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ESTUDO CRITICO SOBRE O TRABALHO EM CALL
CENTER

A CRITICAL STUDY ON CALL CENTER WORK

RESUMO

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar o trabalho em call center. O estudo mapeia o
trabalho em call center, enfatizando trés dimensdes: socioeconOmica, gerencial e
concreta. Essas dimensdes sdo abordadas primeiramente em termos teéricos, o que
resulta em uma analise da organizagao call center como um todo. Completando essa
abordagem teorica, realiza-se nas dimensdes gerencial e concreta uma investigagao
empirica do tipo estudo de caso sobre um call center denominado Alfa, com uma
amostra de 405 operadores e tratamento estatistico dos dados. Conclui-se sobre o
trabalho em call center, particularmente no call center Alfa, que: na dimensdo
socioecondmica, ele ¢ alienante, explorador, humilhante, monétono, discriminador,
embrutecedor e submisso; na dimensio gerencial, a alienagdo do trabalho estd
associada a alta rigidez da supervisdo e ao intenso controle sobre a produtividade; e na
dimensdo concreta, encontram-se condi¢des inadequadas de trabalho e controle
inadequado das interagoes.

Palavras-chave: Estudos criticos em administracdo; Trabalho; Call
center.

ABSTRACT

This research aims to analyze call center work. The study maps call center work,
emphasizing three dimensions: socioeconomic, managerial, and concrete. These
dimensions are firstly addressed in theoretical terms, something which results in an
analysis of the call center organization as a whole. Completing this theoretical
approach, a case study empirical investigation takes place in the managerial and
concrete dimensions on a call center named as Alpha, with a sample of 405 operators
and statistical processing of data. It is concluded with regard to working in a call center,
particularly in the call center Alpha, that: in the socioeconomic dimension, it is
alienating, exploitative, humiliating, monotonous, discriminating, stultifying, and
submissive; in the managerial dimension, job alienation is associated with a very strict
supervision and an intense control over productivity; and in the concrete dimension,
there are inadequate working conditions and inadequate control of interactions.

Keywords: Critical management studies; Work; Call center.
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INTRODUGAO

Os call centers, também conhecidos como centrais de relacionamento, surgiram para
satisfazer uma necessidade basica: responder as perguntas dos clientes. Os atendentes
tinham a funcdo de dar suporte as organizacdes, primeiro, realizando servigos
administrativos, segundo, respondendo as ligacdes. Os contatos entre os clientes e a
organizacdo eram feitos pelos vendedores externos. Nos dias atuais, os call centers
tornaram-se “o pulso das organiza¢des, o centro de servigos corporativos, o centro

nervoso, a loja dos sonhos” (INGRAM, 2004, p. 64).

Por outro lado, os clientes das centrais de atendimento, dia a dia, tornam-se mais
exigentes, sendo requerido cada vez mais conhecimento e poder de argumentacdo dos
atendentes. E importante que estes estejam habilitados para realizar suas atividades em

um ambiente de estresse.

No Brasil, o surgimento dos call centers iniciou-se nos anos 1990 e intensificou-se
com o processo de privatizacdo das empresas de telecomunicacdes. A década de 1990 foi
caracterizada pela corrida aos nimeros 0800, de custo zero para os clientes (MADRUGA,

2000).

Segundo a dultima pesquisa do “Global Call Center Industry Project”,
desenvolvida no Brasil pelo Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo da Pontificia
Universidade Catélica de Sao Paulo (PUC-SP) e pela Associagdo Brasileira de
Telesservicos (ABT), o setor brasileiro de call center gera milhares de novos empregos e

segue em ritmo crescente de terceirizacdo e especializagao (ABT; PUC-SP, 2006).

Entretanto, se por um lado os call centers geram empregos, a qualidade desses
empregos tem sido muito questionada, sobretudo no que se refere as relacdes de trabalho.
O que aqui se questiona é a qualidade das relagdes de trabalho em call center, isto é: o que
é o trabalho em call center? Em busca de resposta para essa questdo, este artigo analisa o

trabalho em call center.

A andlise do trabalho em call center proposta se caracteriza por: visio
desnaturalizada da administragido, considerando que a organizagdo e sua gestdo sdo
construgdes sécio-historicas; intengio desvinculada de performance, ndo buscando a
instrumentalizacdo da gestdo e, nesse sentido, afastando-se da abordagem funcionalista;
intengdo emancipatoria, partindo de uma critica generalizada do trabalho no capitalismo
para refletir especificamente e de modo critico sobre o trabalho na organizacao call center,

suas praticas opressivas e o reflexo dessas praticas no trabalhador, com vistas a contribuir
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para a libertacdo desse trabalhador. Tendo nosso objetivo assim caracterizado, de acordo

com Davel e Alcadipani (2003), este artigo consiste em um estudo critico.

Trata-se de um estudo critico em administracdo ou gestdo ou, ainda, de um
estudo critico em organizagdo ou estudos organizacionais; situa-se em uma configuragao
ampla desse campo, que integra as mais diversas dreas em funcdo do conhecimento de
organizacdo. Nao se trata de teoria critica nem de teoria critica em estudos
organizacionais, em uma configuracdo restrita desse campo, dentro dos limites
sociologicos e psicologicos. Utiliza-se uma concepcao de origem marxista, mas as escolhas
epistemoldgica, ontologica, tedrica e metoldgica fogem dos parametros do marxismo, bem
como de outras referéncias que influenciam a abordagem critica no Brasil (DAVEL;

ALCADIPANI, 2003; FADUL; SILVA, 2009; FARIA, 2009; PAULA, 2009).

Analisa-se o trabalho em call center nas trés dimensdes do trabalho indicadas por
Borges e Yamamoto (2004, p. 27): (1) na Dimensdo Socioecondémica, analisa-se o modo
como se realiza o trabalho assalariado em relagdo as estruturas sociais, econdmicas e
politicas, sob uma visdo macro da sociedade; (2) na Dimensao Gerencial, analisa-se o
modo como o trabalho é gerido, segundo as funcdes de planeja-lo, organiza-lo, dirigi-lo e
controléd-lo; (3) na Dimensao Concreta, analisam-se as condigdes materiais e ambientais
utilizadas para a realizacdo do trabalho, incluindo a seguranca fisica, o conforto e a

tecnologia com que se pode contar para realiza-lo.

Para o desenvolvimento dessa investigacdo, adota-se uma estratégia
metodolégica em duas etapas: a primeira de anélise tedrica do trabalho em call center, nas
trés dimensdes indicadas, com base em pesquisa bibliografica e documental, que consiste
em referencial tedrico e resulta na construcdo de um modelo de analise; a segunda de
andlise empirica, ou anédlise propriamente dita, do trabalho em um call center especifico,
denominado Alfa para preservar sua identidade. A andlise do trabalho no call center Alfa
também ¢é desenvolvida nas trés referidas dimensdes e com base no modelo de andlise
construido na etapa anterior, o que consiste em um estudo empirico ou, para ser mais

exato, tedrico-empirico.

Ao apresentar um estudo empirico, este artigo preenche uma lacuna dos estudos
criticos. Para Alvesson e Deetz (1998. p. 259), “talvez a maior critica a teoria critica [...] seja

a escassez de estudos empiricos”. Ainda segundo os autores:

[...] o que esta faltando [...] sao esforgos sérios para embasar ideias de resisténcia
local em estudos empiricos especificos[, indo] além de repetir slogans
programaticos [e usando e refinando] a ideia em contato com as vidas de

sujeitos em ambientes organizacionais (ALVESSON; DEETZ, 1998, p. 259).
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Tal critica a teoria critica recai sobre os estudos criticos em administracdo ou
gestdao (DAVEL; ALCADIPANI, 2003; FARIA, 2009). Ao analisar os estudos criticos em
administracdo no Brasil nos anos 1990, Davel e Alcadipani (2003, p. 81) acusam a
“caréncia de estudos com incidéncia prética”, isto €, “que se estruturam em torno de um
ideal de andlise pormenorizada e localizada, empirica e tedrica, no intuito de habilitar o
maximo posivel a reflexao, o questionamento e a atuacao frente a praticas opressivas”.
Passados mais de dez anos, o que se observa é que o relativo crescimento dos estudos
criticos em administracdo no Brasil ndo foi acompanhado por um crescimento

proporcional de estudos empiricos.

Um dos fatores para a manutengdo desse déficit pode ser de ordem
metodolégica, pela dificuldade de lidar com métodos e operacionalizar conceitos. Este
artigo busca contribuir para o avango dos estudos criticos, ndo apenas por constituir um
estudo empirico, mas também por utilizar estatistica; o que se mostra um método
explorado no positivismo e evitado ou ignorado em outras formas de fazer ciéncia.
Assume-se que o trabalho no call center ¢ mensuravel e nesse procedimento o pesquisador
aparentemente se afasta do objeto pesquisado. Considera-se que essa separacdo entre
sujeito e objeto é aparente ao concordar com Bicudo (2011, p. 17): “a qualidade esta no
amago da quantidade”. Utiliza-se um método quantitativo para analisar o trabalho no call
center Alfa e, como instrumento de coleta ou até de construcdo de dados, um questionério
construido e aplicado por um sujeito-pesquisador e respondido por sujeitos-pesquisados.
Por um lado, as percepgdes do sujeito-pesquisador direcionam as escolhas
epistemoldgica, teérica, metodoldgica e, por conseguinte, as perguntas; por outro lado, as
respostas refletem as percepcdes dos sujeitos-pesquisados sobre o call center onde
trabalham, isto é, percepcdes de trabalhadores sobre seu proprio trabalho. Sao percepgdes
que compdem a andlise do call center Alfa; o que ndo é tomado como verdade, mas apenas
como interpretacdo, possivel e falivel. De acordo com Bicudo (2011, p. 22), “estar-se ciente
sobre o processo de quantificagdo que envolve percep¢des qualitativas evita que se tome a
quantificacdo como tdo somente objetivamente exata”; o que “abre a possiblidade de
trabalhar-se com a quantificacdo olhando-a como uma modalidade de melhor conhecer-se

o fendémeno investigado”.
Este artigo esta divido em cinco se¢des:

1. Esta Introducao, que compreende o tema-problema, o objetivo e a

estratégia metodologica;
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2. O trabalho em call center nas dimensdes socioecondmica, gerencial
e concreta, na qual se desenvolve uma andlise do trabalho nesse tipo de
organizacdo e, em paralelo, constréi-se um referencial tedrico - em sintese,

um modelo de anélise;

3. Procedimentos metodolégicos, na qual se delineia uma pesquisa

sobre o trabalho no call center Alfa;

4. As dimensdes socioecondmica, gerencial e concreta no call center
Alfa, na qual se apresentam os resultados da pesquisa e se desenvolve uma

analise do trabalho nessa organizagao; e

Conclusao, contendo consideragdes finais sobre o estudo realizado e sugestoes

para novos estudos.

2. O TRABALHO NAS DIMENSOES SOCIOECONOMICA, GERENCIAL E CONCRETA

Segundo Borges e Yamamoto (2004, p. 29), “é com o advento do capitalismo que se
constréi e se consolida uma mudanca mais visivel na reflexdo sobre o trabalho”. Na
interpretacdo desses autores, Karl Marx considerou o trabalho uma forma de mercadoria,
classificando-o como: alienante, pois o trabalhador ndo tem conhecimento do processo
produtivo e ndo se identifica com os produtos de seu trabalho; explorador, pois a busca
desenfreada pela mais-valia vinculada ao processo de acumulacdo de capital exaure o
trabalhador; humilhante, pois atinge negativamente sua autoestima; monétono, pois
realiza um processo repetitivo, sem contetido e discriminador, pois os trabalhadores sdao
classificados em fungdo da classificacdo dos trabalhos; embrutecedor, por ndo permitir o
desenvolvimento de suas potencialidades, por meio de contetido pobre, repetitivo e
mecanico; e submisso, por ter de aceitar as condi¢des impostas pelo capital, respaldado

pela forca do exército industrial de reserva.

Essa compreensdo do trabalho no sistema capitalista se amplia, ao passo que se
atualiza na sociedade da informacdo, que se caracteriza pela necessidade cada vez menor
de trabalhadores. Trata-se de uma nova revolucdo, com mudancas dos paradigmas
econdmicos. Essas mudangas constituem parte da terceira revolugdo industrial, que

surgiu ap6s a Segunda Guerra Mundial (RIFKIN, 1995).

Para Castells (1992), trata-se da economia informacional, cujas caracteristicas sdo:
o crescimento econdmico e a consequente geragdo de produtividade sdo dependentes da
aplicacdo da ciéncia e da tecnologia no processo produtivo e da qualidade da informacao;

forte transicdo, nas sociedades avangadas, de atividades de producdo de bens materiais
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para atividades de processamento da informacdo; mudanca estrutural do modo de
producao, migrando da produgdo em massa uniformizada para atividades de producao
flexivel, abandonando as organizacdes verticalmente integradas e buscando as redes de
conexdes horizontais descentralizadas; o capital, a producao, a gestdo, a forca de trabalho,
a informacdo, a tecnologia e os mercados atuam de forma globalizada, atravessando as
fronteiras nacionais; e a tltima caracteristica é a coincidéncia entre o momento no qual
essas transformagdes econdmicas e organizacionais ocorrem e o desenrolar de uma das

revolucoes tecnoldgicas mais importantes da histéria.

No contexto da economia informacional (CASTELLS, 1992), compreende-se que

o trabalho em call center também ¢é, como define Karl Marx na interpretacdo de Borges e

Yamamoto (2004), alienante, explorador, humilhante, monétono, discriminador,

embrutecedor e submisso (Quadro 1).

Quadro 1 - O trabalho versus o trabalho em call center

Caracteristica do
trabalho

O trabalho

O trabalho no call center

impostas pelo capital, respaldado
pela forca do exército industrial de
reserva.

Alienante O trabalhador ndo tem Em geral, o operador faz, somente,
conhecimento do processo produtivo parte do atendimento. A ligacdo
e ndo se identifica com os produtos sempre ¢ transferida para outro grupo
de seu trabalho. com outra competéncia.

Explorador A busca desenfreada pela mais-valia A mais-valia é conseguida com
vinculada ao processo de jornadas excessivas sem o devido
acumulagdo de capital exaure o pagamento das horas extras, assim
trabalhador. como pela otimizacdo do tempo falado

do operador.

Humilhante Atinge negativamente sua O operador sente-se humilhado por
autoestima. realizar um trabalho repetitivo e sem

conteudo.

Mondtono Realiza um processo repetitivo e O processo de fala obedece a um
sem conteudo. script predefinido.

Discriminador Os trabalhadores sao classificados Os operadores sdo designados para
em funcao da classificagdo dos atender tipos diferentes de clientes.
trabalhos.

Embrutecedor Por ndo permitir o desenvolvimento O trabalho ¢ repetitivo e mecéanico. O
de suas potencialidades, com operador ndo consegue nem interagir
conteudo pobre, repetitivo e com o colega sentado ao lado.
mecanico.

Submisso Por ter de aceitar as condigdes Os salarios sdo sempre os minimos

possiveis, garantidos pelo grande
contingente de desempregados.

Fonte: Adaptado de Borges e Yamamoto (2004, p. 33-34).

Ainda na economia informacional, observa-se que o call center apresenta
adequagdes a produgdo flexivel, como arranjos organizacionais segmentados em células
ou unidades, e tecnologias em constante inovagdo, particularmente a tecnologia da
informacdo; o que tem acarretado uma realidade complexa (AZEVEDO; CALDAS, 2003;
BUTLER, 2004; CASTELLS, 1992).
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E o resultado do estudo de viabilidade econémica do call center que define o local
da instalacdo, isto é, a cidade, o estado e até o pais. No Brasil, as empresas tém procurado
migrar suas operagdes para locais com mao de obra mais barata, principalmente em
centros urbanos que possuam grande contingente de universitarios. Em primeiro lugar, as
centrais brasileiras atendem ao setor financeiro (ABT; PUC-SP, 2006). Em seguida, as
grandes centrais brasileiras atendem aos setores de telecomunicagdes e energia elétrica,
que sdo obrigados pelo governo a disponibilizar centrais gratuitas. Nesses setores, os call
centers empregam uma quantidade muito grande de trabalhadores. Considerando que a
mao de obra representa o maior custo dos call centers, as empresas procuram pagar os

menores salarios.

A classificagdo dos call centers se d4 em funcdo do tipo de atendimento que se
pretende fornecer. Existem trés tipos de call centers: Ativo, no qual os operadores realizam
ligagdes para grupos selecionados de clientes, por meio de Discadores Automaéticos ou de
forma manual, com o intuito de realizar venda ou cobranga; Receptivo, no qual os
operadores recebem ligaces geralmente provenientes de servicos 0800, mais conhecidos
como servico de atendimento ao cliente (SAC), com solicitagdo de informagdes ou retorno

de campanha ativas; e Misto, no qual tanto sdo recebidas quanto sdo realizadas ligacoes.

Nesses trés tipos de call center, o trabalho é organizado em funcdo do tipo de
contratagdo do servico: por posicdo de atendimento (PA), que é muito utilizado para
servicos com pequeno volume de ligacdes ou quando ndo ha necessidade de atender a
determinado nivel de servico contratado. O nivel de servico determina a porcentagem de
ligacdes que serdo atendidas em determinado tempo. O nivel de servico mais comum é o
80 x 20: significa que 80% das ligacdes devem ser atendidas em até 20 segundos. As
ligacdes que nao forem atendidas dentro desse tempo serdo consideradas chamadas
abandonadas (VOLPI, 2000); por minuto falado (speaking time), que é muito utilizado para
servicos com grande volume de chamadas e nos quais é preciso atender a determinado
nivel de servigo; e por cessdo de mdao de obra, que é utilizado quando a empresa
contratante ja possui todos os equipamentos do call center e deseja terceirizar a gestao por

meio da contratacdo de mao de obra.

Existem diversas jornadas de trabalho nos call centers, sendo todas acordadas
entre as empresas e o sindicato da categoria. As jornadas mais comuns sao: jornada de 120
horas més 6 x 1, na qual o operador trabalha 6 dias por semana, folga 1 dia, podendo a
folga ocorrer em qualquer dia da semana, trabalha por dia 4 horas, e é liberado 5 minutos
para satisfazer suas necessidades fisiolégicas (intervalo conhecido como “pausa

banheiro”) ; jornada de 180 horas més 6 x 1, na qual o operador trabalha 6 dias por
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semana, folga 1 dia, podendo a folga ocorrer em qualquer dia da semana, trabalha por dia
6 horas, e é liberado durante 5 minutos para satisfazer suas necessidades fisiol6gicas e 10

minutos para o lanche, totalizando 15 minutos de pausa.

Vale ressaltar que, na jornada de 6 horas didrias, a empresa cliente do call center
pressiona os supervisores pelo aumento da produtividade e estes cobram dos operadores
o menor tempo possivel nas duas pausas (lanche e banheiro), gerando insatisfagdo. Isso
ocorre principalmente nos contratos por minuto falado, onde existe uma escala a ser
seguida e seu descumprimento gera multa para a empresa. Em busca de maximizar a
produtividade em uma jornada de 6 horas, a empresa espera que o operador fale por 5

horas e 45 minutos.

Call center é uma organizacdo tfaylorista. A forma de funcionamento das
organizacdes de call center tem sido radicalmente alterada por avancos tecnolégicos. A
utilizagdo de sofisticadas tecnologias parece ter propiciado a permanéncia de modelos
organizacionais, a principio, ultrapassados. Ao mesmo tempo que o discurso gerencialista
do momento enaltece o nascimento e a crescente hegemonia da organizacio flexivel e
organica, pode-se constatar, em diversos contextos organizacionais, principalmente no
setor de call center, a permanéncia e o aprimoramento de modelos organizacionais

tradicionais (AZEVEDO; CALDAS, 2003).

O trabalho nos call centers é comparado as tradicionais unidades fabris do inicio
do século XIX, nas quais os individuos trabalhavam por longas horas, em péssimas
condicOes e recebendo baixos saldrios: “o trabalho é incessante, repetitivo e sem fim, a
monitoragdo do trabalho é intensa, e existe pressdo continua para melhoria de
desempenho” (AZEVEDO; CALDAS, 2003, p. 5). Também existe o controle exercido pelos
pares, como indicam Ricci e Rachid (2013, p. 192): “a organizacdo do trabalho estimula
também a competicdo entre os trabalhadores, que precisam atingir metas individuais e
coletivas, o que leva a mais uma forma de controle, exercido pelos proprios colegas de

trabalho”.

Buscando sintetizar suas pesquisas, Azevedo e Caldas (2003) agruparam, de
forma resumida, as principais caracteristicas da organizagdo industrial, da organizacdo

flexivel e do call center moderno (Quadro 2).

Se comparados, os modernos call centers e a antiga organizagdo industrial
apresentam significativa semelhanca. Constata-se a permanéncia do velho modelo
industrial, agora adaptado para organizacdes de servigo. Quando se compara os call

centers com as antigas centrais de atendimento, o perfil de trabalho é radicalmente

diferente. Nas antigas centrais, sem monitoria nem gravacao dos atendimentos, os
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atendentes dispunham de mais autonomia. O controle sobre a produtividade era muito
menor, ja que os relatérios de desempenho eram simplificados. As tarefas ndo eram
formalizadas pela utilizacdo de script, nem eram tdo fragmentadas pela utilizacdo de
tecnologia (AZEVEDO; CALDAS, 2003). Utilizado em telemarketing ou em vendas, o
script constitui o texto roteirizado que orienta o discurso do operador. O script pode trazer
todas as palavras que o operador tem de dizer ou pode simplesmente dar uma linha

geral, destacando os pontos mais importantes (VOLPI, 2000).

Quadro 2 - Caracteristicas da organizacao industrial, da organizagdo flexivel e do modelo do call

center moderno

Organizacio
industrial

Idealizacio da
“organizacao flexivel”

Modelo do
“call center” moderno

Estrutura da

o Pré-determinada

o Em transformacao

® Pré-determinada

do trabalho

e Intenso controle de
produto e processo

e Baseada em resultados
e Autocontrole

tarefa
Desenho dos e Formalizado e Informal e Formalizado (pelo sistema)
processos e Rigido e Flexivel e Rigido (script)
e Exogeno ¢ Endégeno e Exogeno (operador ndo
influencia desenho da tarefa)
Desenho do e Estreito e Amplo e Estreito
cargo e Trabalho e Multifuncionalidade e Trabalho semiqualificado
desqualificado (baixa | e Exigéncia de um (baixa exigéncia de
exigéncia de “trabalhador do habilidades além do dominio
habilidades) conhecimento” do sistema)
Hierarquia e Vertical e Minima o Vertical
e Formal e Informal e Formal
e Bem definida e Base maior em times do e Bem definida
que em estrutura de
autoridade
Supervisao e Supervisdo estrita e Supervisao branda e Supervisdo estrita e intensiva

(monitorag@o de chamadas,
vigilancia eletronica)

e Intenso controle de produto e
processo (aderéncia a script,
conformidade a padrio de
comportamento prescrito)

Relacao chefe
versus
subordinado

e Baseada em
desconfianca

e Separagdo concepgao
versus execucao

e Decisao no topo

e Baseada em confianga

e Trabalhador participa
ativamente do
planejamento do proprio
trabalho

e Decisdo participativa

e Baseada em desconfianga
(monitoramento)

e Forte separacdo concepcao
versus execucao

¢ Decisdo centralizada em quem
programa o sistema

Fonte: Azevedo e Caldas (2003, p. 4).

As possibilidades de monitoramento do comportamento e de mensuragao de
desempenho sdo facilmente observaveis. “A tirania da linha de montagem pode ser
igualada a um piquenique dominical, comparado com o controle que a administracao

pode exercer nos call centers” (FERNIE; METCALF, 1997, p. 3).

Azevedo e Caldas (2003, p. 15) concluem sua pesquisa constatando que as
antigas centrais de atendimento funcionavam de forma menos mecanicista que os

modernos call centers. Segundo os autores, nesse tipo de organizacdo parece estar

Gestédo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitoria (ES), v. 5, n. 1, p.38-66, jan./jun. 2016.



Nid Dutra D’Amorim Junior, Ménica de Aguiar Mac-Allister da Silva 47

ocorrendo exatamente o contrario do preconizado por pesquisas sobre tecnologia e
estrutura organizacional, com o uso intensivo de tecnologia, favorecendo um
funcionamento mais mecanico em vez do modelo organico idealizado em textos mais

recentes.

A gestdo de um moderno call center esta apoiada no tripé tecnologia, pessoal e
ambiente fisico. A parte tecnolégica é integrada por tecnologia digital de telefonia,
software de gestao de telemarketing e software de discagem. A infraestrutura tecnolégica
estd mais avangada tanto em termos de hardware quanto de software, em relagdo as antigas
centrais de atendimento. As mudancas de espaco fisico referem-se a uma adequacgdo do
mesmo ao tipo de atividade a ser desenvolvida. A disposicdo e o tipo das mesas e

cadeiras e o tipo de fone de ouvido utilizado sdo algumas das mudancas ocorridas no

ambiente de trabalho (AZEVEDO; CALDAS, 2002).

A tecnologia utilizada mais comumente nos call centers consiste em distribuidor
automatico de chamadas (DAC), computer & telephony integration (CTI) e unidade de
resposta audivel (URA). O CTI é a conexdo de um computador a um DAC na qual o

computador usa os comandos da central para deslocar as chamadas (VOLPI, 2000).

Os sistemas de DAC possibilitam especificar uma ampla gama de parametros
para o estabelecimento de ordem de atendimento e distribuigdo das chamadas. Também
podem gerar relatérios detalhados sobre as ligagdes e o trafego do call center, como o
nimero de chamadas recebidas, quantas delas foram atendidas por cada agente, o tempo
pelo qual a chamada de maior duracdo permaneceu em espera, a duragao média de cada
chamada etc. Ao mesmo tempo que processa diversas chamadas, o DAC pode fornecer ao
supervisor informagdes em tempo real sobre o trdfego na rede, o status de determinados
grupos e até o de um operador em particular. Permite, ainda, que o supervisor escute uma
chamada, em tempo real, para avaliar o desempenho dos agentes ou ajuda-los a
solucionar problemas eventualmente mais complexos. Estatisticas exibidas nas estagdes
dos agentes contribuem para que os operadores administrem seu préprio tempo com

eficiéncia (VOLPI, 2000).

A URA ¢, na verdade, uma interface telefonica para um sistema de computador
que permite a entrada de dados por meio do teclado do telefone ou da fala humana. O
cliente pode receber informacdes do sistema por meio de voz gravada (e digitalizada) ou
de uma voz sintetizada (VOLPI, 2000). A URA permite a comunicagdo com o usudrio por
meio de uma “arvore de servicos” contendo um carddpio (menu) de opgdes (JAMIL;

SILVA, 2005).
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Pelo exposto, constatam-se diversos pontos levantados por Azevedo e Caldas
(2003, p. 4) em seu modelo apresentado no Quadro 2, principalmente no item supervisio do
trabalho: “supervisdo estrita e intensiva (monitoracao de chamadas, vigilancia eletronica) e
intenso controle de produto e processo (aderéncia a script, conformidade a padrdo de
comportamento)”. O foco de um call center ndo deve recair nem sobre a tecnologia
propriamente dita nem sobre a forma como os consumidores usam essa tecnologia para
evitar os representantes (URA). Ao contrario, o foco deve ser na geréncia efetiva das
interacOes entre os representantes e os clientes por meio de tecnologia para proporcionar
a qualidade do servico aos clientes. A tecnologia é somente uma ferramenta e esta é tao
eficiente quanto o menos importante operador do call center. Nenhum nivel tecnolégico
pode transformar um mau trabalhador em um bom representante, pois um bom
representante sera sempre bom, ndo importa o nivel de tecnologia disponivel para ele

(BUTLER, 2004).

Autores como Graumman, Arnold e Beltjes (2003) corroboram o pensamento de
Butler (2004), apontando que, para prestar um bom servigo de atendimento, as

tecnologias de informagcdo e os fatores ambientais precisam estar em consonancia.

Quanto as condigdes de trabalho, Dejours (1998) considera que englobam o
ambiente fisico (temperatura, pressdo, barulho, vibragdo, irradiacdo, altitude etc.), o
ambiente quimico (produtos manipulados, vapores e gases téxicos, poeiras, fumacas etc.),
o ambiente biolégico (virus, bactérias, parasitas, fungos), as condicdes de higiene, de

seguranca e as caracteristicas do posto de trabalho.

Em se tratando de fatores fisico-ambientais, Santos et al. (2000) enfatizam que o
ambiente fisico de trabalho nos call centers pode ser um elemento perturbador no
desenvolvimento do trabalho. Para os autores, fatores como falta de tratamento actstico
adequado, climatizacdo e iluminacdo inadequadas, aliados a grande concentracdo de
pessoas no ambiente de atendimento interferem na carga de trabalho e na qualidade do

atendimento.

Estudos sobre a natureza da tarefa demonstram que controle, variedade e as
demandas impostas aos operadores sdo importantes indicadores de bem-estar. Em alguns
call centers, os operadores sdo obrigados a conduzir as ligacdes seguindo um script e sem
nenhum controle sobre as ligagdes que chegam nem autonomia quanto ao tempo que
devem dispender com cada cliente. O uso do rigido controle imposto pelo script
demonstrou uma associacdo positiva com o processo de exaustido mental (HOLMAN,
2002). O script objetiva controlar o processo interacional, sendo pouco sensivel as

restricdes de contexto, a influéncia reciproca dos participantes sobre o fluxo dessa
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conversa e a perspectiva e aos sentimentos de ambos os participantes - o cliente e o

operador (SILVA et al., 2002).

O uso da tecnologia tornou mais complexo o atendimento do ponto de vista
interacional. Essa maior complexidade deve-se ao fato de que o operador de call center
lida simultaneamente com diferentes tecnologias (central telefonica e computador), com o
controle informatico (letras, nimeros, quadros, enunciados) e também com diferentes
universos semiéticos (lingua oral, lingua escrita, nameros, icones). O operador passou a
gerenciar duas interagdes encaixadas: a mediada pelo telefone e a mediada pelo
computador. Em relacdo a segunda, o operador assume, ainda, o papel de animador da
voz do participante virtual - o sistema de informagdes informatizadas - que controla as

condigdes de conversa (SILVA et al., 2002).

Argolo (2005) constatou que se da mais importancia aos padrdes que a satisfacao
do cliente, sendo comum chegar-se ao término da ligacdo sem que o cliente tenha sua

necessidade atendida, e dando-se mais importancia ao cumprimento do script.

A taylorizacdo nos call centers implica padronizar os atos de linguagem, no que
tange tanto as palavras pronunciadas quanto aos rituais de direcionamento da linguagem
aos clientes; submeter os atos de linguagem sob uma restricdo de tempo, representada
pela fila de espera das chamadas telefonicas e pela cronometragem do tempo, que se
apoiam sobre as referéncias de tempo de resposta, que ndo deve ser ultrapassado; e,
finalmente, controlar o contetido das respostas, por uma escuta, realizada pela hierarquia,
e, se necessdrio, por uma recuperacgdo das ligacdes, uma vez que os operadores descartam

os scripts que devem respeitar (ZARIFIAN, 2001).

A alienagao nos modernos call centers torna-se muito mais intensa do que nas
antigas cadeias de producdo operdria, pois a pessoa tende a perder a capacidade de
dominar sua propria linguagem. Inicia-se um processo de aliena¢do particularmente forte:
a pessoa deve, em principio, utilizar palavras que ndo sdo suas, respeitar os rituais que
ndo exprimem nem sua propria personalidade nem sua identidade social, mas ela deve,
além disso, engajar-se subjetivamente nessa atividade, respeitando a relagdo com outra

pessoa humana (um cliente) (ZARIFIAN, 2001).

Zarifian (2001, p. 156) conclui que: “nada é mais dificil que automatizar e
rotinizar os atos de linguagem no seio de uma interacdo social que, por definicdo, é
sempre singular e muito dificilmente programavel e que implica mobilizar seu préprio

pensamento”.

O monitoramento do desempenho é uma das mais perversas préticas do call

center e manifesta-se de duas formas: primeiro, os sistemas informatizados permitem que
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0s supervisores monitorem o total de chamadas que cada operador recebeu ou efetuou até
determinado momento, seu tempo médio de atendimento (TMA), assim como a
comparacdo com o restante do grupo de operadores; o segundo ponto é a possibilidade de
escuta das ligagdes pelos supervisores sem que os operadores saibam que estdo sendo
monitorados. A finalidade do monitoramento é assegurar que os operadores atendam as
prescrigdes técnicas (TMA adequado e informagdes precisas) e as prescri¢des sociais
(afabilidade e persuasao) dos padrdes de desempenho. Contudo, esse processo tanto pode
ser usado de maneira punitiva ou como um sistema maior de desenvolvimento,

treinamento e aumento de desempenho (HOLMAN, 2002).

O sistema de monitoramento beneficia os operadores pelo incremento do
desempenho e pelo desenvolvimento de novas habilidades. O bem-estar dos operadores
aumenta quando percebem sua melhora de desempenho ou quando se sentem mais
preparados para novos desafios. Se usado de forma punitiva, pode gerar descontos nos

saldrios e afetar as relagcdes de amizade dos funcionarios (HOLMAN, 2002).

O uso do feedback imediato, a aplicagdo do feedback construtivo e a clareza dos
critérios de monitoramento sdo positivamente relacionados com a satisfagdo dos
operadores com o sistema de monitoramento, que, nesse caso, é relacionado ao bem-estar

dos trabalhadores (CHALYKOFF; KOCHAN, 1989).

Os operadores aceitam o sistema de monitoramento quando percebem que o
sistema visa ao seu desenvolvimento. Sempre que o sistema é usado para o
aperfeicoamento em vez da punicao, ele é associado ao bem-estar do operador. Sempre
que o monitoramento de desempenho for excessivo e frequente, ele sera visto de forma

negativa em relagdo ao bem-estar do operador (FRENKEL et al., 1998).

O rigido sistema de monitoramento existente em alguns call centers esta
associado de forma negativa ao bem-estar dos operadores dessas organizacdes. A
monitoragdo excessiva, por um longo periodo, torna os operadores mais depressivos e
menos ativos. Além disso, aumenta-se o nivel de ansiedade dos operadores, fazendo com
que eles direcionem suas agdes cognitivas para combaté-lo, perdendo o foco no cliente

(HOLMAN, 2002).

Para proporcionar um sentimento de bem-estar entre os operadores nos call
centers, mostra-se necessario reduzir os niveis de servico (permitir um tempo maior para
que o operador atenda a ligagdo), limitar o uso dos scripts e minimizar os niveis de
monitoramento. Faz-se necessdrio também investir no desenvolvimento do operador,

principalmente por meio de treinamento (HOLMAN, 2002).
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Para os call centers que atendem aos mercados de massa, as pequenas margens de
lucro sempre sdo acompanhadas pela busca da redugdo de despesas: principalmente as
representadas pelos saldrios dos empregados, que representam, em média, 60% do total
dos custos dos call centers. Ao passo que nos momentos de grande volume de chamadas
busca-se atender ao maximo possivel de chamadas. Essas metas podem ser alcancadas de
varias formas, mas normalmente sdo utilizados trabalhos taylorizados aliados a praticas
de baixos custos com pessoal. Empregam-se pessoas com baixas qualificacdes e baixos
salarios e destinam-se minimos recursos para recrutamento, treinamento e
desenvolvimento dos empregados. Dessa forma, os operadores que venham a trabalhar

nesse tipo de call center ndo se sentirdo satisfeitos (HOLMAN, 2002).

Por outro lado, a insatisfacdo dos operadores também pode gerar aumento de
custos devido a diversos fatores: aumento do absenteismo, gerando a necessidade de
contratar um quadro maior do que o necessario; aumento da rotatividade do pessoal,
gerando necessidade constante de novas contratacdes e aumento de custos com
treinamentos; aumento dos erros e piora da qualidade do atendimento, gerando
insatisfacdo dos clientes; redugdo do indice de resolucdo de chamadas no primeiro
contato, gerando novas ligacoes para o call center; e, finalmente, necessidade de aumentar

os niveis de monitoramento, gerando mais custos com pessoal de supervisdo (HOLMAN,

2002).

Segundo Taylor e Bain (1999, p. 115-116), “as relacdes capital trabalho sao e
continuarao sendo um terreno contestado”. De um lado, o capitalista estd em constante
pressdo para extrair mais valor dos seus empregados, buscando maximizar o lucro e
minimizar os custos. Do ponto de vista do capital, existem dois problemas que estdao
interconectados e sdo insoltveis: deve-se atender mais e mais ligagdes ou deve-se
aumentar a qualidade do servico? Além disso, enfrenta-se a contradicdo central do
controle e do envolvimento na geréncia no trabalho. Longe de dar total controle a
administracdo, a vigilancia intensiva pode ser contraproducente e onerosa em termos de
motivacdo da forca de trabalho e aceitacdo pelo grupo. Contudo, o abandono da
vigilancia e do monitoramento ndo pode ser considerado, pois sdo a¢des inerentes aos call

centers (TAYLOR; BAIN, 1999).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Delineamento da pesquisa, detalhamento do modelo de analise e

elaboracgao e aplicagao do questionario para coleta de dados

Ao desenvolver o referencial teérico, constituiu-se um modelo de andlise para o estudo do
trabalho no call center Alfa. Esse call center foi selecionado como objeto de estudo devido
ao seu porte (205 posicdes), por pertencer a uma empresa de atuagdo nacional e pela

acessibilidade de sua geréncia.

Para coletar os dados, utilizou-se um questiondrio, elaborado com base no
referido modelo de andlise e dividido em 2 blocos. No primeiro bloco, foram definidas 11
questdes fechadas. Essas questdes objetivaram verificar as dimensdes gerencial (Quadro
3) e concreta do trabalho (Quadro 4) no call center Alfa. Os quadros 3 e 4 resumem o0s

constructos e as estratégias de anélise utilizadas para a definicdo do modelo.

Quadro 3 - Categoria de anélise da Dimensdo Gerencial
Categoria de analise — Dimensdo Gerencial

Constructos Nuamero | Estratégia de analise (0 que se quer medir)
da
questao
1 Separacdo entre o planejar e o executar.
Alienacio do trabalhador 2 Monopolio do conhecimento. O trabalhador ndo tem

autonomia para mudar sua rotina.
Existéncia da supervisdo estrita e intensiva.
Intenso controle do produto e do processo.

Rigidez da supervisao
Controle sobre o

processo produtivo
Fonte: Elaborado pelos autores.

Mensuragdo diaria de desempenho.
Monitoramento de chamadas.

N B~ W

Quadro 1 — Categoria de andlise da Dimensao Concreta

Categoria de analise — Dimensdo Concreta
Constructos Nuamero | Estratégia de analise (0 que se quer medir)
da
questao
Condicoes de trabalho 7 Condi¢des ambientais adequadas (climatizacao e
8 mobilidrio).
9 Adequagio ao uso da fala roteirizada.
Controle das interacoes 10
11 Utilizacdo de termos pré-definidos. Restricdo de linguagem
auténtica.

Fonte: Elaborado pelos autores.
A dimensao gerencial foi abordada por meio dos seguintes constructos: alienacao

do trabalhador, com 2 questdes; rigidez da supervisdo, com 2 questdes e controle do
processo produtivo, com 2 questdes. A dimensdo concreta foi abordada por meio dos
seguintes constructos: condicdes de trabalho, com 2 questdes e controle das interacdes,

com 3 questoes.
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No segundo bloco do questiondrio foram incluidas as questdes que tiveram o
objetivo de caracterizar a populacdo pesquisada, por meio do levantamento de dados
sociodemogréficos dos respondentes (sexo, idade, escolaridade, tempo de empresa e

célula de trabalho).

O questionadrio foi elaborado utilizando escalas psicométricas do tipo Likert de 5
pontos, nas quais 1 representa o limite inferior e 5 representa o limite superior da escala.
Procurou-se utilizar proposi¢des com respostas onde o valor esperado fosse 1 e respostas
com valor esperado 5, para ndo criar uma tendéncia dos respondentes. Isso, contudo,

necessitou de uma equalizacdo das respostas no momento da anélise.

A pesquisa foi aplicada em julho de 2007, em um sabado, quando o ntimero de
chamadas é reduzido e ha grande ociosidade no call center, possibilitanto a retirada dos
operadores sem prejudicar os niveis de servigo. Durante todo o dia, grupos de dez
operadores eram retirados de sua PA e levados para a sala de treinamento, onde um

pesquisador explicava os objetivos da pesquisa e aplicava o questionario.

A populagdo do call center Alfa era composta por 430 operadores. Na data de
realizagdao da pesquisa, 405 pessoas estavam presentes. Foram aplicados 405 questionarios
e a totalidade foi recebida com as respostas. Dessa forma, a amostra estudada

correspondeu a 94,19% da populacao.

Ressalta-se que, em funcgdo das restricdes impostas pelo call center Alfa, nao
houve um pré-teste e o questionario foi aplicado pessoalmente por um pesquisador que,

em carater excepcional, teve acesso ao call center em estudo.

3.2. Processamento e analise dos dados, inclusive testes

Os procedimentos estatisticos foram realizados com o software SPSS, versao 12.0, com

nivel de significancia de 0,05.

Inicialmente, com o intuito de verificar a normalidade das distribuicbes das
varidveis da amostra, foi realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov (SERPA, 2006). Os
resultados desse teste apontaram a ndo normalidade das distribuicdes. Os niveis de
significancia obtidos (< 0,05 para cada varidvel) ndo permitiram aceitar a hipétese nula de

que as variadveis teriam distribui¢des normais (Tabela 1).
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Tabela 1 — Teste de Kolmogorov-Smirnov
ALI RSU CPP CTR CIT

N 405 405 405 405 405
Parametros Média | 3,7580 | 4,7185 | 4,2827 | 3,7000 | 3,1753
Normais Desvio 1,2077 | 0,6964 | 0,9179 | 1,2164 | 1,1765

Padrao
Diferen¢as | Absoluta | 0,190 0,420 0,236 0,174 0,089
mais Positiva | 0,152 0,343 0,217 0,143 0,063

extremas Negativa | -0,190 | -0,420 | -0,236 | -0,174 | -0,089
Kolmogorov-Smirnov Z | 3,819 | 8,451 4,740 | 3,507 1,792
Sig (bicaudal) 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,003

Legenda:

Alienagdo do Trabalhador (ALI)

Rigidez da supervisao (RSU)

Controle sobre o processo produtivo (CPP)

Condigoes de trabalho (CTR)

Controle da interagdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nota

a A distribuicdo teste ¢ normal.

b Calculada em fun¢do dos dados

Também foi testada a consisténcia interna das escalas por meio do coeficiente
alfa de Cronbach em cada grupo de proposicdes que compunham cada constructo
estudado do call center Alfa (Tabela 2). O coeficiente alfa de Cronbach é utilizado para
calcular a confiabilidade de um teste nas situacdes em que o pesquisador tem a
oportunidade de fazer uma tnica medida e precisa obter uma estimativa apropriada da
magnitude do erro dessa medida (MITCHELL, 1979). O valor minimo aceitavel para o
nivel alfa de Cronbach é 0,60. Escalas com valor alfa abaixo de 0,60 sdo evitadas. O alfa de
Cronbach calculado apresentou valores acima de 0,60 para os cinco constructos,

indicando consisténcia interna das medidas e do instrumento de coleta de dados.
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Tabela 2 — Consisténcia interna — coeficiente de fidedignidade do alfa de Cronbach

e . Coeficiente do alfa de Numero de
Variaveis .
Cronbach itens
ALI 0,640 2
RSU 0,792 2
CPP 0,660 2
CTR 0,713 2
CIT 0,756 3

Legenda:

Alienacdo do Trabalhador (ALI)

Rigidez da supervisdo (RSU)

Controle sobre o processo produtivo (CPP)
Condigoes de trabalho (CTR)

Controle da interagOes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em seguida, foi verificada a validade de convergéncia, na qual se testa se os itens
que medem o constructo apresentam uma correlacdo significativa entre si, isto é, se eles
convergem em um mesmo fator (SERPA, 2006). Também foi utilizado o coeficiente rho de
Spearman, ndo paramétrico, pois a condicdo de normalidade ndo foi observada nas
distribui¢cdes de todos os itens das escalas. Esse teste considera que as proposigdes sdao
adequadas para medir o constructo sempre que o valor absoluto do rho de Spearman >

0,4 e o valor apresentar significancia, isto é, < 0,05.

Segundo Finney (1980), esse teste classifica as correlagdes em diversos niveis

(Tabela 3).

Tabela 3 — Gradagdo da correlagdo segundo o teste de Spearman

Tipo de correlagdo Valor do rho de Spearman
Muito Forte 0,9<rho<1,0
Forte 0,75 <rho<0,9
Moderada 0,5 <rho<0,75
Fraca 0,25 <rho 0,5
Muito Fraca 0,0 <rho <0,25

Fonte: Elaborada pelos autores.

Foram realizados, em seguida, os testes de correlagio de Spearman entre as

varidveis que compunham os constructos, a fim de validar seu uso (Tabela 4).

Tabela 4 — Validacao dos constructos

Constructo Valor de rho de Valor do sigma de Total de
Spearman Spearman variaveis
Alienacao do trabalhador rho = 0,497 sig < 0,01 )
(correlagdo fraca) (valor significativo)
Rigidez da supervisio rho = 0,527 sig < 0,01 2
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(correlagdo moderada)

(valor significativo)

Controle do processo rho = 0,471 sig < 0,01
produtivo (correlagdo fraca) (valor significativo)
Condicoes de trabalho rho =0,556 sig < 0,01

(correlagdo moderada)

(valor significativo)

Controle das interagoes

Variavel 1 * Variavel 2

Variavel 1 * Variavel 3

Variavel 2 * Variavel 3

rho = 0,638
(correlagdo moderada)

rho=0,418
(correlagao fraca)

rho = 0,463
(correlagdo fraca)

sig < 0,01
(valor significativo)

sig < 0,01
(valor significativo)

sig < 0,01
(valor significativo)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Apo6s a realizacdo dos testes de validagao dos constructos e de posse de todas as
respostas dos participantes da pesquisa ja tabuladas, calculou-se, para cada estratégia de
analise, a média por respondente. Em seguida, agruparam-se as estratégias a partir de
suas respectivas médias para obter a média de cada constructo pesquisado. Dessa forma,
obteve-se uma “avaliacdo média” do constructo em andlise (Tabela 5). Para efeitos da
analise, arbitrou-se um critério no qual as médias obtidas para as varidveis foram
enquadradas em trés categorias: abaixo de 3,0 - indica auséncia do item em analise; 3 =

neutro; e acima de 3 indica presenca do item em anélise.

Buscando confirmar se as médias obtidas apresentam afastamento significativo
da neutralidade, foi realizado, adicionalmente, um teste ¢ para amostras independentes,

com nivel de significancia de 0,05 e considerando 3,0 o valor central (Tabela 5).

Tabela 5 — Média dos constructos validos do call center Alfa

Constructo Média dos costructos Teste ¢ (sig)
Alienag¢do do trabalhador 3,7580 0,0000
Rigidez da supervisdo 4,7185 0,0000
Controle do processo produtivo 4,2827 0,0000
Condigoes de trabalho 3,700 0,0000
Controle das interag¢des 2,1753 0,0003

Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: para n =405 e f=100%.

Para investigar a presenca de possiveis associagdes entre os constructos
validados, foram realizados testes de correlacdo entre eles, usando o teste de Pearson. O
nivel de significAncia (sig) baixo (menor que 0,05 ou 0,01) indica que, mesmo
considerando a dispersao da estimativa de R, esse valor é significativamente diferente de

zero (Tabela 6).
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4,

Tabela 6 — Correlagdo entre os constructos validados do call center Alfa

ALI | RSU CPP | CTR | CIT
1,000 | -0,013 | -0,011 [0,257*| 0,107
ALI | Correlagdo de Pearson *
Sig (bicaudal) 0, 0,787 | 0,821 | 0,000 | 0,031
N 405 405 405 405 405
Correlagdo de Pearson | -0,013 [ 1,000 0,470** | -0,082 [ 0,065
RSU Sig (bicaudal) 0,787 0, 0,000 | 0,101 | 0,192
N 405 405 405 405 405
Correlagdo de Pearson | -0,011 [ 0,470%* 1,000 |[-0,083 [ -0,004
Cpp Sig (bicaudal) 0,821 | 0,000 0, 0,093 | 0,942
N 405 405 405 405 405
0,257* | -0,082 | -0,083 | 1,000 | 0,120%
CTR | Correlagdo de Pearson *
Sig (bicaudal) 0,000 | 0,101 0,093 0, 0,016
N 405 405 405 405 405
Correlagdo de Pearson | 0,107* [ 0,065 -0,004 (0,120*%| 1,000
CIT Sig (bicaudal) 0,031 | 0,192 0,942 | 0,016 0,
N 405 405 405 405 405
Legenda:

Alienagdo do Trabalhador (ALI)

Rigidez da supervisao (RSU)
Controle sobre o processo produtivo (CPP)
Condic¢des de trabalho (CTR)
Controle da interagdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nota: * Correlagao significativa no nivel de 0,05 (bicaudal).
** Correlagdo significativa no nivel de 0,01 (bicaudal).

Os dados processados estatisticamente geraram os resultados que integram a

analise do trabalho no call center Alfa, o que se apresenta na secao seguinte.

AS DIMENSOES SOCIOECONOMICA, GERENCIAL E CONCRETA NO CALL

CENTER ALFA

4.1. Caracterizacao do call center Alfa

O call center Alfa consiste em uma organizacdo privada que presta servigos terceirizados

para uma organizagdo publica, servigos estes também de natureza publica. O call center

Alfa funciona em dois turnos de 6 horas de trabalho: das 7:00 as 13:00 e das 13:00 as 19:00.

Durante a semana, devem ser ocupadas 205 PA. Dessa forma, os 20 operadores a mais

existentes no quadro tém a finalidade de suprir provéveis auséncias.

O contrato de dimensionamento do call center Alfa é por PA. Por essa razdo, a

responsabilidade da empresa contratada termina quando ela ocupa todas as 205 posicdes

por turno (manha e tarde) contratadas de segunda a sabado. Verificou-se, por meio de
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observagdo, que o nivel de estresse no call center Alfa é bem menor, por ndo haver

indicador de nivel de servigo a ser atingido.

Todas as posicoes de atendimento possuem gravacao de chamadas. A qualidade
do servico é gerenciada por meio de monitoria, feedback, reciclagem e indices de
reclamagdes registradas na ouvidoria. O call center Alfa é do tipo receptivo. Recebe cerca
de 800.000 chamadas/més e cerca de 85% sdo atendidas pelos operadores. O TMA
desejado no servigo é de cerca 3 minutos e 30 segundos, contudo, esse tempo ndo é
cobrado de forma rigida pelos supervisores. Cada operador recebe, em média, 80
chamadas durante os 3 primeiros dias da semana (de segunda-feira a quarta-feira). Na
quinta-feira e na sexta-feira as chamadas caem para uma média de 30 por operador. No

sabado, a média cai substancialmente para 6 ligagdes por operador.

Para gerenciar diretamente esse grupo, ha quatorze supervisores: 7 no turno da
manhd e 7 no turno da tarde, porém, todos com carga horaria didria de 8 horas,
apresentando uma proporcao média de 30 operadores por cada supervisor. Em posicao
hierarquica acima dos supervisores, hd uma geréncia operacional. Todos os operadores

sdo funciondrios da empresa terceirizada que administra o call center Alfa.

A jornada de trabalho no call center Alfa é de 180 horas, com turno 6 x 1. As
folgas sdo sempre aos domingos, uniformizando o funcionamento do call center Alfa.
Verificou-se por meio de observagdo que, diferente de outros call centers, a “pausa

banheiro” nao é cobrada de forma acirrada por parte dos supervisores do call center Alfa.

Os operadores recebem o equivalente a 1 saldrio-minimo. Sdo oferecidos os

seguintes beneficios: plano de satide e ajuda de custo para cesta alimentagao.

O cliente contratante obriga contratualmente o call center Alfa a proporcionar
pratica de gindstica laboral diaria a todo operador. Durante um periodo de 20 minutos, os
operadores sdo retirados do atendimento em grupos de 30 pessoas. A amostra pesquisada
no call center Alfa foi composta majoritariamente por mulheres (71,6%). Esse percentual
estd bem préximo da média nacional (76,8 %) identificada na pesquisa da ABT e PUC-SP
(2006). A amostra estudada tinha idade média de 24,45 anos (minima de 18 e maxima de
50 anos). Trata-se de uma populagado jovem e 75,1% da amostra situava-se entre 18 e 26

anos.

Analisando o nivel de escolaridade da amostra pesquisada, observa-se uma leve
predominancia de pessoas com Ensino Superior (51,4%). A seguir, o grupo mais
representativo é o de pessoas com Ensino Médio (46,9%). O percentual de pessoas com

Ensino Superior representa o dobro da média nacional (22%) identificada na pesquisa da

Gestédo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitoria (ES), v. 5, n. 1, p.38-66, jan./jun. 2016.



Nid Dutra D’Amorim Junior, Ménica de Aguiar Mac-Allister da Silva 59

ABT e PUC-SP (2006). Vale notar, entre os operadores, a presenca de 2 pessoas com

Ensino Fundamental e de 5 pessoas com pés-graduacao.

No que se refere ao tempo de empresa, a média no call center Alfa é 9,87 meses.

Esse resultado demonstra uma expressiva rotatividade da mao de obra.

4.2. Analise do trabalho no call center Alfa

Nesta secdo sdo apresentadas as andlises das dimensdes estudadas. Os resultados

mostram os constructos validados e como a organizagao Alfa os percebe.

Analisando o call center Alfa, a média obtida para o constructo Alienagdo do
Trabalhador foi 3,758 (Tabela 5). Trata-se de um valor estatisticamente significativo em
relacdo a média central 3,000. Entao, configura-se, de acordo com os critérios adotados
nesta pesquisa, que os operadores desse call center sentem-se alienados. Para Karl Marx
(apud MENEGHETTI; FARIA, 2012), “o trabalhador vende a sua forca de trabalho por
um salario e o produto do seu trabalho passa a pertencer ao capital”. Os operadores se
limitam a atender todas as chamadas que chegam a sua PA sem nenhum questionamento
ou participacdo anterior no processo de concepcdo de sua atividade (AZEVEDO;
CALDAS, 2003). Evidencia-se a dissociagdo entre o processo de trabalho das
especialidades dos operadores. Os operadores atuam quase que de forma mecénica,
obedecendo a um script imposto pela geréncia sem autonomia para resolver questdes nao
previstas nesse script (AZEVEDO; CALDAS, 2003; DEJOURS, 1998; HOLMAN, 2002;
SILVA et al., 2002; ZARIFIAN, 2001; RICCI; RACHID, 2013). Constata-se o controle do
processo por meio do monopolio do conhecimento. Os operadores s6 conhecem parte do
processo. Configura-se o processo de exploracdo e de alienacdo do trabalhador
(AZEVEDO; CALDAS, 2003; BORGES; YAMAMOTO, 2004). Evidencia-se, dessa forma, o
processo de reificacdo apontado por Meneghetti e Faria (2012, p. 27): “o individuo
reificado é aquele em que seu Ser é dominado pelo processo de produgdo, conduzido pela

relagdo capitalista de trabalho”.

O constructo Rigidez da Supervisdao teve média de 4,7185 (Tabela 5),
configurando que a supervisao é rigida. Tal rigidez pode ser constatada pela existéncia de
um supervisor para cada grupo de 30 operadores. O supervisor atua buscando a
padronizagao obrigatéria dos métodos e a cooperagao obrigatéria, com o fim de obter a

maior produtividade de seu grupo (AZEVEDO; CALDAS, 2003).

A média obtida para o constructo Controle sobre o Processo Produtivo foi 4,2827

(Tabela 5), indicando que os trabalhadores do call center Alfa entendem existir rigido
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controle sobre o processo produtivo. No call center Alfa, todas as PA possuem gravacao e
0s supervisores acompanham o atendimento dos operadores. Cada operador tem seu

desempenho mensurado diariamente e comparado com o dos outros (ARGOLO, 2005).

Retirou-se a média das duas proposicdes e o valor encontrado para o constructo
Condigdes de Trabalho foi de 3,700 (Tabela 5), evidenciando que os trabalhadores do call
center Alfa consideram inadequadas as condi¢des de trabalho nos aspectos pesquisados. O
mobiliario de trabalho do call center Alfa ndo atende a norma de Ergonomia, a Norma
Regulamentadora (NR) 17. Os postos de trabalho sdao muito préximos uns dos outros e
ndo ha tratamento acustico no saldo de operagao, gerando alto ruido, o que atrapalha o
atendimento. No call center Alfa, ha alguns aparelhos autéonomos de ar-condicionado
instalados no saldo que geram ventilacdo canalizada em algumas PA. Dessa forma, o ar
nao circula, gerando alguns locais mais frios do que outros. Como os operadores tém de
sentar proximo de seus supervisores, alguns deles ficam sujeitos ao vento direto, o que
gera grande insatisfacdo e causa doencas do aparelho respiratério. Confirmam-se as
pesquisas de Dejours (1998) e Santos et al. (2000), que indicaram a necessidade de boas

condigdes de trabalho.

O constructo Controle das Interagdes teve média de 3,1753 (Tabela 5), indicando
que os trabalhadores do call center Alfa sentem-se insatisfeitos com o controle das

interacdes.

4.3. Analise sintética das dimensoes Gerencial e Concreta do trabalho no

call center Alfa

Buscando aprofundar as investigagdes sobre o trabalho no call center Alfa, foram
realizados diversos testes de correlagao entre as duas dimensdes pesquisadas, utilizando

a correlacao de Pearson (Tabela 6).

Foi encontrada correlacao significativa (r = 0,257**, sig = 0,000) entre o constructo
Alienacdo do Trabalhador e o constructo Condig¢des de Trabalho. Dessa forma, os
resultados sugerem que os dois constructos estdo associados positivamente, havendo uma
tendéncia de quanto maior for a alienagdo, piores serdo as condi¢des de trabalho, e vice-

versa.

Também foi identificada correlacdo significativa (r = 0,470*%, sig = 0,000) entre o
constructo Rigidez da Supervisdo e o constructo Controle sobre o Processo Produtivo.
Assim, os resultados sugerem que quanto mais rigida for a supervisdo, maior serd o

controle sobre o processo produtivo, e vice-versa.
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Finalmente, também foi encontrada correlacdo significativa (r = 0,120%, sig =
0,016) entre o constructo Condicdes de Trabalho e o constructo Controle das Interagoes.
Dessa forma, os resultados sugerem que quanto piores forem as condicoes de trabalho,

maior serd o controle das interacdes, e vice-versa.

Os resultados obtidos demonstram que as dimensdes gerencial, concreta e
socioecondmica estdo inter-relacionadas e de que forma elas influenciam o trabalho no
call center Alfa. Quando suas condi¢des de trabalho sdo ruins e/ou quando o operador
sente-se insatisfeito com o controle das interacdes, hd tendéncia de que ele se sinta

alienado.

Verifica-se, dessa forma, a presenca no call center Alfa das condigdes
socioecondmicas: alienagdo, exploragdo, monotonia, trabalho sem contetdo,

discriminador, embrutecedor e submisso.

Os resultados deste estudo coincidem com os encontrados mais recentemente
pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). Em marco de 2015, o MTE divulgou o
resultado da acdo fiscal realizada, simultaneamente, em 7 estados do pais (Ceard,
Pernambuco, Bahia, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul), que
teve inicio ha mais de 1 ano e resultou na autuagdo de 4 grandes bancos e 3 empresas de
telefonia. As empresas (tomadoras de servigo), que contratavam os servigos de uma
empresa de telemarketing, foram autuadas por terceirizagao ilicita e descumprimento do
Anexo II da NR 17, que regula vérios aspectos da atividade, somando um total de 900
autos de infragdo e R$ 300 milhdes em multas. Ainda segundo o MTE, a forma como o
trabalho é organizado e a falta de uma gestdo adequada de satide e seguranca no trabalho

constituem os principais fatores de risco de adoecimento (MTE, 2015).

Ao comparar a dimensdo gerencial do call center moderno com o call center Alfa,

obtém-se os resultados apresentados no Quadro 5.

Constata-se, nessa dimensdo gerencial, a adequagdo do modelo para sua
mensuracdo no call center Alfa. As caracteristicas encontradas no call center Alfa se

assemelham as caracteristicas sugeridas no call center moderno.
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Quadro 2 - Dimensio Gerencial no call center moderno versus Dimensao Gerencial no call center

Alfa

Dimensao Gerencial do trabalho
no call center moderno

Dimensao Gerencial do trabalho
NO call center Alfa

Estrutura da tarefa

Pré-determinada.

Pré-determinada.

Desenho dos processos

e Formalizado (pelo sistema).
e Rigido (scripf).

e Exogeno (operador ndo
influencia desenho da tarefa).

e Formalizado (pelo sistema).

e Rigido (script).

e Exdgeno (operador ndo influencia
desenho da tarefa).

Desenho do cargo

e Estreito.

e Trabalho semiqualificado (baixa
exigéncia de habilidades além do
dominio do sistema).

e Estreito.

e Trabalho semiqualificado (baixa
exigéncia de habilidades além do
dominio do sistema).

Supervisao do trabalho

e Supervisdo estrita e intensiva
(monitorag¢do de chamadas,
vigilancia eletronica).

e Intenso controle de produto e
processo (aderéncia a script,
conformidade a padrao de
comportamento prescrito).

e Supervisdo ndo tdo intensiva. Ha
gravacdo de chamadas, porém,
sem finalidade punitiva. Nao ha
vigilancia eletronica.

e Ameno controle de produto e
processo (aderéncia a script,
conformidade a padrio de
comportamento prescrito).

Relacao chefe x
subordinado

e Baseada em desconfianga
(monitoramento).

e Forte separagdo concepgao x
execucao.

e Decisdo centralizada em quem
programa o sistema.

e Os operadores entendem como
boa. Nao enxergam 0
monitoramento de forma negativa.

e Forte separacdo concep¢do X
execucao.

e Decis@o centralizada em quem
programa o sistema.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por fim, compara-se a dimensao concreta do trabalho no call center Alfa com a

dimensdo concreta no call center moderno (Quadro 6).

Quadro 6 - Dimensao Concreta do trabalho no call center moderno versus Dimensao Concreta do

trabalho no call center Alfa

Dimensao Concreta do trabalho
Nno call center moderno

Dimensao Concreta do trabalho no

call center Alfa

Condicoes de trabalho

¢ Condigdes ambientais inadequadas

(climatizagdo e mobiliario).

e Os operadores do call center Alfa

Consideraram as condic¢oes de
trabalho inadequadas.

Controle das

interacdes

e Operador obrigado a usar o script

em todas as chamadas.

e Os operadores do call center Alfa

sentem-se desconfortaveis em ter de
utilizar sempre 0 mesmo script.

e Operador ndo pode utilizar sua

propria linguagem.

e Os operadores do call center Alfa

ndo se sentem satisfeitos por nao
poderem utilizar sua propria
linguagem.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Verifica-se que os resultados da pesquisa foram, em sua maioria, coerentes com o

referencial teérico, demonstrando que o modelo de andlise conseguiu mensurar, no call

center Alfa, as mesmas caracteristicas do call center moderno (AZEVEDO; CALDAS, 2003).
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CONCLUSAO

A anélise do trabalho em call center foi desenvolvida, em primeiro lugar, teoricamente -
em sintese, um referencial tedrico foi obtido; em segundo lugar, empiricamente, com a
analise em si do trabalho no call center Alfa. O trabalho em call center e, em particular, o
trabalho no call center Alfa apresentam: na Dimensdo Socioecondmica, alienagdo,
exploracdo, monotonia, auséncia de contetdo, discriminagdo, embrutecimento e
submissdo; na Dimensdo Gerencial, estrutura da tarefa pré-determinada, desenho
formalizado, rigido e ex6geno dos processos, desenho estreito do cargo com trabalho
desqualificado, supervisao do trabalho mais ou menos intensiva e controle variando de
ameno a intenso, e relacdo como chefe com monitoramento considerado bom ou negativo,
quando baseada em desconfianga, forte separagdo entre concepgao e execucao e decisao
centralizada; e na Dimensao Concreta, condicdes inadequadas de trabalho e controle das

interacdes com uso obrigatdrio de script e sem a utilizagdo de linguagem proépria.

A coincidéncia entre o modelo de trabalho no call center moderno (AZEVEDO;
CALDAS, 2003) e o que se verificou no call center Alfa ndo confere a validade do modelo
no sentido de sua generalizacdo para todo e qualquer call center, ainda que seja essa a
proposta de seus autores. O estudo de um caso Unico também ndo permite sua
generalizacdo para outros casos. Entretanto, os resultados positivos desta andlise
confirmam a possibilidade de outros call centers também apresentarem as caracteristicas
indicadas no modelo de trabalho no call center moderno (AZEVEDO; CALDAS, 2003) e se
assemelharem ao call center Alfa. O que se sugere, aqui, é a utilizacdo do referencial
tedrico e do modelo de andlise para o estudo de outros call centers como os call centers que

contratam servicos por minuto falado e os de pequeno porte, que sao de fundamental

importancia do ponto de vista social.

Em uma perspectiva mais ampla, pode-se considerar que o trabalho em call center
seja um exemplo de como o trabalho se molda com o advento do capitalismo (BORGES;
YAMAMOTO, 2004), isto é, as caracteristicas indicadas no modelo de trabalho no call
center moderno (AZEVEDO; CALDAS, 2003) e verificadas no estudo do call center Alfa
também possam ser verificadas em outras organizacdes inseridas no sistema capitalista.
Nessa perspectiva, sem a pretensdo de generalizar o referido modelo nem os resultados
do estudo de caso realizado com base nesse modelo, sugere-se a construgdo de modelos
de analise do trabalho em outras organizagdes e a realizacdo de estudos empiricos sobre
esse trabalho em outras organizagdes, com a utilizacdo desses modelos e métodos de

pesquisa quantitativos e qualitativos.
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Com esta ultima sugestdo, reitera-se, a titulo de Conclusdo, a necessidade
apresentada na Introducdo, de realizar estudos empiricos e, em paralelo, de construgdes
nao apenas tedricas, mas também metodoldgicas que potencializem o pensamento e a
acdo da critica que se faz presente nos estudos criticos e na teoria critica (DAVEL;
ALCADIPANI, 2003; FADUL; SILVA, 2009; FARIA, 2009; PAULA, 2009), bem como em

organizacoes e sociedades.
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