,
até que essa chegue ao extremo, ao insuportavel. No caso de trote, ele é obrigado
a ouvir muita coisa, inclusive palavras de baixo calao, para que possa se dingir ao
supervisor e informar que vai intemomper a chamada.

No caso da faita de respostas ao teleusuario, o operador se vé sem
argumentos, e a “sensagao de impoténcia” foi comum nas verbalizagdes. Muitos
descreveram que estdo naquele emprego porque gostam de ajudar, mas deixar
uma pessoa, na maioria das vezes humilde, com o problema do telefone cortado
indevidamente resolvido, toma o trabalho incompleto. Esse € um importante fator
de empobrecimento do conteudo de trabalho relatado ja em Le Guillant, et al.
(1956). Ele constatou que ndo sé a falta de iniciativa, mas a sensagao de nao
deixar nada de si no trabalho e de se sentir como robd, podena gerar uma
monotonia nervosa prejudicial aos sujeitos. Alguns relatos ilustram isso (grifos
NOSSOS):

“(...) Eu creio que seja quando ndo se obtém a resposta nos
cinco dias uteis que sdo as ligagdes mais dificeis. Por que
muitas vezes o usuario acaba nos colocando contra a parede. Ai
a gente acaba falando ‘ Sr. é reaimente o que consta no
sistema’. Ai vocé acaba vencido pelo usuario. Eu creio que
essas sao as ligagdes mais dificeis. Quando ocorre isso a
sensagdo é uma mistura de desdnimo, e que eu td aqui
mesmo é para tapar um buraco”.

“(...) Vocé tenta passar uma coisa boa para um usuario, mas no
tem jeito porque a resposta vai ser ruim, ndo tem resposta
para ele”.

Os xingamentos e os insultos ouvidos sem direito & resposta ou mesmo
poder desligar a ligagdo sao outros sérios fatores para o desgaste emocional do
teleatendente. Nesse caso, em particular, a conduta verbal do teleusuario,
apresentada anteriormente, joga papel fundamental. Muitas vezes, & quase
impossivel manter a tdo exigida cordialidade com o teleusuario que xinga e agride
deliberadamente, deixando os teleatendentes em situagdo constrangedora, e
escutar sem poder revidar € uma grande dificuldade relatada por eles (grifos
NOSSOS):

“(...) Eu ouvi outro dia, ‘eu t6 com um pobrema e, eu quero
fazer uma recramagdo’. Pelo palavreado vocé ja vé o nivel da
pessoa, que o nivel de escolaridade n3o é |14 grandes coisas.
Vocé faz a sua parte, ai no meio do caminho a pessoa se
estressa, porque vocé deu o prazo de cinco dias uteis e ela ndo
aceita, vocé nao tem culpa, isso é a resolugdo. Ai, a muther
virou e falou assim: ‘vocé@ cala a sua boca, porque quem
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mandou vocé ndo estudar, vocé tem mais é que ser
telefonista, mesmo’. E muito dificil ouvir isso de uma pessoa
que fala pobrema’.

O efeito dos clientes indelicados (ou grosseiros) ja era verificado na
neurose das telefonistas (Le Guillant et al., 1956), quando ele relata que junto aos
controles e a sobrecarga de trabalho, a tensdo nervosa de receber observagoes
injustificadas e pouco polidas dos clientes contribui para uma tensao de espirito. O
controle e a sobrecarga de trabalho podem ser constatados nessa central pelo
numero médio estipulado para os atendentes e o controle no aplicativo de
supervisdo, que exibe a posicao de cada teleatendente e permite a escuta das
ligagdes sem que eles saibam.

Todavia, a relagdo com a chefia apareceu como ponto positivo para os
teleatendentes, que consideraram as pessoas da supervisdo muito amigas e
profissionais para com eles. E realmente no relacionamento com o teleusuario que
as situagdes conflituosas vao ocorrer. A postura do usuarno € determinante para
deteriorar a interacdo. Os exemplos sdo muitos: a imritagdo, a desconfianga, o
descrédito na empresa e as reclamagdes frequentes sdo aspectos recorrentes nas
verbalizagdes (grifos nossos):

“(...) O usuario chega muito nervoso. Os que sé&o calmos séo
0s que nunca ligaram para a Anatel e nunca tiveram um
problema antes”.

“(...) Dificiimente eles vém primeiro & Anatel, eles ja estdo com
problema ha muito tempo. Entdo, quando eles chegam aqui
eles sio muito estressados”

Esses dados mostram uma caracteristica apontada por Wisner (1987)
sobre a carga psiquica encontrada nesse tipo de trabalho, que pode ser elevada,
especialmente nos locais onde os sujeitos sdo contratados para receber
reclamagdes, legitimas ou nao, do publico contra a empresa. Ele ndo nega a
presenga da alta carga cognitiva, mas chama a atengao para o forte componente
psiquico, pois aspectos como relagdes dificeis com o publico, rapidez do trabalho
mental, ambiguidade da tarefa e o controle muito proximo por parte da chefia
estdo claramente presentes. Ainda corroborando com o que Wisner (1987) aponta
sobre esse trabalho, verifica-se que por mais competéncia que o teleatendente
desenvolva, ele ndo esta ali para resolver problemas, mas unicamente para
registra-los e encaminha-los para a area responsavel. Essa postura “engessada”
do teleatendente indica que o sujeito esta no seu posto de atendimento, quase
exclusivamente, para escutar as reclamagdes e os protestos.

Os aspectos cognitivos, psiquicos e fisicos, nesta hierarquia, representam
um custo humano para o operador que nasce das caracteristicas da fungdo, das
necessidades e do comportamento dos teleusuarios, além da légica de gestao do
servigo pela empresa.
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3.6. O Custo Pessoal da Fungdo e a L6gica da Empresa

A funcdo de teleatendente se caracteriza por intensas exigéncias
cognitivas e psiquicas dos sujeitos em fungdo da quantidade e da variabilidade de
informagdes e de situagdes a serem geridas em um contexto dinamico.

Nesse sentido, alguns aspectos emergem como 0s mais significativos e
merecem registro. O controle formal do tempo de duragdo das ligagdes constitui
fator importante de pressdo na atividade, e a regra informal de “domar’ o
teleusuario entra em conflito com o primeiro. O teleatendente é colocado em uma
situagao tal qual um jogo de “cabo-de-guerra”, onde a instituicao puxa, de um lado,
exigindo rapidez, e o teleusuario, do outro, exigindo atengdo e tempo para ser
ouvido.

Além desse trago marcante da atividade do teleatendente, a compreenséo
dos seus efeitos se completa quando se verficam dois aspectos que, agindo de
modo combinado, vao desenhar fundamental papel num desafio que toma
impossivel a permanéncia na fungao por muito tempo:

(a) o nisco pemanente de ser xingado e agredido verbalmente quando
ndo tem resposta esperada ao problema do teleusuario, sabendo
sempre que nao pode reagir de forma alguma,

(b) ao mesmo tempo, a sensagao de ter seu trabalho incompleto, por
nao ver resultados, e o sentimento de impoténcia diante dos
problemas expostos pelos teleusuarios e a ndo-resolugdo por parte
da prestadora ou area responsavel da Anatel.

Constata-se, assim, um cenario sociotécnico no qual os teleatendentes,
embora desempenhem papel estratégico de “porta de entrada” da instituigao,
tormam-se vulneraveis a I6gica de funcionamento da organizagao, cuja concepgao
do trabalho ndo se centra nem na légica do teleatendente, enquanto conhecedor
da atividade, nem na ldgica do teleusuario com suas necessidades e expectativas
especificas. Os efeitos desse conflto podem ser percebidos nas propnas
expressdes dos teleatendentes (grifos nossos):

“(...) Cada pessoa que liga pensa que é a primeira que vocé ta
atendendo e passa todos aqueles problemas, e acha que vocé
tem que resolver. O operador tem as maos atadas, ele so6 ta ali
até um limite, ele ndo vai resolver o problema, vai encaminhar, ele
vai fazer a parte dele, mas a pessoa que liga pensa que ele vai
resolver”.

“(...) Sento ali, logo, como se fosse um robé”.

“(...) Eu ndo quero ficar muito tempo nesse emprego, a fungdo €
cansativa pra mim. Porque eu ndo sei separar muito bem isso,
o cliente n3o esti falando comigo, ele esta com raiva da
empresa. Mas ele esta falando comigo, estd me xingando, esta
falando meu nome”.

Assim, o teleatendente se transforma no “para-raios” afetivo das reagdes
dos teleusuarios a forma de tratamento dado as suas solicitagdes, tomando um
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sacrificio a permanéncia na atividade. A frase de um teleatendente experiente
(com um ano e seis meses de central) resume bem o sentimento e a realidade do
dia-a-dia de um operador de call center (gnfos nossos):

“..) Eu ficaria para sempre nessa area se eu tivesse
oportunidade de crescimento, mas infelizmente nao tem. Entao,
vai chegar uma hora que por falta de oportunidade eu vou ter que
pedir pra sair. Uma coisa que eu ndo gostana. Porque realmente é
humanamente impossivel ser atendente a vida toda”.

Dessa forma, fica claro o estabelecimento de um carater esquizo do
trabalho prescrito (Ferreira & Freire, 2001), exigindo do operador uma postura que
esta além das capacidades do ser humano, e que entra em choque com a
realidade, deixando o teleatendente sem margem para reestruturagao fisica,
psiquica e cognitiva que favorega a sua pemanéncia na fungao.

3.7. Estratégias Operatorias dos Teleatendentes: em Busca da Eficiéncia

Buscando alcangar os resultados esperados dentre a diversidade de
ligagbes e da variabilidade dos teleusuarios, os teleatendentes desenvolvem
estratégias de acordo com sua experiéncia e seus modos operatorios.

Para Montmoliin (1990), em ergonomia as competéncias dizem respeito
as estruturas hipotéticas que pemitem ao teleatendente dar uma significagao a
acao e as situagdes de trabalho, e tém a ver com a experiéncia anterior do sujeito,
tanto na histdria de vida como no trabalho em si. Dentro desses conhecimentos
particulares € possivel identificar o savoir-faire que ndo é necessariamente
verbalizado, e fica muitas vezes reduzido ao campo da rotina. Pode ser entendido
como um conjunto de conhecimentos procedimentais que se manifestam na
atividade e s&o adquiridos pela pratica pessoal. Segundo Ferreira & Weill-Fassina
(1986), o savoir-faire pode ser definido como um conjunto de regras, de “golpes de
mao”, “golpes de vistas” que permitem ao sujeito agir sobre o real para
transforma-lo.

Como exemplos de savoir-faire no caso deste estudo os teleatendentes
acabaram por desenvolver uma antecipacdo para chegar a demanda do
teleusuario “Prolixo” ou “Desinformado”. Como estratégia cognitiva, os
teleatendentes costumam se antecipar e fazer perguntas que ja identifiquem o
problema. Para o teleusuario “Descortés” ou “Muito Descortés” o teleatendente
costuma colocar o sistema no mudo e aproveita para revidar o que ele nao
poderia fazer realmente, aliviando o estado de tensdo. Para o “Conhecedor do
Sistema” a estratégia é repetir, infinitamente, o que consta no script e ter cuidado
para nao fugir dele para que o teleusuario ndo tenha argumentos sobre alguma
informacgao errada.

Para gerenciar as “enxurradas” de palavras e assuntos sem relevancia,
principalmente do usuario “Prolixo”, observou-se que os teleatendentes utilizam
caneta e papel para anotar o que o usuario vai falando e que pode ser relevante,
como numero de protocolo, dia em que o telefone ficou mudo, etc. As prescrigdes
s80 estabelecidas a partir da suposigao de que o usuario tem um raciocinio linear
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e previsivel (Mascia e Sznelwar, 2000) e tal estratégia busca aproximar a
prescricdo do aplicativo de atendimento com a realidade do raciocinio do usuario.

E comum ainda que, para responder as necessidades da atividade, o
operador também se articule com os seus colegas através da cooperagao
(realizag@o conjunta de uma mesma tarefa) e colaboragdo (relagdes entre os
trabalhadores que compartiham suas competéncias para lidar com situagbes
particulares), que s@o processos coletivos (Guérin et al., 1997, De La Garza,
1999). No caso do frote, foi desenvolvida e socializada por eles mesmos uma
estratégia curiosa. Quando a brincadeira demora ou cansa o teleatendente, ele diz
o seguinte: “Sr., trote é crime, sua ligagdo esta sendo rastreada pela policia
federal, que chegara ao senhor rapidamente, por favor, desligue o telefone”. Em
todos os casos em que se utilizou o arificio a ligagdo foi imediatamente
interrompida. A estratégia ndo é utilizada por muitos, nem é de conhecimento da
direcao, pois nao existe tal servigo da policia federal. Mas € com essa astucia que
os teleatendentes se livcam de usuarios inconvenientes.

Para descrever as reclamagdes mais rapidamente e da forma estipulada
pelo departamento da qualidade as reclamagdes, alguns teleatendentes tém uma
folha (anexo 4) sobre a mesa com a descrigdo dos principais tipos de solicitagdes
e reclamacgdes, como telefone mudo, cobranga indevida, reparo/defeito, denuncia
e plano de expansdo de linhas. Qutros utilizam esse texto no bloco de notas'™
fazendo uso do comando “copiar e colar’ que o programa permite, diminuindo a
digitagao dos textos.

Essas estratégias operatérias sdo concebidas assim como forma de
aliviar a carga imposta pela organizagao do trabalho. Elas servem para diminuir o
tempo de duragdo das ligagdes e para aliviar a carga psiquica advinda dos
insultos e xingamentos dos teleusuarios.

Desse modo, o quadro desenhado pelos dados constitui a légica do
teleatendente (modo operatério usual) que se apresenta nas caracteristicas dos
participantes (jovens, mulheres, universitarias e sem experiéncia); nas multiplas
exigéncias do trabalho: (a) fisica: relacionada ao mobiliario inadequado e
inexisténcia de pausas, (b) cognitiva, com a especificidade das demandas, a
dindmica da situagdo, scrpts desatualizados, complexos e incompletos, e o
funcionamento precario do equipamento; (c) psiquica: como resultado da falta de
resposta ao teleusuario, principal responsavel pelo deterioramento da relagao
teleatendente e teleusuario e, consequentemente, da imagem da instituigao.

4. Recomendacgdes para a Situagdo de
Teleatendimento da Central Estudada

Algumas recomendagodes sdo apresentadas a seguir, visando melhorar as
condigdes de trabalho, e assim reverter as situagdes de confiito encontradas,
favorecendo o bem-estar e a seguranga do teleatendente e a eficiéncia e eficacia
dos teleatendimentos. Seguem o modelo tedrico ErgoPublic, ou seja, com base na
lbgica de cada uma das varidveis envolvidas na situagdo de atendimento. Essa

) Programa redator de texto da Microsoft®
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divisdo é um recurso didatico, pois essas logicas estdo sempre juntas e se
transformando mutuamente. A medida que se altera, por exemplo, a organizagao
do trabalho, ha um impacto na légica dos atendentes.

(a) Quanto a légica da instituicdo, as possiveis mudangas que visam a
transformagao dos processos organizacionais e recursos instrumentais verificados
como geradores de conflito sdo as seguintes:

v" Modelo de gestdo da empresa terceirizada

A terceirizagcdo pode ser um beneficio para a Anatel em termos,
principaimente, de economia. Mas para que se obtenha o resultado esperado é
necessario que se conhe¢a o modelo de gestao da empresa que vai executar o
servico. O edital de licitagdo deve trazer claramente clausulas relativas a esse
aspecto. Os problemas encontrados neste estudo indicam que o modelo de
gestdo adotado pela empresa que realizava o servigo na época é de natureza
tecnocéntrica com raizes no taylorismo, e observou-se principaimente os
problemas advindos de suas caracteristicas como controle rigido do tempo, alto
grau de supervisdo e separagao entre planejamento e execugao.

Um bom motivo para ndo se exigir uma gestdo com énfase nos numeros
é que, pelo fluxo de ligagées na unidade extemna e pela inexisténcia de filas de
espera de atendimentos, verifica-se que nao se faz necessario um controle de
tempo rigoroso e a estipulagdo do pagamento da empresa terceirizada por numero
de ligagbes atendidas (como especificado no contrato de urgéncia), que so
alimenta esse tipo de gestao taylorista e gera a pressao temporal identificada no
diagnéstico, fator relevante na diminui¢do da qualidade do atendimento. O modelo
a ser adotado pode e deve oferecer uma organiza¢do do trabalho mais flexivel.

v Buscar um suporte maior das areas responsaveis pela Instituicdo

E necessario um suporte maior & central por parte das areas
responsaveis da Anatel, despertando o seu interesse para a importancia da
central, mostrando seu papel na constru¢cdo da cidadania, na fiscalizagao e na
regulamentacao do setor. Para isso, & preciso levar as diretonas da instituicdo os
numeros que comprovem tanto a quantidade significativa de contatos entre a
Anatel e os cidadaos, como também da falta do apoio provocando a insatisfagao
dos teleusuarios. E necessaric mostrar a realidade para se que possa discutir com
as superintendéncias estratégias de se ter respostas mais rapidas tanto as
perguntas dos teleusuarios como para a aprovagdo de novos scripts. Esses
fatores ja diminuiriam o grande problema entre atendente-usuario no momento da
reiteracdo, e em consequéncia, a insatisfagdo do teleusuario, atenuando-se a
carga psiquica de trabalho do teleatendente.
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v Utilizagao de uma Intranet

A adogao desse meio de comunicagao intemo pode resolver uma questao
que parece simples, mas que acaba gerando alguns problemas. Com esse tipo de
recurso tecnolégico acaba-se com o modo atual de passar informagbes que
consiste em parar as “ilhas” de pontos de atendimento e informar em voz alta para
os atendentes. Constatou-se que os teleatendentes tendem a esquecer a
informagao, pois a memoria de curto prazo do homem retém uma informagao por
apenas 10 a 20 segundos, que depois é completamente esquecida (lida, 1990) E
justamente esse processo que ocorre quando o supervisor informa o nome de um
teleusuario no momento de outro atendimento. Uma intranet possibilitarna a
consulta, por exemplo, a nomes de usuarios que foram cadastrados, mas por falha
no sistema nao se anotou o numero dos protocolos.

v" Mudanga do sistema de transbordo

O sistema atual de distribuigcdo de chamadas entre as unidades da central
se mostra ineficiente a medida que se verifica um fluxo intenso de chamadas na
interna em relagdo a um fluxo escasso na extema. Como exposto anteriormente, a
diferenga entre o numero de chamadas recebidas por um atendente na unidade
intema, em meédia 35 por hora, contra as 15 por hora, registra bem o fato. E
conveniente rever o sistema, pois ele acamreta uma carga de trabalho bem mais
elevada para os atendentes da unidade intema, impossibilitando até mudangas de
praticas prejudiciais a saude dos atendentes, como tempo exiguo para ir ao
banheiro.

v Up grade do suporte tecnolégico

Para solucionar os constantes travamentos das maquinas € adequado
realizar um up grade nas maquinas de ammazenamento do banco de dados do
CPD. que ja ndo conseguem guardar as informagdes sem prejudicar o andamento
nomal do sistema de atendimento.

v Troca do tipo de linha disponibilizada

O tipo de linha disponibilizado para a unidade extema €& analdgico e por
esse motivo impossibilita que o sistema ofereca para os atendentes a opgao de
bina, como acontece na intema. A importancia se verifica a medida que ele agiliza
a identificagdo de aspectos chaves do atendimento, como o lugar de onde a
pessoa esta falando (identificado pelo nuimero do DDD), possibilitando a
antecipagdo. Por exemplo, sabendo que o usuario é da regido Nordeste, ja se
busca identificar as possiveis operadoras da area. Essas antecipagdes agilizam o
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atendimento e evitam que o0 usuario se estresse, porque o atendente ndo sabe de
onde ele esta falando.

(b) Sobre a légica do usuario, as recomendagdes buscam modificagdes
em aspectos relacionados a divulgacdo do servigo e, globalmente, da informagao
educativa do cidadao quanto aos seus direitos e deveres.

Percebe-se o usuario ainda sem amplo conhecimento ndo s6 dos seus
direitos e deveres, como também das préprias mudangas ocomidas no sistema de
telefonia. A privatizagao foi encarada com muito receio (Sobrinho, 1998; Oliveira,
1998) e, ainda pode se encontrar no discurso de alguns teleusuarios resquicios da
desconfianga sobre a qualidade do servigo prestado pelas empresas privadas
Desse modo, campanhas de esclarecimento da situagao do servigo de telefonia e,
principaimente, dos servicos prestados pela agéncia de fiscalizacdo (Anatel),
ajudariam na criagdo de melhor imagem da autarquia junto aos cidadaos.

A realizagdo de pesquisas sobre a satisfagdo dos teleusuarios
possibilitana: (a) mapear perfis, necessidades e expectativas; e (b) subsidiar a
elaboragao de politicas focais de gestdo, voltadas para a melhoria da qualidade de
atendimento oferecida pela central.

(c) Sobre a légica do atendente, as recomendagdes buscam
modificagdes em aspectos relacionados ao perfil, ao estado de saude e a
competéncia dos teleatendentes. Dentre eles, cabe salientar:

v Para diminuir o nivel de sofrimento psiquico na central seria indicado re-
elaborar a forma de tratamento dos teleusuarios mais exaitados (Muito
Descortés). E oportuna a intervenco revertendo o processo, ou dar maior
autonomia aos teleatendentes para gerir os insultos. isto Ihes possibilitaria
um controle maior sobre os limites as ligagdes com xingamentos. Antes da
pemissdo seria necessario um treinamento sobre como lidar com esse tipo
de teleusuario e os cuidados que se deve tomar para finalizar ligagdes
desse estilo.

v Qutra sugestao que poderia ser testada pela instituicdo € a gravagéo das
chamadas, informando ao usuario dessa possibilidade, com o intuito de
coibir mais a pratica de trotes na central. Essa medida diminuiria o desgaste
psiquico dos atendentes advindo desse tipo de iigagéo.

v" A busca pelo fim da rotatividade implica investimentos em capacitagao de
pessoal, no desenvolvimento de um plano de carreira e até de bonificagéo
por qualidade e nao por quantidade, aumentando a motivagao e
comprometimento dos teleatendentes, consequentemente, ganhando
qualidade.

v O aprimoramento das condi¢des fisicas da unidade intema € outro ponto
que pode otimizar o rendimento dos teleatendentes, desde o mobiliario as
instalagées da sala de repouso. Em ambas as unidades S30 precisos
treinamentos sobre como utilizar corretamente o mobiliario disponibilizado e
sensibilizacdo para a importancia das pausas de alongamento. Os
intervalos podem ser realizados em grupo, designando um responsavel
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pelo exercicio. Seria importante também a introdu¢do de um numero maior
de intervalos durante o trabalho.

v Verificou-se a necessidade de um treinamento teérico mostrando o que sao
os scrpts de teleatendimento, como devem ser utilizados os scripts de
resposta, explicando termos técnicos da area e dedicando um tempo maior
para a pratica (mais de trés dias) para que os teleatendentes possam
transmitir mais seguranga aos teleusuarios. Ainda nesse campo, a
disponibilizagdo a todos os teleatendentes dos textos dos scripts para
descricdo dos principais tipos de reclamagao no programa bloco de notas
(anexo 4), como apresentado nas estratégias dos teleatendentes mais
experientes. A socializagdo dessa estratégia diminuiria erros de registro de
solicitagdo e a digitagdo necessarna para o cumprimento da atividade

A implementacao dessas recomendacgdes a curto e médio prazo revertera
de forma significativa as condi¢des de trabalho encontradas neste estudo. Elas
poderao remover ou atenuar os efeitos das principais fontes prejudiciais ao bem-
estar dos teleatendentes, a insatisfagdo dos teleusuarios e & imagem da
instituicao.
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Este estudo permitiu elaborar um diagndstico da situagao de atendimento
sobre o enfoque da ergonomia aplicada a situagdo de atendimento - ErgoPublic.
As trés logicas foram abordadas (empresa, usuario e atendente), buscando
apreender as diversas relagdes que se estabelecem na constituigdo dessa
atividade. Os dados tomaram possivel a elaboragdo de um quadro explicativo
segundo o modelo do ErgoPublic, apresentado na figura 18:

- Figura 18 -

Contexto Caracteristico da Situagdo de Teleatendimento

imagem.

_ Légicado Teleusuario

Lo . Imagem
Representante da et Fatores Principais ineficiéncia
empresa : " ) versus
varsus v Ultima instAncia para resolu¢do do Problemas
Usuarios chatos e | I problema ) ¢ solucionados
imtados : v Satisfagdo: ineatisfagdocomafattade ... . . __.
resposta :
S ;
. Légica do Teleatendente Légica da Instituicé‘ow i
Fatores Pn'hcigais )
Servigo Fatores Principais
v Perfil: Jovens. universitdrias, sem <4 de <> ., f p——
experiéncia, pouco tempo na fungao \ Teleatendimento < GestAo de natureza

v Gestdo eficiente das demandas do
teleusuario
v Apresentam sintomas iniciais de Dorts -

—

tecnocentrica
¥ Suporte Ineficiente

Custo

T_ Eficiéncia =
- Humano

Bem-esta»r»__

‘l’

Eficacia _?

Qualidade

v

v Fisico: trabalho sentado

v Cognitivo. Complexidade do trabalho e suporte deficiente

v Psiquico: controle da performance, xingamentos e
insultos dos usuarios

v Morosidade da solugdo dos problemas
v Faita de respostas
¥ Repostas complexas

Condigdes Fisico-Ambiertais: Mobiliario madequado (externa) e utilizagdo incorreta do mobilidno (intema).
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A analise documental identificou as principais exigéncias do trabalho
formal. A tarefa de teleatendimento inclui chamadas diferentes que vao desde uma
simples queda de ligagao, informagdes de DDD/DDI, até registro de reclamagao e
trotes. Para a realizagdo do registro de reclamagao, informagao, denuncia e
sugestdo existem scripts com fraseologias a serem seguidas. Essa descrigao
formal explicita, sumariamente, quatro passos a serem executados: escutar,
buscar a resposta a solicitagdo do usuario, responder e finalizar a ligagao. A tarefa
de atendimento das chamadas é formulada dentro de uma moidura de
comportamentos e atitudes esperadas dos sujeitos. Esse profissional deve
informar-se sobre as mudangas ou novidades ocormidas, concentrar-se nas
ligagOes e utilizar, sempre, os scripts na conversagdao com o usuario. Deve ainda
possuir uma postura ética que exige o uso de boas maneiras, atitude positiva, ser
tolerante, ter consideragao e respeito pelo que o usuario relata e “saber ouvir”.

A andlise da atividade (Guérin et al., 1997) evidenciou as exigéncias reais
do trabalho de teleatendimento e as estratégias de regulagao (Femreira, 2001a). A
atividade basica da fungdo de teleatendente é controlar, por meio do tratamento
de informagdes, o humor do teleusuario. Essa exigéncia evidencia que a distancia
entre o trabalho prescrito pela empresa e o real, que efetivamente ocomre na
situagdo de atendimento, é bastante significativa, revelando-se em situagdes
cofrigueiras como:

v Nao cumprimento do prazo oferecido aos usuarios de cinco dias uteis
para a resposta a solugdo do problema, tendo como consequéncia o
fato de se tomar comum a reiteragao das reclamagdes. As reiteragoes
aparecem como ligagdes significativas em termos de sobrecarga
cognitiva e psiquica, a medida que os teleatendentes buscam elaborar
argumentos para convencer 0 usuario, diante de suas lamentagdes;

v o tipo de ligagdo que se apresenta como a mais corriqueira ndo €
estabelecida e assumida formalmente pela empresa como um servigo
prestado. A ligagdo de auxilio & lista apresenta-se como uma das
principais ligagdes, mas o sistema nao apresenta um banco de dados
atualizado para a prestagao eficiente desse servigo; e

v 0s scnpts fomecidos no aplicativo de atendimento nao sao completos
o suficiente e ainda utilizam termos bastante técnicos, exigindo do
atendente uma carga cognitiva elevada para decifrar e explicar o seu
conteudo ao usuario leigo.

Os resultados desta pesquisa corroboram constatacdes (Gubert, 2001) de
que as atividades executadas nas centrais de atendimento impdem situagdes de
trabalho complexas e extremamente exigentes aos seus operadores, além de
representar variaveis peculiares e especificas da tarefa desenvolvida. A central
estudada desenvolve um trabalho substancialmente de recebimento de
reclamacdo, o que fomece um carater especial a atividade e a carga de trabalho
dos seus operadores.

A AET mostrou que n&o ha um equilibrio, ou pelo menos sua busca, entre
as logicas das variaveis da situagao de atendimento (Ferreira, 2000a). A logica da
instituicdo, de vocagao tecnocéntrica, de um lado, impde um ritmo de trabalho
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desnecessariamente acelerado, ndo oferece o suporte necessario ao atendente, e
se utiliza de um quadro volatil de funcionarios que nao pemmite uma constante
evolugdo e melhoria do seu pessoal, tanto por treinamentos como pelo proprio
savoir-faire adquirido com a expernéncia (Weill-Fassina, Rabardel & Dubois, 1993).
De outro lado, situa-se a légica do atendente, como “porta-voz” da instituigao, que
se encontra constantemente sem respostas e argumentos ao usuario e busca
equilibrar o tempo da chamada e a necessidade do usuario, ciente de “estar de
passagem”, pois sdo universitarios que ndo pretendem permanecer naquele
trabalho por muito tempo. Por ultimo, a iégica do usuario, que acredita que esta na
ultima instancia de solugao do seu problema, busca no servigo o suporte e 0 apoio
da empresa, com certa urgéncia, e nao dissocia o atendente da instituicdo. Ele vé
o teleatendente como a prépria instituicdo, descarregando nele suas lamentagoes,
frustragbes e reclamagdes.

O desequilibrio, ou a pouca compatibilidade, entre essas logicas, resulta
nas dificuldades existentes no atendimento, que se manifestam por intermédio dos
indicadores criticos, aqui identificados como, por exemplo, os constantes
desabafos dos usuarios relativos a nao-solugao dos seus problemas e o grande
numero de reiteragdes, que podem indicar a perda da qualidade do servigo.
Ressalta-se a pertinéncia do modelo tedrico adotado, ErgoPublic, que possibilitou
responder as perguntas norteadoras da pesquisa e identificou os principais
indicadores criticos da situagdo, estabelecendo um rico material para elaboragao
de recomendagdes nos campos da empresa, do cliente e do atendente do servigo,
ou seja, das trés légicas envolvidas nessa atividade.

A tarefa de teleatendimento & um trabalho técnico de responsabilidade,
pois as informagobes prestadas sé@o leis e normas do setor de telefonia estipuladas
pelo govemo federal como controle dos servigcos das empresas privadas, o que
exige uma postura cuidadosa do teleatendente para que n&o exista interpretagédo
erdnea das leis que devem ser, para o trabalho formal, repetidas tal como no
scnipt. Entretanto, as reclamagdes registradas sdo, na maioria das vezes, sérios
desrespeitos das prestadoras de servigo de telefonia a essas regulamentagbes. A
realidade acaba exigindo do teleatendente uma explicagdo, necessana, mas
cuidadosa para o usuario.

Assim, a atividade demanda do teleatendente concentragao,
memorizagdo e antecipagdo relacionadas a demanda do usuério, além da
perspicacia de gestdo temporal, diminuindo o tempo de atendimento de maneira
que o interlocutor ndo perceba. Tudo isso € exercido dentro de forte controle por
parte da supervisdo e da diretoria, que administra o numero de ligagdes de cada
atendente e, consequentemente, as saidas do posto de atendimento, além das
condigdes maternais e ambientais de trabalho nao-favoraveis a um desempenho
adequado, seguro e que garanta a eficiéncia da situagao.

Tais aspectos s@o os indicadores mais expressivos das exigéncias da
atividade e revelam que os teleatendentes, para cumprnr o ciclo da atividade,
desenvolvem estratégias de regulagdo da agdo, com o objetivo de alcangar a
performance ideal, de maneira que o tempo médio de ligagdo possa ser
assegurado e o seu bem-estar garantido, sendo essa atividade ciclicamente
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formada dentro do contexto organizacional com os meios disponiveis, o suporte
oferecido e as proprias condigdes de trabalho.

As estratégias desenvolvidas para responder a essas exigéncias se
fundamentam, principalmente, na antecipacdo ao que o usuario deseja, no “corte”
da ligagdo e em finalizar os trotes. Os experts costumam utilizar o bloco de notas
para inserir os textos mais freqlientes no registro de reclamagdes. Desenvolvem
também uma atitude de esquiva, quase imperceptivel para o usuaro, como uma
forma de se desvencilhar da ligagdo o mais rapido possivel, e nos trotes utilizam
frases de efeito para amedrontar os inconvenientes.

A tensdo resultante das relagdes sociais empobrecidas e conflitantes com
0s usuarios emerge como aspecto mais significativo da sobrecarga psiquica do
trabalho dos atendentes (Wisner, 1987). O teleusuario da central Anatel lembra
uma ‘bomba-relégio afetiva” prestes a estourar a qualquer instante. Segundo a
representacdo dos teleatendentes, algumas condutas possuem uma dinamica
curiosa, podendo um usuario oscilar do tipo “Muito Cortés” ao “Muito Descortés”
na mesma ligagdo. Percebe-se assim, o papel fundamental do atendente
influenciando essas condutas, e na propria satisfagdo do usuario. Seja por meio
das desculpas formuladas para a ndo-resolugdo do problema ou pela forma de
expressdo verbal (tom de voz), os atendentes detém, muitas vezes, o “poder”
sobre o humor do usuarno. Este componente emerge como um dado qualitativo
importante da realidade do trabalho dos operadores, constatado nas entrevistas e
observagbes, que influenciara significativamente as experiéncias de prazer e
sofrimento no trabalho, sobretudo quando esse trabalhador, como regra prescrita,
ouvir calado os insultos e xingamentos. Em uma organizagao flexivel, revidar ou
pér fim a situagdo diminuiria o desgaste, mas encontra-se uma prescricao
engessando 0 comportamento natural nesse tipo de situagao, reforcando o velho
paradigma tecnocéntrico de que “o cliente tem sempre razao”.

Nesse caminho, os varios tipos de ligagdes, mesclados a variabilidade
dos comportamentos verbais dos usuarios e o consequente numero de decisdes a
serem tomadas nas situagdes de duvidas ou conflitos, impdem a necessidade de
confronto de representagbes individuais, levando, por conseguinte, ao
desenvolvimento de um savoir-faire proprio dos experts para realizar
satisfatoriamente todas as demandas.

O tratamento e a busca das informagdes complexas e diversificadas sob
uma pressdo temporal imposta pela l6gica da gestdo da empresa, que espera o
maximo de ligagdes atendidas, influenciam a tomada de decisdo ao registrar a
reclamagao corretamente ou responder de imediato ao usuario e, por fim,
explictam os elementos mais importantes da carga cognitiva dos atendentes.
Essa inexisténcia da resposta ao problema do usuario aumenta o grau de
inseguranca e desconforto dos operadores quanto a qualidade do atendimento, e
eleva a carga cognitiva, em busca do modo de administrar a demanda de uma
informagao a ser prestada, como também a sobrecarga psiquica, na obrngacao de
escutar os insultos consequentes.

Esses componentes cognitivos e psiquicos aparecem como 0S mais
significativos, pelos efeitos causados ao bem-estar dos atendentes. Em menor
grau, mas também significativa, apresenta-se a carga fisica do trabalho que
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resulta, principaimente, do leiaute inadequado no caso da unidade extema,
impondo um desgaste postural e muscular acentuado, principalmente da regiao
lombar e dos punhos. Na unidade intema, apesar de o mobilianio possuir 0s
ajustes necessarios, os teleatendentes ndo estao livres do desconforto, pois o uso
inadequado dos instrumentos e as pressdes advindas da organizagao do trabalho
também se mostraram prejudiciais.

Pbéde se verificar que os pressupostos do taylorismo (Taylor, 1987)
também estdo presentes no “modelo” de gestao do trabalho dessa central. A
separagao programada entre concepgdo da execugao das tarefas (elaboragao das
respostas de scripts apenas pelo pessoal da qualidade e geréncias), controle de
tempo e movimentos (tempo de atendimento, de espera, de descanso), normas
extremamente rigidas (ndo sair do scnpt, nao levantar do posto de atendimento
sem permissao) e exigéncias de produtividade (média de atendimento) sdo vistos
pela chefia como principios importantes para o andamento normal do setor.

Além disso, as manifestagbes sobre a utilizagdo da tecnologia da
informagao sdo colocadas como um problema. Esse dado é confirmado pelos
travamentos/panes constantes das maquinas. Essa inovagao tecnoldgica favorece
o tratamento e amazenamento dos dados, facilitando a pesquisa as inimeras
respostas possiveis. A falta de uma interface amigavel do aplicativo aponta um
reverso na qualidade da tecnologia, que passa do papel de facilitador para fator
dificultador da execugédo da tarefa, ja que as panes e os limites da “IHC”
impossibilitam/dificultam grande parte dos atendimentos, sendo solucionadas
apenas as ligagdes de solicitagdo de informagdes decoradas pelos atendentes.

A conscientizagao de que o atendente tem um papel, metaforicamente, de
“porta de entrada” da organizagdo mostra que o foco no cliente, tdo apregoado
pelas empresas, passa inevitavelmente pelo investimento na evolugao de
competéncias do pessoal que as representa e pela humanizagdo das condigoes
de trabalho. E necessario possuir funcionarios capacitados e apoia-los de modo
que eles também possam oferecer ao cliente ou usuario os melhores resultados.

Este trabalho se configura como mais um estudo na busca do
desenvolvimento da abordagem da Ergonomia Aplicada ao Servigo de
Atendimento ao Publico - ErgoPublic. O modelo permitiu, enquanto ferramenta
tedrica util, diagnosticar as principais variaveis da situagdo e analisar as suas
possiveis interagdes.

E importante ressaltar a tentativa de se considerar as reagdes dos
usuarios por meio da classificagdo das condutas, realizadas segundo a
representacao dos atendentes. Sobre esse ponto ndo foram encontrados estudos
que tivessem como objetivo verificar a influéncia da conduta do usuario no
desenvolvimento do atendimento, e cabe salientar que uma pesquisa mais
aprofundada nesse @mbito poderia gerar dados mais abrangentes e especificos.

Em relagdo aos atendentes, ndo foi possivel um levantamento sobre a
saude laboral devido a troca dos funcionarios em carater de urgéncia ocorrida
meses antes do inicio da pesquisa, tendo se configurado a expressiva maiona dos
atendentes com tempo de servico de dois a seis meses.
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Este estudo aponta, sobretudo, a influéncia do suporte organizacional na
construgdo da inter-relagdo atendente-usuario. Enfatiza a necessidade da busca
por solugdes pontuais para as falhas organizacionais no gerenciamento dessas
centrais de atendimento e, consequentemente, de resolugdes para os constantes
conflitos entre atendente e usudrio, além da diminuigdo da sobrecarga fisica,
psiquica e cognitiva imposta aos teleatendentes. Essa arraigada politica de
gerenciamento, que parece se apoiar numa “‘rotatividade providencial” como
consequéncia de sua organizagdo do trabalho perversa, justifica e destaca a
verbalizagdo de sujeito no titulo desta dissertagdo: “E humanamente impossivel
ser atendente a vida toda”.
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ANEXO 1

Roteiro de Entrevista com a
Chefia e os Teleatendentes



)
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Universidade de Brasilia - UnB 48 - Grupo de Estudos e Pesquisas em Ergonomia
Dep de Psicologia Social e do Trabalho ;ﬁ. :’_} Aplicada ao Servigo de Atendimento ao Publico
Laboratério de Ergonomia T Laboratorio de Ergonomia -IP/UnB

Erigod

Roteiro de entrevista com a chefia e os atendentes

Nome: Idade: |Sexo: ( YF( )M
Funcao: Escolaridade:

Setor:

Telematic ( ) Anatel ( )

Tempo de trabalho em atendimento:
Tempo na empresa:
Tempo na fungao:

Introducao
Natureza e objetivo da entrevista

Aspectos éticos
Autorizagdo para gravagao

1. Descreva um dia tipico de seu trabalho.

2. Quais séo os principais problemas encontrados para o exercicio de sua
fungao?

3. Como vocé avalia:
Condigdes fisicas
Organizagao do trabaiho
Relag&o com os colegas
Caracteristicas dos usuarios

4. Vocé sente aigum desconforto fisico/queixas em relagdo ao trabalho
realizado?

5. Quais séo as suas sugestdes e recomendagdes para resolver os problemas
que vocé identifica?

6. Quais sdo suas expectativas em relagdo ao estudo/pesquisa em ergonomia?
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ANEXO 2

Planilha de Observagao Sistematica



B LR a e e

o =
N Tempo Total de Performance Verbal do Usuario
Observacgao 30" -
( )Interna ( )Externa Inicio Muito Descortés Descortés Indiferente Crrlge Muito Cortés
Observador Data S -
Final
/06/01
= Chamadas
PA N- Atendente
Média
Total Total Total Total Total
Frequéncia dos Tipos de Ligagdes
Total sl .
BODODI Outras Condutas Adicionais
Auxilio Total
aLista e Prolixo Desinformado Conhecedor
Reiteragao ans do Sistema
. Ttotal
. Respondido | POT script
Pedidode |\, 5tendimento . Tot
informagao sem script otal
Aberto pedido Total
de informagéao
Total
Reclamagio Total Total Total
Sem Total
Dados
Dendncia Total Comentarios do Pesquisador:
Sugestao Toldl
Trote Total
Engano Total
Freqiiéncia dos Incidentes Criticos
Ligagao Ligagéo Informagao Qualidade da Sistema T
Derrubada| Caiu nao consta Transmissao Travado

Cidade nao consta

Nao ha telefone Esc Reg

Outros




“Ser Atendente a Vida Toda é Humanamente Impossivel™ 109
Servico de Teleatendimento e Custo Humano do Trabalho Odalea Novais Freire

ANEXO 3

Diagrama Corporal de Colertt e Manenica



Diagrama Corporal de Colertt e manenica

Apresentagao de Desconforto

1. Levemente Desconfortavel
2. Muito Desconfortael

3. Extremamente Desconfortavel

Vista de Costas

Lado Lado
Esquerdo - Direito
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20 17 — — Pemas
A~
21\ 188 — ——Tornozelos e Pés
Eu sou: ( ) destro ( ) canhoto ou sinistro
Sente dor de cabeg¢a neste momento? ( )ndo ( )sim
Sente dor ou adéncia nos olhos? ( )ndo ( )sim
Sente tontura, vertigem? ( )ndo ( )sim
Sente cansaco visual (visdo dupla)? ( )nado ( )sim

Sexo:

Idade:

Tempo de servigo: Escolaridade:
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indice de desconforto:
indice de desconforto:
indice de desconforto:
indice de desconforto:

Obrigado!
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ANEXO 4

Descri¢cao dos Tipos mais Comuns de
Reclamacgodes



PADRONIZAGAO DE SOLICITACOES
COBRANGCA INDEVIDA/CONTA

Na conta com vencimento e.... .. , Vieram cobrancas para o (ex. celular.
internacional....) que o mesmo alega nado ter realizado. Falou com a
atendente............. Nodia............

REPARO/DEFEITO

Mudo desde ............... (ou apresenta linha cruzada desde.......... ou outro defeito).
Prestadora deu prazo de ate ... .. Falou com atendente....... no
dia. ... no telefone............

MUDANCA DE ENDERECO

Solicitou em........ da:rua.......... N bairro......... cidade............. Prestadora deu
prazo até..... ...

PEX

Inscrigdo........ ano........... em nome de....... GPE. e vss oo s v oo (prestadora
forneceu prazo para a instalagaode ............. , OU ja instalaram do vizinho, etc...)

OBS - Antes de abrir PEX, ler para o usuario as informagdes do script. Se o
usuario mesmo assim insistir em registrar, informar na solicitagao; Usuario ciente
das informagdes do script.

DENUNCIA

Se for anénima tem de registrar, no minimo, o enderego completo de quem esta
denunciando —-rua...... , bairro...... , Cidade........... , estado........ Se possuir outros
dados como: nome do proprietario............ , Frequéncia da radio............. , Deve-se
registrar também.

Se o usuario ndo possuir nenhum dos dados, pode denunciar, porém nao podera
permanecer andnimo (cadastrar usuario).

ATENGAO

ANTES DE DA OK NA SOLICITACAO, CONFERIR A DESCRICAO DO TEXTO,
, MOTIVO, PRESTADORA, ETC ...
SO COLOQUE INFORMAGOES QUE REALMENTE IRAO CONTRIBUIR PARA
UM BOM ATENDIMENTO DA SOLICITACAO. EVITE: USUARIO RECLAMA,
PEDE PROVIDENCIAS, ETC.



