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INTRODUCAO

Esta dissertacdo coloca em evidéncia dois aspectos criticos para as condicdes de
trabalho numa central de atendimento telefonico: a relacdo entre gestdo dos supervisores e
metas de producao e o deficiente lancamento/modificacdes de produtos. Dois fatores que
foram identificados através de uma pesquisa que teve por base a Andlise Ergondmica do
Trabalho (AET) entre os teleatendentes de uma empresa de seguros automobilisticos

localizada na cidade do Rio de Janeiro.

A procura por servigos das centrais de atendimento telefonico € crescente na atual
economia. O estudo (OLIVEIRA JUNIOR et al., 2005) da Pontificia Universidade Catoélica
de Sdo Paulo (PUC-SP) e da Associacdo Brasileira de Telesservicos (ABT) sobre centrais
de atendimento telefonico no Brasil aponta que, nos anos 90, surgiram os principais fatores
para essa expansdo sdo: a privatizacdo do setor de telecomunicagdes, o desenvolvimento da
integracdo entre computador e telefone e a criacdo do Cddigo de Defesa do Consumidor
(Lei n°® 8078/1990). Portanto, as centrais de atendimento telefonico sdo criagdes recentes no

pais, 72% delas possuem menos oito anos € 96% foram criados ap6os 1990.

Diante desse crescimento, as empresas de teleatendimento sdo um dos setores que
mais geram empregos. Na época da pesquisa mencionada acima, estimava-se que as
centrais de teleatendimento terceirizadas e proprias empregavam cerca de 615.000 pessoas
e 67% das empresas afirmaram que pretendiam contratar novos empregados e somente 11%

pretendiam reduzir o numero de trabalhadores.

O ritmo de crescimento desses empregos € acompanhado por queixas de satde dos

trabalhadores, principalmente a incidéncia das DORT (Distiurbios Osteomusculares
1



Relacionados ao Trabalho) nas centrais de teleatendimento, como demonstra estudos
(ROCHA et al., 2006; FERREIRA JR. & SALDIVA, 2002; COOK & LIMERICK, 2004).
Essa situagdo, portanto, culminou com a redacido dada pela portaria N° 9, de 30.03.2007,
em forma do Anexo II da Norma Regulamentadora -17: Ergonomia (NR - 17),
estabelecendo  “pardmetros  minimos para o trabalho em  atividades de
teleatendimento/telemarketing nas diversas modalidades desse servico, de modo a
proporcionar um mdximo de conforto, seguranca, saiude e desempenho eficiente”

(BRASIL, 2007).

Ao mesmo tempo, € intenso o nimero de consumidores que reclamam dos servigcos
das centrais de teleatendimento. Em 2008, foram apresentadas novas regras, através do
decreto n° 6.523, de 31 de julho de 2008, para o servico de atendimento ao consumidor
(SAC). Entre uma das medidas estd o funcionamento 24 horas por dia nos sete dias da
semana, por exemplo. No estado de Sdo Paulo foi regulamentado, pelo Decreto n° 13.226,
de 30 de dezembro de 2008, a criagao de cadastro para bloqueio do recebimento de liga¢des
de telemarketing, conforme nota dada no site, em 31 de dezembro de 2008, da Fundacao de

Protecdo e Defesa do Consumidor do Estado de Sdao Paulo (PROCON-SP).

Diversos estudos sobre centrais de atendimento teleféonico (JAKSON FILHO &
ASSUNCAO, 2006; VILELA, 2005; LIMA & SOARES, 2004) mostram a existéncia de
uma contradicdo maior no setor: de um lado a natureza do trabalho de interacdo entre
cliente e teleoperador, sempre marcado por uma grande variabilidade e de outro as formas

de organizacdo existentes cujos modos de gestdo sdo marcados por mecanismos de



controles cldssicos, como as metas de tempo e os procedimentos padronizados que

cerceiam as expressoes necessdrias ao processo de comunica¢do humana.

Observa-se, portanto, um cendrio de adoecimento dos trabalhadores e de
descontentamento dos clientes. Nessa perspectiva, emerge um questionamento: o que
estaria causando esses problemas nos servicos das centrais de teleatendimento? Essa foi
uma pergunta que surgiu através da andlise da atividade dos teleoperadores da empresa
estudada e, sem duvidas, ndo € facil de ser respondida e de se encontrar uma causa geral
Unica, visto que cada situacdo do trabalho humano € singular. A DORT, que é o ponto de
partida desta investigacdo, é um exemplo, de que ndo se pode generalizar, mas se deve

compreender como ela se manifesta numa determinada condi¢do de trabalho.

Em setembro de 2007, a motivacdo deste estudo surgiu com a participacdo desta
autora no  desenvolvimento de um  projeto da  Fundacdo  Coppetec

(http://www.coppetec.coppe.ufrj.br/) sobre centrais de atendimento telefonico

encomendado por uma empresa de seguros automobilistico, sob coordenac¢do Prof. DSc.
Francisco José de Castro M. Duarte do Programa de Engenharia de Produgao/Coppe/

UFRJ.

Tal projeto teve a duracdo de cinco meses - setembro de 2007 a janeiro de 2008 — o
objetivo da empresa, através do setor de Recursos Humanos, era ter um relatério sobre
Andlise Ergondmica do Trabalho (AET) para atender ao Anexo II da NR — 17, que regula o
trabalho no teleatendimento. Durante o estudo da atividade dos teleoperadores, percebeu-se
que seria possivel tentar estabelecer uma relacdo entre o absenteismo da populagdo com

fatores organizacionais, tais como metas de tempo e de vendas. Dai iniciou-se a constru¢do

3



da problematica da pesquisa para a dissertacdo. O objetivo direcionou-se para o porqué
desses fatores e quais outros favoreciam o adoecimento nas centrais de teleatendimento

estudadas.

Os procedimentos utilizados durante a AET foram: avaliacdo dos dados de saude
dos trabalhadores e do funcionamento geral da empresa, aplicacdo de questiondrio para
compreensdo das principais queixas de saide, de aspectos fisicos e de outros comentarios
livres dados pela populacdo, estudo das centrais de atendimento telefonico por meio de
entrevistas com gerentes, coordenadores, analistas e operadores; andlise da atividade,
através de acompanhamentos chamado de ‘“carrapato” ! seguida de entrevistas de

validagdes.

Para compreender o universo das centrais de atendimento telefébnico foi feito
revisdes bibliograficas através de livros, periddicos, relatérios sobre o teleatendimento,
anais de congresso... Sem duvidas, o principal meio utilizado para a pesquisa foi pela
internet, como o portal de periddicos Capes, scholar Google, entre outros. Além disso,
existiram outras essenciais, como a prépria verificacdo das referéncias bibliograficas de
outros autores que deram uma orientacdo para o estudo deste trabalho. Por esse motivo, no

anexo I estd algumas informagdes sobre a pesquisa bibliografica para futuros estudiosos.

O primeiro capitulo tenta mostrar porque o trabalho dos teleoperadores estd entre
uma gestdo baseada em mecanismos de controle oriundos da industria cldssica e da

variabilidade dos clientes. Para isso, as revisdes bibliogrificas sobre teleatendimento

' Expressdo das Centrais estudadas para treinar novos atendentes. AET utilizou esse procedimento por
possibilitar a observacao completa das interagdes (cliente, software...) dos teleoperadores.

4



possibilitaram a interagdo sobre o debate de outros autores, principalmente ergonomistas,
sobre a origem e caracteristicas de problemas na esfera desse servigo, como as DORT que

afligem os teleoperadores.

O segundo capitulo é dedicado a uma descri¢cdo do caso pesquisado. Através da
apresentacdo da metodologia utilizada e das suas seguintes fases: a demanda inicial e seu
reposicionamento; as caracteristicas e a organiza¢do das centrais de teleatendimento e dos
outros setores correlacionados; e, a andlise da atividade dos teleoperadores de uma empresa

de seguros automobilisticos localizada na cidade do Rio de Janeiro.

O terceiro capitulo discute os dois principais problemas encontrados nas centrais de
atendimento telefonico da pesquisa: a relacdo entre metas e supervisdo e as distorcdes de
lancamentos/modificacdes de produtos. No primeiro, verifica-se uma gestdo que atua
apenas no trabalhador seja por cobranga de metas seja por reducdo de pausas, mas nao
utilizando uma regulacdo através dos meios produtivos. No segundo problema, encontra-se
na falta de interface entre as centrais e outros setores organizacionais. O resultado é um
teleatendimento, que lida diretamente com o cliente, conhecendo parcialmente ou até
desconhecendo as caracteristicas dos produtos implantados por outros setores da
organizacdo. Além disso, sd@o expostas algumas recomendacdes para a transformagdo do

trabalho dos teleoperadores



1. CENTRAIS DE TELEATENDIMENTO: ENTRE A RIGIDEZ DA
ORGANIZACAO DO TRABALHO E A VARIABILIDADE DOS CLIENTES

O trabalho dos chamados operadores, atendentes ou teleoperadores se da pelo
recebimento ou realizacdo de chamadas telefOnicas direcionadas para diferentes tipos de
negbcios, sendo que os mais usuais sdo vendas, servico de atendimento ao consumidor
(SAC) e atendimento de suporte técnico ou modificacdes nos produtos de servigos,
designado como poés-venda. Os trabalhadores das Centrais utilizam o telefone
simultaneamente a digitacdo e verificacdo de dados no script (roteiro de atendimento) nos

sistemas do computador.

Os teleoperadores trabalham normalmente em pequenas estacdes de trabalho
enfileiradas, onde formam um conjunto que € gerido por um supervisor. O trabalho ¢
direcionado para objetivos especificos dentro de um tempo pré-estabelecido para cada
chamada ou um nimero de vendas determinado por dia, que geralmente sdo estimulados
por prémios de producdo. Na maioria das Centrais, a rotina de trabalho é de seis horas
didrias durante seis dias da semana, conforme o artigo 277 da Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT), e vinte minutos para intervalos, incluindo cinco minutos para ir ao
banheiro. Tudo € controlado por computadores, inclusive o ritmo da producdo que € a

velocidade que as chamadas telefonicas sao transmitidas para cada trabalhador.

Do outro lado da linha telefonica, quando no caso, por exemplo, do servico de
atendimento ao cliente (SAC), estd o consumidor cercado de duvidas, comentarios e

ansiosos por uma solu¢do imediata para algum tipo de problema. Existem, também, os



teleoperadores que realizam ligacdes para possiveis clientes, geralmente com o intuito de
oferecerem produtos ou servigos, e podem, as vezes, conseguir atingir seus objetivos ou nao
serem bem recebidos por algumas pessoas. Uma realidade varidvel que € impossivel de ser
prevista e requer do trabalhador uma capacidade de exercer varias construcdes interativas

dentro da variabilidade da demanda.

A interpretacdo comum entre alguns autores (VILELA, 2005; VENCO, 2006;
SZNELWAR et al., 2006) € que as centrais de teleatendimento seriam marcadas por uma
gestdo que utiliza intensamente variados tipos de controles da administracdo cientifica: o
tempo, as metas, a padronizacdo, a repeticdo das tarefas. Ao mesmo tempo, 0s
teleoperadores lidam com a confrontacdo entre uma gestdo baseada no controle estrito do
tempo e na diversidade de demandas dos clientes. Segundo pesquisadores (ASSUNCAO et
al., 2006, LEAL & SOARES, 2000), isso pode ser um dos principais motivos para o
adoecimento dos atendentes. Crawford et al. (2008) pesquisaram varios trabalhadores do
setor de telecomunicacdes e afirmaram que existe um crescimento do nimero de casos de
DORT maior entre os trabalhadores das Centrais do que outros, que usam computadores.
Os principais fatores de riscos, segundo esses autores, seriam as condi¢des fisicas e
organizacionais. No Brasil, inclusive, em 2007, foi regulamentado o anexo II da NR-17:

Ergonomia, que aborda essas duas condigdes.

A DORT ¢€ ainda uma questdo de dificil compreensdo, devido as suas multiplas
formas de sintomas e de possiveis causas. Por isso, € necessdria a verificacdo da dada
situagdo de trabalho. Nas centrais de teleatendimento, a DORT, segundo alguns autores

ergonomistas estudados (LIMA et al., 1997; ASSUNCAO & VILELA, 2004) ¢é



influenciada por aspectos organizacionais; ndo somente por causa de alguns principios da
administracdo cientifica aplicados, mas, principalmente, pelos modos de gestdo dos

mecanismos de controle.

No intuito de entender o contexto organizacional das Centrais, justifica-se, também,
sublinhar quais as caracteristicas do chamado setor de servigos e como esse interage com 0s
outros setores econdmicos, em especial no dmbito entre o tercidrio e o secundério. Com
base nos autores Salerno (2001) e Zarifian (2001a), € possivel perceber que existem
diferencas, semelhancas e trocas entre esses setores econdmicos. Isso seria um dos
principais determinantes da organizacdo do trabalho nos servicos. Diante disso, fatos
chamam aten¢@o como as inadequadas medidas para calcular especificamente a eficiéncia
do trabalho nesse setor. E o caso das centrais de atendimento telefénico no exemplo de que
metas de tempo ou de vendas ndo sdo suficientes para medir a real produtividade, visto que
existe a necessidade de uma construcao mais dindmica entre trabalhadores e os varios tipos
de consumidores. Além disso, esses intensos controles nao dao conta de melhorar a
qualidade percebida pelos clientes, o que culminou, em 2008, no decreto n® 6.523 para fixar
novas regras para o servico de atendimento ao consumidor (SAC), que visam proteger os

consumidores contra informagdes confusas ou praticas abusivas por parte das organizagdes.

1.1.0 Setor de Servicos

A tradicional classificacdo setorial da divisdo econdmica em setores primario
(agricultura), secunddrio (industria) e tercidrio (servigos) pode ter os conceitos entrelacados
na atualidade, visto que, as atividades de servicos participam cada vez mais de amplos tipos

de producdo de cunho industrial. Essa complexa mistura se verifica, por exemplo, na
8



compra de um produto como o automével. Além do produto fisico, leva-se
simultaneamente um conjunto de servigos, como assisténcia técnica, a mobilidade da
compra pela internet, parcelamento da compra, servico de atendimento ao consumidor

3

(SAC). Salerno (2001) vai além, ao dizer, que os consumidores atuais compram ‘“‘um

servico de mobilidade, um status, ndo necessariamente um automovel”.

Diante, desse cendrio, autores (SILVA et al., 2006) de fundagdes governamentais
como o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) considera o dito setor de servicos
como a parte, historicamente, marginalizada pelos estudos de economia, pois suas
atividades eram consideradas como “ndo produtivas” e, ainda, hoje, perdura-se a
caracterizacdo em termos ‘residuais”: tudo aquilo que ndo pertence a agricultura ou a
industria. Porém, no contexto atual

“o crescimento da participa¢dao do emprego e do valor agregado no setor de
servicos, associado a emergéncia das tecnologias de informagdo e
comunicagdo, como um vetor de inovacdo em outros setores da economia,
fez com que um melhor entendimento sobre as especificidades das
atividades de servicos ganhasse cada vez mais prestigio” (SILVA et al.,
20006).

Percebe-se, portanto, a partir do texto de discussdo do IPEA (SILVA et al., 2006)
que o setor em questdo carece de estudo sobre produtividade, empregos e politicas publicas
adequadas. Talvez, por causa disso, o setor de servicos venha incorporando os modelos
produtivos da manufatura, como os mecanismos de controle utilizados pelas empresas de
teleatendimento, em que hd uma producdo em massa, uma divisdao do trabalho em tarefas
simples, uma separacdo entre o planejamento e a execu¢do, um controle estrito da

supervisao, por fim, destacam-se caracteristicas tipicas da metodologia da administracdo

cientifica. Isso ja foi motivo de debates e criticas na literatura. Assuncao et al. (2006), por
9



exemplo, escreveu que as organizagdes sindicais internacionais denominam as centrais
como as “senzalas da era eletronica”, devido ao fato da gestdo intensificar a atividade do
teleatendente como meio de produtividade.

A questdo € que a drea industrial e a drea de servigos, na concepciao de Philippe
Zarifian (2001a), sofrem evolugdes convergentes. Isso quer dizer que o “setor industrial
descobre e incorpora a nogdo de “servico”, o setor dos servigos industrializa seus modos

de funcionamento” (ZARIFIAN, 2001a).

Para pensar sobre essa “industrializacao” aos modos do funcionamento dos servigcos
€ importante perceber o conceito de produtividade como a razao entre resultados e recursos.
Entdo, como o tercidrio mede a sua produgcdo? Para Gadrey (2001), essa produgdo
geralmente tem que estar relacionada ao aumento das vendas ou entregas de servigos, senao
hd uma regressdao dessa atividade. Mas, diferente da inddstria, o recurso é de dificil
caracterizacdo e, portanto, calcula-se somente o trabalho, ou seja, o “crescimento do
produto serd, entdo, proporcional a participagdo da forca de trabalho empregada no setor
de servicos em relacdo ao total de trabalhadores” (SILVA et al., 2006). Esse é o caminho,
mais provavel, que explicaria a utilizacdo pelas empresas tercidrias de mecanismos de
controle oriundos da 16gica da manufatura cléssica.

Acontece que a maior parte das atividades principais dessas organizacdes lida com
uma varidvel que interfere diretamente na producdo dos servigos: o cliente. Isso porque
uma seguradora de automodveis, por exemplo, tem que atender as novas demandas
socioeconOmicas: diversos canais de venda, contato para alteracoes do seguro ou
reclamacdes dos seus consumidores. O ponto central estd, portanto, na relacdo de servicos

“ndo se trata do setor de servicos em si, mas da intensidade das relacoes e interagoes entre
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atores da oferta e da demanda, atores esses que cooperariam em diferentes graus para a
obtengdo de servicos e de efeitos iiteis” (SALERNO, 2001). Portanto, a ndo inclusdao da
relacdo de servicos pela empresa devido a dificuldade de mensurd-la no célculo de
produtividade exclui uma légica essencial: o relacionamento ou contato entre o consumidor
e o funciondrio, que ird representar a firma perante o cliente.

Veja o mérito do servigco de atendimento ao cliente (SAC), a logica pela gestdo
industrial é o maior nimero de atendimentos, dentro dos padrdes classicos industriais, que
se faz através do controle do tempo médio de operacdo (TMO). Acontece que, na execucao
trabalho, existe também a l6gica da relagdo de servicos - que € o resultado satisfatdrio tanto
da demanda como da oferta no ambito da diversidade dos clientes. Isso € até conhecido pela
geréncia, mas nao estd incluido nos célculos de produgdo e acabam por serem avaliados
superficialmente. Ocorre, portanto, um desvio do objetivo principal da tarefa, que € o
atendimento ao cliente, para a preocupacdo excessiva com as metas produtivas, como a
diminui¢cdo do tempo médio de atendimento para maior nimero atendimento possivel,
entdo, a cobranca da gestdo diante da relacdo de servicos fica somente naquilo que o

. . . . . 2 .
linguajar empresarial designa como ““sorriso na voz” ~ durante o atendimento.

Encontra-se, nessa exemplificacdo, “conflitos” e “falhas™ na tentativa de combinar
duas 16gicas, uma vez que, o atendimento de acordo com a relacdo de servigcos pode durar,
por exemplo, dois minutos ou quinze minutos em uma suposta ligacao telefonica devido a
caracteristicas peculiares de cada ligacdo, entdo como avaliar dentro de um padrao de

tempo pré-estabelecido pela légica da gestdo industrial de que a ligacdo dure no miaximo

* Expressdo utilizada pelos atendentes e supervisores na Central estudada que significa tratamento cortés ao
cliente.
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quatro minutos, por exemplo. Essa visdo limitada dos acontecimentos acontece porque o
projeto dos métodos das centrais, através dos scripts (roteiro de atendimento), tenta
enquadrar a demanda dentro de procedimentos ja pré-estabelecidos. Talvez, por isso exista
o distanciamento do teleoperador do processo produtivo que acaba por acarretar um
conflito psicossocial do trabalhador, por exemplo, as avaliacdes estritamente baseadas em
dados produtivos mensais (metas de vendas ou de tempo de atendimento) fazem com que
os atendentes fiquem no dilema entre cumprir as metas determinadas pela empresa ou

atender a variabilidade de perspectivas dos clientes.

Isso é o cerne da complexidade na definicdo de servicos dentro da “enorme
diversidade de caracteristicas, prdticas gerenciais, formas de trabalho, relacdes com o
cliente e o puiblico em geral” (SALERNO, 2001). Dentro dessa perspectiva, o tercidrio esta
com um cdlculo produtivo superficial e um conflito entre 16gicas diferentes entre gestdo e
cliente, em que o mediador sdo os trabalhadores. No caso do teleatendimento, por exemplo,
Soares (2005) acrescenta “a tensdo na situacdo de trabalho é fator marcante, pois o
atender foge das convencoes contextualizadas: as regras, os scripts, as padronizacoes de
tempo, e provocam equivocos, estranhezas e mal-entendidos” (SOARES, 2005).

Na esfera do setor tercidrio, nota-se também outro problema da utilizagdo de
conceitos da manufatura: a desconexdo do processo produtivo entre os setores de
concepcdo (criagdo de produtos/servigos) € os setores de comercializacdo, naquilo que
Zarifian (2001a) afirma ser um dos problemas na produgao dos servi¢os ou no projeto de
servigos. Vide a exemplificagdo, no caso da central de teleatendimento nomeada como

1514 do Departamento de Transito (DETRAN) de Brasilia, estudado por Torres (2001):



TX13

... ho caso a informacgdo oficial que ndés temos é essa, mas se a sra. ligou
no setor especifico do DETRAN e eles passaram outra informacdo entdo, a
sra. tem que confirmar ld.”

“Aqui o oficial é uma coisa, no DETRAN eles falam outra, isso é
problemdtico.”

“Tem funciondrio do proprio DETRAN que ndo sabe o procedimento.”
Estas situacdes revelam a percepc¢ao dos operadores do 1514 com relacao ao
atendimento prestado pelos demais funciondrios do DETRAN. Nota-se que

ha um choque de informagdes entre os servigos que sO € revelado na situacdo
de atendimento, através das queixas dos usudrios (TORRES, 2001).

O exemplo acima mostra um desencontro de informacdes provavelmente porque
alguns setores criam regras que ndo sao divulgadas para outras esferas da organizacdo. Para
o autor (ZARIFIAN, 2001a), existem aquelas dreas de criacdo que estudam e anunciam
novos produtos/servicos ou novas formas de procedimentos, mas estdo quase sempre
desconectados dos outros setores da empresa e das expectativas reais de negociacdo dos
clientes; ja outros 6rgdos como as centrais de teleatendimento, ao contrrio, estdo proximos
dos consumidores, mas sdo incapazes de efetuar um novo tipo de venda ou transmitir
informagdes com seguranga, por falta de um bom conhecimento dos produtos/servicos ou

procedimentos desempenhados pelos setores de criagdo.

Para o Silva et al. (2006), a solucdo para as organizacdes de servigos seriam
empresas mais inovadoras. Mas, essa interpretacdo € ainda distante da realidade das
empresas, pois elas até tentam introduzir solu¢des novas ou renovar velhos conceitos, mas a
pratica que predomina sdo as vantagens de curto prazo de uma situacdo: o controle social,
através dos mecanismos de controle do recurso trabalho, como o exemplo das empresas
estipularem o tempo de ida ao banheiro em apenas cinco minutos, como forma de reduzir o
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nimero de pausas e consequentemente fazer com que o teleoperador produza mais ligagoes.
Isso acaba por criar barreiras para o desenvolvimento do setor de servicos, por exemplo,
formas de inovacdo como o “ad hoc, ou seja, a constru¢do socialmente interativa para um
problema particular proposto pelo cliente. Ela ndo é reproduzivel, e sim, indiretamente,
por meio de codificacdo e de formalizacdo da experiéncia e competéncia” (SILVA et al.,

2006).

1.2. As Centrais de Teleatendimento no Brasil

No Brasil, segundo a pesquisa da PUC-SP e da ABT (OLIVEIRA JUNIOR, M. M.
et al., 2005), as centrais de teleatendimento podem ser terceirizadas ou préprias por
determinada empresa e a maioria delas atendem ao mercado nacional. Com relagdo a forga
de trabalho, a maior parte possui o ensino médio (74%) e sdo mulheres (76,2%). Os
atendentes levam, em média, 19 semanas para se tornarem hédbil em determinada atividade
e o tempo médio de permanéncia, em média, sdo 2,4 anos. Em média, fazem 82 ligacdes
por dia e com relagdo aos dados de autonomia de solicitacdes inesperadas, a pesquisa

mencionada acima, afirma que existe

“baixa autonomia dos profissionais quanto a manuten¢do dos hordrios de

N

almoco e paradas, e também a revisio dos métodos de trabalho,
possivelmente por estes aspectos possamos compreender dimensdes de
disponibilizacio dos servigos e padronizacdo das interacdes com os clientes”
(OLIVEIRA JUNIOR, M. M. et al., 2005).

Para exemplificar esse trabalho sem quase nenhuma autonomia que fica entre
variados tipos de expectativas de clientes e o controle estrito do ritmo e do tempo de

trabalho que € feito através da tecnologia e dos supervisores. Isso se observa na descri¢ao
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de Ruth (2000) sobre a situag@o de trabalho dos teleoperadores numa empresa brasileira de

cartdo de crédito.
“Numa situagdo tipica de trabalho um operador humano, estd falando por
telefone com um cliente que tem algumas reclamagdes, usando um
computador com uma interface mal desenhada. Simultaneamente, o operador
€ controlado por este computador que estd registrando quantos segundos ele
ou ela utiliza em falar com cada cliente. Ha pressdo para reduzir o tempo
gasto falando com cada um. Além disso, o operador sabe que ha um

supervisor, que a qualquer momento pode escutar em sigilo a comunicac¢io
com o cliente” (RUTH, 2000).

As centrais de teleatendimento tém na sua organizacdo do trabalho caracteristicas
“como a divisdo entre planejamento e execucdo do trabalho, o controle de tempos e
movimentos e a selecdo ‘cientifica’ do trabalhador na busca de maior produtividade e da
produgdo de mais-valia” (VENCO, 1999). Para os gestores das Centrais, a tarefa do
teleoperador € simples, porém eles expressam que € conflituosa e dificil pela relacdo com o
cliente. Talvez, por isso, o trabalho no teleatendimento seja tempordrio, como mostra a
pesquisa mencionada no pardgrafo anterior. Oliveira & Jacques (2006) esclarecem que o
argumento das empresas para a caracteristica de rotatividade no teleatendimento é o perfil
jovem dos trabalhadores, que trata o cargo apenas como uma ocupacdo passageira € nao
como uma profissdo. Mesmo com essa condi¢do, as empresas investem em treinamentos
para “a criagdo de habilidades e competéncias que contam com a “fidelizacdo” do
atendente na funcdo” (OLIVEIRA & JACQUES, 2006). Porém, os autores concluem, o
treinamento estaria atrelado apenas ao conhecimento da tarefa de um determinado processo

produtivo e em aspectos motivacionais dos individuos.



Sdo indimeros os desafios do setor tercidrio na economia, como apresentados
anteriormente, que repercutem em cendrios como das centrais de atendimento telefonico,
que sdo criacdes recentes desse setor e demonstram ter dificuldades na sua atividade
principal: a interagdo com seus consumidores. Isso é o que sugere o relatorio que mostra as
principais reclamacdes dos consumidores, como o “Cadastro de Reclamagdes
Fundamentadas” da Fundacdo de Protecao e Defesa do Consumidor do Estado de Sdo
Paulo (PROCON-SP). Ele d4 destaque as centrais de teleatendimento das empresas com
comentdrios sobre uma das suas principais queixas: a cadtica “falta” de informacdo e
contradicdo entre funciondrios sobre os produtos e procedimentos nas modernas
companhias. E o caso do setor de telefonia, por exemplo, que lidera a lista de reclamacdes,
sendo a principal demanda “a falta de clareza quanto as caracteristicas do servigo ou
quanto a forma de abordagem” (PROCON-SP, 2007). A justificativa, segundo o relatorio,
¢ que o atendimento ndo corresponde as expectativas geradas nos clientes pelas
propagandas das empresas.

Para problemas semelhantes ao descrito acima, a soluc¢do €, segundo o PROCON-SP
(2007), “um servico de call center de melhor qualidade, visto que o disponivel apresenta
demora exagerada e é de dificil acessibilidade”. Isso se comprova com o fato das centrais
de atendimento telefonico, segundo o Orgdo, estarem entre os principais motivos de
reclamacdes dos consumidores.

Outro fato publicado em um dos principais jornais da cidade do Rio de Janeiro, em
31 de julho de 2008, chama a atencdo pela seguinte matéria “SACs: qualidade no
atendimento por decreto” (PAUL, G., 31 jul. 2008), que informava sobre o Decreto n°
6.523, que entre suas medidas de regulariza¢do, prevé o funcionamento do servico de
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atendimento ao cliente (SAC) nos sete dias da semana durante 24 horas por dia e a
diminui¢do no tempo de espera para o atendimento. O objetivo dessas medidas, segundo a
reportagem, € proteger os consumidores e fazer com que as companhias adaptem seus
processos, sua infra-estrutura e treinem os seus trabalhadores.

Essa é a forma que os 6rgdos governamentais encontraram para estimular as
empresas a darem maior qualidade na producao dos servicos, pois

“desenvolver as condi¢cdes para compreensdo do cliente requer uma
mobilizacdo da experi€éncia, do conhecimento acumulado sobre a
organizagdo, trocas de experiéncia no interior dos coletivos de trabalho,
utilizacdo dos apoios administrativos e técnicos, recrutamento oportuno da
retaguarda, etc” (VILELA, 2005).

Na prética, porém, a criacdo de regras, por parte do governo, como por exemplo, a
vinculagdo da qualidade do servico com a redu¢do do tempo de espera para o atendimento
dos consumidores, acabam por, segundo Assuncdo et al. (2006) s6 “justificar a definicdo,
pelas empresas, de rigidos tempos médios de atendimento (TMA)”. O efeito esperado,
portanto, é o contrdrio, as empresas acabam por sé intensificar o trabalho, ao invés de,
organizarem os modos de funcionamentos produtivos. No caso de uma influéncia, como o
Decreto, € necessdrio verificar as demandas da nova produgdo, mas, ndo se deve “acelerar”
o ritmo de producao para compensar as deficiéncias produtivas perante os atos legais.

Esse quadro ainda acontece, apesar do poder ptblico ter publicado o Anexo II da
Norma Regulamentadora n® 17 sobre Ergonomia (NR — 17), em 2007, que estabelece
medidas como maior movimentagdo postural dos trabalhadores, pausas de trabalho para
evitar DORT, participacdo dos trabalhadores na definicdo de metas de tempo e producio,
nimeros adequados de trabalhadores para uma determinada demanda. Porém, segundo

Peres et al. (2006), a criacdo dessa norma se justifica pelo reconhecimento das condi¢des de
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trabalho encontradas, que expde riscos de adoecimento dos trabalhadores. Ao mesmo
tempo, os autores reconhecem que
“Intervencdes que contrariam a for¢a e a légica econdmica encontram
imensas dificuldades em sua trajetoria, destacando que os desafios para a
melhoria das condi¢des de trabalho e saide dos trabalhadores estdo
condicionados as conjunturas econdmicas, politicas e a participacdo dos
diferentes atores sociais” (PERES et al., 2006).

Peres et al. (2006) ressaltam uma dificuldade que, em 2009, ¢ demonstrada pelo
sindicado dos teleatendentes que promoveram um abaixo assinado, através da internet,
entre trabalhadores do setor para a criagdo de uma nova lei que altere alguns artigos da
Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), a fim de, estabelecer o direito as pausas
descritas no Anexo II da NR 17 e a proibi¢do da remuneracdo inferior ao saldrio minimo
para o setor (SINTELL, 2009).

Por outro lado o Decreto n°® 6.523 repercutiu e estd sendo cobrado pela sociedade. O
jornal O Globo (CASEMIRO, L. & NOBREGA, C., 07 jan. 2009), por exemplo,
encomendou pesquisas para a avaliagdo do atendimento das novas regras pelas companhias.
O resultado foi que houve uma melhora com relacao a dltima avaliacdo (SAMPAIO, N. et
al., 02 dez. 2008), mas, ainda, metade das companhias nio estavam adequadas. Portanto, se
ndo houver uma fiscalizacdo rigorosa para o cumprimento do anexo II da NR - 17 a

tendéncia € ter um quadro de crescimento de trabalhadores doentes por condi¢des oriundas

do trabalho.



1.3. As DORT no Trabalho do Teleatendimento e sua Dimensao Organizacional

A literatura cientifica sobre o tema aponta vérias direcdes sobre os possiveis fatores
causadores das DORT. Lima er al. (1997), dizem que elas podem ser classificados em

algumas categorias gerais:

“biomecanicos (posturas, for¢as, compreensdo mecanica, repetitividade...);
fisiolégicos (hormonios, defeitos congénitos, obesidade...); psicoldgicos
(estresse, perfil psicolégico, desprazer dentro e fora do trabalho...); hdbitos e
atividades da vida extra trabalho (dupla jornada da mulher, estilo de vida,
tabagismo...); organizacdo do trabalho (pausas curtas ou inexistentes entre 0s
ciclos de trabalho, pressdo tempordria, horas extras, estilo gerencial...); e,
condi¢des fisicas e ambientais (posto de trabalho, baixas temperaturas,
vibragoes...) (LIMA et al., 1997).

As DORT aparecem sob diversos contextos e em diferentes tipos de trabalho da
civiliza¢do do século XXI. Segundo reportagem de um jornal da cidade do Rio de Janeiro
“o esforco repetitivo que acompanha as novas tecnologias e o estresse presente no
ambiente de trabalho moderno, especialmente na iltima década, abalaram a satide dos
trabalhadores brasileiros” (DOCA & ALMEIDA, 2007). Essa matéria de jornal também
mostra um levantamento de dados do Ministério da Previdéncia (grafico 1), em que 24,25%
das licencas médicas entre os trabalhadores por DORT, o que representava o segundo lugar

entre as principais causas de afastamento.

Nas centrais de atendimento telefonico sobressaem caracteristicas como repeticao
dos movimentos, pressdo por metas € manutencdo do emprego, trabalho sob constante

supervisdo, uso constante do computador e telefone que indicam uma relagdo mais proxima

? Alguns autores pesquisados denominam as DORT como LER (Lesdes por Esforco Repetitivo).
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com fatores fisicos posturais € com elementos da organizagdo do trabalho (estilo de gestao,

avaliagdes...) para o aparecimento das DORT.

Lesiies & envenenarnendo 27 07

Preblanas droulatirios

Problenas de pde

Problemas digestives

Tumnires (cincer)

Infecgiies

Problanas do sistana neveso

Problanas de vista

Grafico 1: As maiores causas de afastamento entre os trabalhadores. Fonte: Ministério da
Previdéncia*.
Crawford et al. (2008), por exemplo, realizaram uma pesquisa no setor de
telecomunicagdes e concluiram que os trabalhadores das centrais de atendimento telefonico
sdao os mais afetados por sintomas das DORT neste setor, inclusive, também “identifica-se
fatores psicossociais que afetam os teleatendimentos, como estresse, baixa satisfacdo e

falta de controle no trabalho” (CRAWFORD et al., 2008).4 Esses autores, ainda,

* apud Geralda Doca & Cissia Almeida. “A tecnologia que adoece”. Jornal O Globo, 08 abr. 2007, Caderno
de Economia p. 29.

* Tradugdo da Autora.
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completam com a afirmacio de que os fatores organizacionais parecem ter maior impacto
no pescoco e na regido dos ombros dos teleoperadores. Rocha et al. (2006) exemplifica a
observacdo de Crawford et al. (2008), “os sintomas dos ombros e pescoco podem ser do
uso do telefone por mais de 8 horas didrias, as posturas desconfortdveis pelo mobilidrio e

a percepgdo da falta de controle no trabalho” (ROCHA et al., 2006).

Aspectos fisicos podem contribuir para o aparecimento das DORT nas centrais de
atendimento telefonico seja por causa de mobilidrios ou equipamentos inadequados seja
porque hd uma utilizacdo errdnea dos objetos de trabalho. Algo que necessita de atencao,
visto que, as condi¢des fisicas de alguns ambientes de trabalho podem prejudicar a saide
do trabalhador, tais como mesas dificeis de serem ajustadas, ruidos, cadeiras incompativeis
com o tipo de trabalho... Tanto que esses fatores sdo um dos parametros de normatizagdao do
anexo II da NR-17, que normatiza o trabalho do teleatendimento. Toomingas & Gavhed
(2008) também afirmam que algumas empresas ndo explicam para os trabalhadores como
utilizarem os mobilidrios e equipamentos € nem explicam a importancia dos utensilios de

trabalho estarem posicionados corretamente para ndo causarem danos a sadde.

Em outra direcdo, a relevancia de fatores relacionados a organizacdo do trabalho
fica saliente com a leitura de alguns autores ergonomistas (ASSUNCAO, 2006; VILELA,
2005; VENCO, 2006) sobre centrais de atendimento telefonico, pois indicam uma gestao
aos moldes da administra¢io cientifica, que no contexto atual, pode ser classificada como

uma organizagao de conflitos.

“Nas organizacdes os conflitos sdo resultantes da competicio entre seus
elementos pelos recursos existentes nas mesmas, ndo havendo delegacdo de
poderes onde processos e inovacdes sdao determinados, e, os canais de
comunicacdo fluem em um s6 sentido, de cima para baixo, ndo havendo
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desta forma valorizacio do elemento humano o que o torna insatisfeito,
apatico, e desinteressado na realizacdo de seu trabalho” (SIGNORI et al.,
1999).

Entende-se, portanto, que no teleatendimento tem que haver um estudo além da
questdo do mobilidrio, pois “uma intervencdo que leve em consideracdo apenas estes
ultimos elementos pode ser ndo apenas incompleta, mas provocar, paradoxalmente, o
oposto do que pretende, isto é, ao invés de reduzir ou eliminar os casos de LER, aumentd-
los” (LIMA et al., 1997). Os autores, Lima et al. (1997), completam que com as melhorias
de mobilias e equipamentos, a geréncia pode pensar que estdo afastados todas as situagoes
que causariam as DORT, entdo, pode se direcionar para a intensificacdo do trabalho e
agravar a doencga através da maior cobranca por resultados e “aceleracdo” do ritmo de

trabalho.

A fim de compreender as DORT no trabalho dos teleoperadores, € interessante
observar as principais trocas no servico desempenhado nas centrais de teleatendimento. De
acordo com Santos et al. (2000), existem quatro tipos de interagdes: entre os teleatendente e
os clientes, entre teleatendentes, entre os teleatendentes e os supervisores € entre
supervisores. Para esses autores (SANTOS er al., 2000), o sucesso destas interagdes
determina a qualidade do servico prestado no atendimento.

“Verificou-se que quanto maior a variabilidade e complexidade das
solicitacOes de uma central, assim como o nivel de resolucdo de problema
que estas impdem, mais importante se tornam as interacdes entre o0s
profissionais que compdem o coletivo de trabalho” (SANTOS et al., 2000).

Porém, a idéia de boas interacdes € por diversas vezes interrompidas, como na

l6gica da gestdo (supervisores) perante os trabalhadores. Os préprios autores (SANTOS et
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al., 2000) afirmam que ainda ndo existe um “programa de capacitacdo dos atendentes, de
uma formagdo dirigida para a articulacdo entre o saber individual e o saber coletivo™.

A ocorréncia das DORT, nas centrais de atendimento telefonico, pode estar mais
evidente no trio supervisor - teleoperador — cliente, sendo que as diversidades dos clientes
acabam por exigir um atendente generalista e que atenda a expectativas singulares; ja os
supervisores impdem as regras da organizacdo, como padronizag¢do, metas... Os casos das
DORT, portanto, podem estar no poder fragil de rea¢do dos trabalhadores perante os outros
atores de interacdo (supervisores e consumidores). Lima et al. (1997), esclarecem que “a
LER, em sua esséncia, aparece quando as for¢as sociais e economicas externas superam a
resisténcia dos trabalhadores” .

H4 um paradoxo que se d4, segundo alguns autores (ASSUNCAO & VILELA,
2004; OLIVEIRA & JACQUES, 2006; TORRES, 2001), a partir da adaptacdo dos
mecanismos de controle caracteristicos da administracdo cientifica (meta de tempo, de
vendas, scripts’ , estilo de supervisio rigida) numa atividade que atende as solicitagdes dos

consumidores. Oliveira & Jacques (2006) analisam a gestdo hibrida dessas organizagdes.

“Os modos de gestdo apresentados ilustram a bricolagem do “novo” e do
“velho”: encontra-se o receitudrio taylorista naquilo que continua sendo util
e funcional, articulado como mdbile de estratégias de gestdo de exceléncia.
Misturam-se controle e disciplina com tecnologias sofisticadas, controle de
tempos € movimentos com regimes de hordrios maledveis, supervisdes e
monitorias ostensivas com investimento em criacdo de competéncias e
habilidades” (OLIVEIRA & JACQUES, 2006).

Destaca-se, portanto, no modelo de organizagdo do trabalho do teleatendimento, uma

estreita relacdo entre eficiéncia e controle. Percebe-se que “o capital precisa de eficiéncia

3 Roteiro de atendimento
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para reproduzir-se, mas para isso e para garantir a continuidade da reproducdo é preciso

controlar a forca de trabalho” (SALERNO, 2004).

Diante dos intensos controles e a natureza da tarefa de contato com os clientes cria
no trabalhador o sentimento de “vergonha” e “falta” de autonomia no seu papel produtivo
dentro da organizagdo. Torres & Abrahdo (2006) descrevem como o ato de “sofrer”, pois
“os trabalhadores esgotam suas possibilidades de adaptacdo espontdnea do trabalho as

suas caracteristicas individuais” (TORRES & ABRAHAO, 2006).

Proporciona-se, portanto, uma tarefa drdua e obrigatéria. Sendo assim, o trabalhador
nao desenvolve toda a sua capacidade produtiva. O trabalho torna-se, portanto, apenas
“horas” trabalhadas e as metas de vendas ou tempo se tornam os Unicos objetivos.
Assung¢do & Vilela (2002) esclarecem que “a insatisfacdo em relacdo ao contelido
significativo da tarefa engendra um sofrimento mental, o qual pode fragilizar o individuo,

tornando-o susceptivel ao adoecimento” (ASSUNCAO E VILELA, 2002).

Percebe-se que nas centrais de teleatendimento, a organiza¢do do trabalho tenta
separar, através dos mecanismos de controle (padronizagdo, avaliagdo...), a subjetividade do
saber inerente a cada trabalhador do processo produtivo. Esse objetivo das empresas de
teleatendimento € semelhante ao conceito relembrado por Salerno (2004) que foi descrito
por Fleury (1980) sobre a organizacdo do trabalho na industria: o operador pode ser
substituido rapidamente, pois se estabelece um processo com tarefas simples e

supervisionadas.

Acontece que uma diferenca marcante entre a producio das industrias e, das centrais

de atendimento telefénico se deve a um fato: o contato direto com o cliente e suas
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variabilidades. Dai pode ocorrer um desacordo, pois os modos de gestdo parecem
direcionar o trabalho dos teleoperadores para a produtividade interna sob uma perspectiva
de eficiéncia e ndo necessariamente para o verdadeiro objetivo dessa atividade que € o
atendimento dos clientes que levaria a eficicia. Ao mesmo tempo, essas empresas se
preocupam com as demandas dos clientes e da economia, pois sdo organizacdes ‘“com
modulos flexiveis, com uma prestacdo de servicos heterogénea, sensiveis as necessidades

de consumo e inseridos em redes interfirmas” (OLIVEIRA & JACQUES, 2006).

Nas Centrais, observa-se que a “tensdao” da organizacdo do trabalho é mais visivel
quando se aumenta, por exemplo, o ritmo de produgdo (o nimero de ligagdes por hora) por
causa de atrasos produtivos ou picos de producdo ou novas demandas. Utiliza-se a
intensificacdo do trabalho, ao invés de encontrar solu¢des através dos meios produtivos.
Observa-se, entdo, o problema dentro da organizacdo do trabalho, uma utilizagdo de
mecanismos de controle pela gestdo, principalmente, o social, para se evitar a eclosdo de
um conflito e manter a lealdade na base do servico de teleatendimento, através da
“motivacdo, sem divida, mas uma motivagcdo, com maior quantidade de moral e psicologia
do que profissional, como se ndo houvesse muito a esperar que o meio empresarial

desenvolva no “corag¢do” dos negécios” 6 (ZARIFIAN, 2002).

Essa discussdo no ensaio do socidlogo Philippe Zarifian sobre centrais de
teleatendimento remete ao pensamento de que, no modelo de organizacdo do trabalho
utilizado, ndo s6 informacdes a respeito de novos produtos ou procedimentos sao

necessdrias, mas também intervengcdes motivacionais nas atividades didrias da producdo.

® Traducdo da autora
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Pois, os teleoperadores se reportam para multiplos objetivos dentro da atividade de trabalho
que é, por diversas vezes, divergentes e pode levar ao adoecimento fisico e mental. Oliveira

& Jacques (2006) analisam essa questao

“Os teleatendentes, ainda que monitorados por computadores e scripts e
apesar das indicacdes da gestdo para que “ndo levem para o lado pessoal”,
para que se coloquem tdo somente “como um veiculo” entre a empresa e 0s
clientes, afetam-se humanamente com as situagdes criticas de atendimento”
(OLIVEIRA & JACQUES, 2006).

Nas centrais de atendimento telefonico, a forma de explosao das DORT parece estar
conectada com o objetivo estrito das metas e controles da gestdo. Isso pode ser a indicacdo
para os altos indices por DORT e de absenteismos no geral. Ao contrario, do que pensam
alguns supervisores, ndo € culpa exclusiva dos préprios teleoperadores, como mostra o

relado dos chefes operacionais estudados por Tonet Junior (2007):

“Entdo hoje, o profissional de call center que a gente vé é 80%, posso dizer
assim, ou até um pouquinho mais, trabalha s6 mesmo pelas facilidades que
o call center oferece, ndo por gostar realmente do trabalho do call center. E
isso é um ponto muito negativo, porque dai vem a falta de motivagcdo, o
stress, a LER, e dai por diante” (TONET JUNIOR, 2007)
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2.0 TELEATENDIMENTO DE UMA EMPRESA DE SEGUROS
AUTOMOBILISTICOS

A partir deste momento serd apresentado o campo empirico no estudo sobre as
centrais de teleatendimento. Inicia-se com a exposi¢do sobre a metodologia utilizada que se
baseia na Andlise Ergonomica do Trabalho (AET), principalmente nas fases recomendadas
pelo Anexo II da NR — 17: Ergonomia, que regula o trabalho de teleatendimento. O foco
desta parte do texto serd a demanda, a descricdo das caracteristicas e a organizacdo das
centrais de teleatendimento estudadas e outros setores correlacionados e a andlise da
atividade dos teleoperadores de uma empresa de seguros automobilisticos da cidade do Rio

de Janeiro.

2.1. A Metodologia Utilizada

A metodologia da Anilise Ergondmica do Trabalho (AET) (GUERIN et al., 2006)
tem o intuito de ampliar as possibilidades de acdes para a transformacgdo do trabalho. Para
GUERIN ef al, 2006, a atividade de trabalho é um elemento que recebe diversas
influéncias, como as caracteristicas do operador, os regulamentos da empresa... [sso mostra
diferencas entre o trabalho real e o prescrito pela organizacdo. Dessa relacdo, pode-se
resultar “satide, acidentes, competéncias...” (GUERIN e al., 2006) para os trabalhadores e
“qualidade, produgdo...” (GUERIN ef al., 2006) para a empresa. Na atividade do
teleatendimento sobressai mais um determinante que é o cliente, que possui demandas
varidveis e exige solucdes imediatas que podem ndo ser compativeis com a organizagdo do
trabalho das Centrais sob a forma da manufatura de massa, baseada em padronizacdo do
conteddo do atendimento (script), tempo médio de atendimento (TMA)...
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A AET, dentro da esfera de servigos, requer o olhar ao redor da tarefa analisada.
Nas centrais de atendimento telefonico, por exemplo, constitui-se de um teor complexo que
envolve “abordagens cooperativas e coprodutivas” (CERF, M. et al., 2007) e; assim,
desenvolve-se diversas interacdes, sendo a principal a relacdo cliente - teleoperador -
supervisdo sob diferentes propdsitos. O projeto sobre Centrais de Atendimento Telefonico
encomendado por uma empresa de seguros automobilisticos teve o grupo de pesquisa
composto pela autora e os orientadores deste trabalho. Tal tarefa, portanto, foi uma

oportunidade que se transformou na pesquisa de campo desta composi¢ao.

Optou-se pela AET com base nos parametros determinados pelo Anexo II da NR-
17: Ergonomia, que regulamenta o setor estudado. Diante disso, procura-se mostrar: a
demanda, os aspectos gerais da empresa e dos outros setores correlacionados, andlise da
tarefa dos teleatendentes, resultados da pesquisa e algumas recomendagdes para a
transformacdo do trabalho estudado. Sendo que, os dois tultimos serdo apresentados no
proximo capitulo. Para compreender a situacdo de trabalho da dada populagdo foram

desenvolvidos os seguintes procedimentos no trabalho de campo:

® Aplicacdo de questiondrio (anexo II) para compreensdao das queixas de satide e de
aspectos fisicos, com a participagdo de 373 operadores de teleatendimento. Além
disso, a pesquisa procurou estimular os comentdrios livres da populacao estudada,

que resultou em 188 anotacdes dos trabalhadores.

¢ Estudo sobre a empresa e dos aspectos gerais das centrais de atendimento telefonico

(levantamento de dados de desempenho, caracteristicas da organizagdo...) e
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informagdes sobre setores correlacionados com as Centrais chamados de Recursos

Humanos, Trafego e Qualidade.

Entrevistas com o médico do trabalho, o técnico de seguranca, trés gerentes, quatro
coordenadores, seis supervisores, dois analistas de qualidade, dois analistas do setor
de trafego (6rgao responsével pelo controle técnico das centrais) e 28 operadores de
teleatendimento. As entrevistas tiveram como base a estrutura do Anexo II da NR-
17, em que os fatores seguem basicamente por duas linhas diferentes: fatores fisicos
(ambientais, equipamentos, mobilidrio, posturas...) e organizacionais (arranjos,

defini¢do de tarefas, objetivos de tarefas, atividades de suporte...).

Acompanhamentos da atividade através de observacdes que duravam cerca de
1h30min, sendo a primeira hora de acompanhamento do tipo carrapato - que € a
escuta simultanea do fone do atendente, sentando ao seu lado, o que permite
visualizar suas manobras no sistema de informac¢do enquanto faz o atendimento e
verbalizagdes - € nos 30 minutos restantes era realizada entrevista com o operador,
em que os principais pontos percebidos durante as observacdes eram colocados para
a validagdo/verbalizacdo do operador, ou seja, o operador validaria as observagdes
do observador, corrigiria eventuais percepcdes imprecisas, explicaria com mais
detalhes ddvidas do observador que ndo € especialista na atividade (incluindo o
porqué de certas estratégias de atividade adotadas), além de discorrer de forma mais
ampla para outros exemplos andlogos ndo percebidos na amostragem investigada.

Totalizaram-se 26 carrapatos com teleatendentes.
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¢ (Quatro supervisores também tiveram a atividade acompanhada. Nesse caso, os
principais pontos investigados foram, além do conteudo geral da atividade, os
principais controles que utilizam, as principais formas de interacdo com a operagao

e as estratégias gerais para consecuc¢do dos objetivos operacionais.

¢ Transcricdo de algumas ligagdes porque representam o conteido do trabalho do

teleatendimento.

Tabela 1

Quantidade de Participantes nos Procedimentos da Analise Ergondémica”

Acompanhamento da

Questiondrio Entrevistas . Transcrigd@o
atividade
Gerente;
Central de 196 2 coordenadores; 10 operadores; 7
Vendas 2 supervisores; 2 supervisores

12 operadores

Gerente,
Central de - Zcoorden‘ador;. 7 operadores; ;
Atendimento ao supervisores, 1 supervisor
Cliente 5 operadores
Gerente;
Central de Pos- 102 coordengdor; 9 operado‘res; 3
Vemdas 2 supervisores; 1 supervisor

9 operadores

Diante da base literaria (ASSUNCAO & VILELA, 2002; VENCO, 1999) e durante

as etapas da AET, principalmente nos acompanhamentos da atividade de trabalho

*Foram entrevistados, também, o médico do trabalho e os setores de Recursos Humanos, Qualidade e
Trafego. Além disso, o médico do trabalho e os trés setores forneceram dados necessdrios para andlise
ergondmica do trabalho.
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realizados, observou-se que os elementos organizacionais poderiam influenciar na situacio
de trabalho do teleoperador. Entdo, a pesquisa se direcionou para esses fatores com a

inten¢do de obter diagndsticos que realmente transformem a realidade de trabalho.

“O objetivo era superar uma visdo cldssica da ergonomia que ainda vigora
em alguns setores e mostrar que uma transformacao na atividade de trabalho
dos operadores de teleatendimento no sentido de melhorar condi¢des que
intervém sobre o absenteismo deve superar especificacdes de mobilidrio e
fiscalizacao postural. O objetivo ndo era negar os fatores fisicos, porém
contribuir para a ampliacio do painel de fatores intervenientes” (SA,
PARADELA, DUARTE, 2008Db).

Dentro dessa finalidade, a observacdo sistematica (entrevistas, andlise da tarefa de
atendentes e supervisores) foi feita no fato de que existem assuntos decorrentes da
organizacao do trabalho que podem direcionar uma gestao que s6 atua na intensificagdo do
trabalho ou levem a uma situacdo de trabalho mais desconectada da realidade dos outros
setores da empresa, o que provocaria um maior desgaste da atividade, e, consequentemente,
podem ser os principais influenciadores para o absenteismo dos teleoperadores e o

descontentamento dos clientes no teleatendimento.

2.2. A Demanda da Pesquisa

Uma empresa de seguros automobilisticos encomendou uma AET por causa da
exigéncia do Anexo II da NR-17, que regula o trabalho no teleatendimento. A empresa nio
apresentou uma demanda inicial concreta. Portanto, s6 apds explicagdes e debates com os
gerentes, optou-se por estudar o absenteismo das Centrais de Teleatendimento como
demanda inicial. Posteriormente, dentre as principais causas de afastamentos apresentada
pela empresa, a pesquisa se direcionou para a questdo das DORT, pois a literatura cientifica

do assunto estudado mostra que hé diversos fatores que causam essa doenca. As DORT ¢é
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ponto de partida em muitos estudos sobre teleatendimento, inclusive € a principal

direcionamento do Anexo II da NR-17 mencionado acima.

Ao definir a demanda apds a leitura dos dados apresentados pela empresa. Foi

aplicado um questiondrio, com perguntas sobre satide e aspectos fisicos, com a participagdao

de 373 teleoperadores, demonstrados todos os resultados em anexo. E importante destacar

que houve 188 comentdrios de aproximadamente (50,48%) teleoperadores, sendo que os

principais assuntos eram: mobilidrio e equipamento de trabalho, conforto ambiental,

organizagdo do trabalho e sadde.

No gréfico 2 € apresentado a evolugdo do absenteismo no ano de 2007 entre os

teleoperadores das Centrais da empresa.
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Grifico 2: Evoluciao do Absenteismo por doencas das centrais de teleatendimento

de uma empresa de seguros — Jan a Dez de 2007

Veja-se, agora, as principais doencas desenvolvidas durante o ano de estudo (2007),

na tabela 2.

32



Tabela 2

Dias perdidos de uma empresa de seguros automobilisticos (Jan a Dez de 2007)

Causas Dias Perdidos %

Sistema Respiratorio, Viroses 772 18
Sistema Osteomuscular 685 16
Sistema Gastrintestinal 243 6
Acidente/Traumatismo 483 11
Doenca de Olho 280 6

Observa-se que os problemas osteomusculares estdo como a segunda principal
causa de absenteismo com 16% dos dias perdidos no ano, muito proximo de sistemas
respiratorios, viroses. Durante julho e agosto, que sdo 0s meses com temperaturas mais
baixas, ocorre uma evoluc¢do no grafico 2 que pode explicar os 18% de sistema respiratério
e viroses, o que sugere que parte significativa das causas associadas a este tipo de

absenteismo tem origem fora do escopo da atividade de trabalho.

A fim de perceber como era o resultado dessas queixas em outros locais, iniciou-se
uma busca de quais eram as principais doengas que levavam ao absenteismo em outras
empresas de atendimento por telefone. Na tabela 3, mostra-se o resultado: dos 3.493
trabalhadores, 45% das licencas médicas e a maior parte dos dias perdidos sdo por causa
osteomuscular, que evidencia a DORT como um problema que se manifesta com

frequéncia dentro da esfera da atividade do atendimento telefonico.

As queixas dos teleoperadores através do questiondrio (graficos 3 e 4), os dados de
outras empresas (tabela 3) e a literatura sobre teleatendimento confrontadas com os dados
oficiais de absenteismo da empresa foi o ponto de partida para a pesquisa enfocar a questao

DORT como efeito de condicionantes da atividade de trabalho, visto que, esse tipo de
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adoecimento pode nos ajudar a entender alguns comentdrios dos gerentes da empresa
estudada como “é so aumentarem as metas para aparecem as doencas”. Algo que sugere
ndo ser pertinente a doencas como o sistema respiratorio devido as muitas causas que s

externas ao trabalho.

Tabela 3

Niumero de licencas médicas e dias perdidos (Jan a Dez de 2007) numa empresa especifica de
atendimento telefonico

Causas N° LM % LM Dias Perdidos
Sistema Osteomuscular 604 45 3756
Distarbio da voz 95 7 339
Acidente/traumatismo 76 6 540
Sistema Respiratério 66 5 225
Doenca do olho 48 4 228
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Grafico 3: Queixas osteomusculares das centrais de atendimento telefonico da pesquisa de campo nos

altimos 12 meses
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Grifico 4: Regioes com maior niimero de queixas osteomusculares nos altimos 7 dias da aplicacio do
questionario

2.3. Os Aspectos Gerais da Empresa

Para compreender a demanda € necessdrio conhecer a empresa em questdo, ja
mostra Guérin et al. (2006). Dessa forma, pode-se ter uma visdo mais ampla do
comportamento da empresa com o intuito de perceber quais sdo os fatores que podem estar
constrangendo a atividade de trabalho. E o primeiro passo, portanto, para construir algumas

relacdes com a demanda apresentada.

A empresa é responsivel pelo servico de seguros automotivos de um banco
nacional. Porém, quem € responsdvel por eventuais sinistros - qualquer dano que ocorre no
automovel segurado pelos clientes — € outra seguradora, que detém participacdo aciondria

na organizacdo em questdo. A central de teleatendimento foi fundada, em 2001 e, nesses
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seis anos de existéncia, a empresa conquistou maior participagdo no mercado de seguros

automobilisticos, sendo que atualmente esta entre as dez primeiras do mercado.

O core business da empresa € a comercializagdo de seguro automotivo. Os seus
principais canais sdo as agéncias bancdrias, o atendimento telefénico e o e-commerce. O
primeiro € realizado pelos proprios funciondrios do banco, porém eles necessitam ser
constantemente assessorados por pessoas da seguradora. Dai surge a necessidade de uma
central telefonica que nao sé auxiliem aqueles empregados, mas, também, capturem novos
clientes e mantenha os atuais apds o encerramento do periodo contratado. Além disso,
existe a demanda por servicos de atendimento ao cliente (SAC) e de pdés-vendas. J4 o e-

commerce realiza algumas atividades prestadas também pelas Centrais atendendo uma

demanda eletronica dos negdcios atuais.

Diante das vantagens, como o marketing conjunto com o banco, ressalta-se o dever
de um nivel de atendimento excelente, algo que é difundido para todos os funciondrios do
teleatendimento e da empresa. A percepcdo dos clientes € atrelada com a qualidade
bancdria, pois “um cliente mal atendido em nossa central de atendimento pode piorar a
imagem dele em relacdo a todo o banco e gerar enormes prejuizos”, comenta um dos
gerentes das Centrais. Para empresa isso € a justificativa de ndo terceirizar o atendimento
telefonico, visto que, podem ter um controle maior sobre aspectos de qualidade e o

desenvolvimento da estratégia de crescimento da empresa.

Existem trés Centrais de Atendimento principais na empresa em questao: Central de
Pés-Vendas (CPV) que realizam modificagdes nos contratos existentes, entre outros;

Central de Atendimento ao Cliente (CAA) que recebem reclamagdes, dividas de
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funciondrios do banco...; e, Central de Vendas (CV) que fazem vendas, renovacgdes e
agendamentos de futuros contatos de seguros. As duas primeiras Centrais (CPV e CAA)
sdo receptivas porque recebem chamadas telefonicas dos clientes, porém elas sdo hibridas’
porque terem capacidade de se tornarem CV em alguns momentos como baixo nimero de
demanda... Na época de estudo possuiam 202 teleoperadores e 13 supervisores. Jd na CV
sdo classificadas como centrais ativas porque ndo apenas recebe, mas também realiza
ligacGes para os clientes (a maior parte do tempo de trabalho) para tentar convencer os
clientes a comprarem seus produtos. Para isso, contava com um contingente de 241
trabalhadores, 3 supervisores e 2 coordenadores. Nessa estrutura ainda trabalham mais trés
setores que auxiliam as Centrais: Recursos Humanos, Setor de Qualidade e Setor de

Trafego. Para uma melhor visualizacdo segue a exposi¢do do organograma (grafico 5).

2.3.1. Gestao de Recursos Humanos

O setor de Recursos Humanos da empresa estudada cuida do recrutamento e selecao
de pessoal, beneficios, treinamentos... Porém, o espaco fisico dos postos de atendimento
(prédios, mesas, cadeiras...) € os softwares de atendimentos sdo alugados dentro de um
prédio especifico para esse tipo de atividade. Isso ja é um dos indicadores de uma estratégia
que caminha ao lado de um dos problemas evidenciados por Zarifian (2001a) sobre os
servicos: o distanciamento entre os setores, principalmente o de concep¢do de
novos/modifica¢des de produtos e o de comercializagdo. A separacdo fisica nessa empresa

. A . . . 8 «
acaba por piorar a distancia organizacional”. Como relatam alguns teleoperadores: “parece

7 Expressdo utilizada nas centrais de teleatendimento estudadas

8 .. . . g . . .
Toda a parte administrativa fica num prédio, enquanto as centrais de atendimento ficam em outro.
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Grafico 5: Organograma das Centrais de Teleatendimento estudadas
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que hd vdrias empresas. No prédio principal, por exemplo, me olham diferente e tudo que é

melhor vai para la”.

A empresa parece conhecer o problema, tanto que tenta integrar as geréncias,
porém, € necessdrio ir além, procurar outras solu¢cdes em que o espago “terceirizado” nao
seja motivo para a separacao do processo produtivo entre os departamentos. Principalmente
porque crescer no teleatendimento significa maiores contratagdes, veja-se a evolucdo no
grifico 6, o que provavelmente demandard novos espagos € uma maior integracio entre os

setores para minimizar o problema mencionado acima por Zarifian (2001a).

563

600
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400
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200
100

Quantidade de
Teleoperadores

2003 2004 2005 2006 2007

Anos

Grifico 6: Crescimento dos teleoperadores na empresa de seguros

O objetivo com as Centrais de Teleatendimento nio terceirizadas é o setor de
Recursos Humanos poder ter maior controle sobre a for¢a de trabalho, o primeiro ponto é o
recrutamento e selecdo de pessoas, nessa empresa se busca pessoas com o nivel médio
completo e ndo € necessdrio ter experiéncia de trabalho, o que atrai uma parcela
considerdvel de jovens. A maior parte geralmente comeca como temporarios terceirizados,
sendo por um periodo uma “reserva de contingéncia” para eventuais indisponibilidades de

teleoperadores, como licencas, absenteismo, férias...
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Depois de ser selecionado, o teleoperador faz um treinamento de quatro semanas,
através de um periodo de adaptacdo com a estrutura da empresa que nas duas primeiras
semanas se d4 por demonstracao tedrica de produtos e atividade de trabalho e palestras que
alertam para os cuidados fisicos inerentes a ocupagdo, como “tomar dgua” no decorrer do
trabalho e participar de sessdes de gindstica laboral. Apds essa etapa, o iniciante observara
o trabalho de outro teleoperador mais experiente, € a parte pritica do treinamento, através
da escuta do atendimento e do acompanhamento da utilizagdo do software de atendimento,
que no linguajar da empresa denomina-se “carrapato”. Depois disso, o teleoperador inicia o
atendimento, através da “operagdo assistida”, termo dito na empresa, na qual ele recebe

auxilio integral dos supervisores durante as ligagcdes com os clientes.

Também € por esse setor, a formulagdo do modelo de avaliagdo mensal dos
teleoperadores, que contém fatores previamente definidos e graduados. Uma tabela em que
as linhas horizontais representam a variagdo em quatro tipos de graus (ndo atingiu, atingiu
parcialmente, atingiu, superou) e as linhas verticais estdo os fatores de avaliacdo. Esses
fatores sdo dados operacionais, como por exemplo, metas de tempo (tempo médio de
operacao — TMO), metas de venda, avaliacdes da monitoria de qualidade, uma escuta em
tempo real do comportamento - o chamado “sorriso na voz”, a correta “fala” dos
procedimentos... - do teleoperador perante o cliente. E outros itens, como assiduidade,
pontualidade, comprometimento, relacionamento e até mesmo pontuacio para o atendente
trazer sugestdes para a operagdo, que, por diversas vezes, permanece apenas para fins de
avaliagdo. O resultado do desempenho, também, é um meio para se participar do programa
de recrutamento interno, que oferece ascensdo de cargos para os funciondrios da empresa.

Para os teleoperadores geralmente sdo oferecidas algumas vagas para serem supervisores.
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Porém, alguns trabalhadores criticam a divulgacdo do programa, inclusive entre os

supervisores “A oportunidade interna geralmente é em cima da hora”.

Com relagdo a beneficios, a empresa oferece um pacote de remuneracao maior que
outras que detém servigos de teleatendimento. O saldrio na época estudada era 50% maior
que a média da categoria. Além de seguro de vida, ficket de alimentacdo, plano de saude,
previdéncia privada, auxilios diversos como pagamento de curso superior e vale transporte.
Também existe um programa de participacdes nos resultados da empresa que remunera
com uma parte fixa definida em acordos coletivos e outra de acordo com as metas atingidas

por cada individuo e coletivas em diversos niveis (equipe, geréncia, corporativo).

2.3.2. O Setor de Qualidade

O setor de Qualidade influencia as Centrais no sentido de ser responsavel por fazer:
1) O trabalho prescrito de cada operagdo do teleatendimento; 2) os treinamentos continuos;

e 3) as monitorias de qualidade.

O trabalho prescrito de cada operacdo do teleatendimento é feito através da
elaboracdo de scripts (roteiro de atendimento), que sdo o conteudo da “fala” que o
teleoperador deve utilizar, e de procedimentos, que sdo os manuais de conducdo do
atendimento. Em algumas atividades, como a atividade de agendamento realizada na
Central de Vendas por teleoperadores temporarios, o script € bem reduzido tanto que o
trabalho fica bastante simplificado. Enquanto que centrais como o Servico de Atendimento
ao Consumidor (SAC), hd em torno de 200 procedimentos disponiveis nos sistemas do

computador. Segundo a drea, nem sempre existe tempo necessdrio para a elaboragcdo de
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novos procedimentos e scripts adequados pela falta de sincronia com os outros setores,
.. ~ 9 . ~
principalmente o de concep¢do” de novos/modificagdes de produtos, o que gera transtornos
no teleatendimento, como o aumento do nimero de ddvidas nas Centrais e atendimentos
com ““falhas” perante o cliente. Os trabalhadores relatam que “O setor de produtos passa as
informagoes muito em cima. Todas as informagcoes sdo muito em cima”. Nesta atividade da
Qualidade aparece uma contradicdo, apesar da empresa cobrar a participagdo dos
trabalhadores através da avaliagdo mensal, os teleoperadores nio participam dos processos

de elaboracao e revisao de scripts e procedimentos.

A segunda atividade da qualidade é a elaboracdo e aplicacdo dos treinamentos
continuos. No caso sdo atualizagdes dos conhecimentos das determinadas operagdes, que
sdo feitas mensalmente, duram até duas horas e geralmente sdo utilizadas horas extras. O
treinamento pode ainda ser individual quando determinado teleoperador tem um “fraco”
desempenho no atendimento percebido durante a monitoria pela Qualidade. Também,
aplica-se provas para a verificacdo do aprendizado. Uma das queixas das Centrais com
relacdo a esse setor sdo os hordrios que sdo comunicados os treinamentos, sem muita
antecedéncia ou até mesmo no dia. Isso é motivo de reclamagdes pelos teleoperadores
durante a andlise da atividade “A empresa esquece que vocé tem vida pessoal. Avisam tudo
em cima da hora. Exemplo: prova de desempenho, sendo também comentado por

supervisores “O treinamento fora do hordrio do trabalho atrapalha a faculdade”.

A ultima atividade principal sdo as monitorias de qualidade das centrais de

teleatendimento, existe a meta de observar aproximadamente sete ligacdes por més de cada

9 ¢ .
E conhecido na empresa estudada, como o setor de produtos
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teleoperador. As avaliagdes sdo feita a partir de critérios pré-estabelecidos especificos de
cada tipo de atendimento, tais como: “postura comunicativa (vocabuldrio, empatia...),
procedimentos e argumentagdo (por exemplo, confirmagcdo de CEP, Informagdo de valor
do prémio...) e fechamento (condugdo do fechamento, confirmacdo de enderecos...)” (S4,
Paradela, Duarte, 2008c). O resultado obtido na monitoria ird para a avaliacdo mensal do
trabalhador e se o desempenho tiver “baixo” rendimento também serd feito treinamentos

especificos com cada teleoperador.

2.3.3. O Setor de Trafego

O Tréafego de uma central de teleatendimento controla o funcionamento da operacdo
e as caracteristicas fisicas da comunicagdo realizada pelos teleoperadores, cuida da parte
técnica das Centrais. Um dos softwares da empresa permite ao setor de Trafego visualizar
diferentes indices de controle produtivo, tais como TMA (Tempo Médio de Atendimento)
individual e por equipe, desempenho de produtividade, pausas, tempo conectado (ou

“logado” como dito pelos funciondrios da empresa).

Esses dados da producdo sdo postos em relatérios que sdo direcionados para
supervisores, coordenadores e gerentes que sdo utilizados pelos primeiros para avaliacao de

desempenho e os ultimos para orientacao de assuntos estratégicos operativos.

Uma das principais tarefas do Trafego é o cdlculo do nimero de posicoes de
atendimento (PAs) necessdrias na producdo das Centrais , que € feito com base nas metas
estratégicas da empresa — numero total de renovagdes, vendas e niveis de servigo

pretendidos — das previsdes de demanda das Centrais e com base no desempenho produtivo
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(TMA e produtividade em vendas e renovacgdo). A partir dai, o Trafego consegue definir o
nimero de PAs necessdrias para atingir as metas desejadas pela organizacdo. Esse
dimensionamento € visto por dreas financeiras, ja que dependem custos. Apds isso, € que

sai o namero real de PAs.

Os niveis de servico'® da Central de Pés-Vendas e do Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC) dessa empresa nos meses de estudo mostram que os 80% da meta foram
atendidos, tendo a média de nivel de servico em torno de 89% e 96% respectivamente.
Nessas Centrais de carater receptivo“, o nimero de clientes em espera (nivel de servigo) é

o principal indicador para o cdlculo de numero de trabalhadores necessarios.

Outra forma de avaliacdo do dimensionamento de trabalhadores nas centrais
receptivas € o fato de existir uma flexibilizagdo da utilizacdo das PAs, que se refere a
capacidade hibrida dessas Centrais. Em alguns momentos de ociosidade, tais como a
diminuic¢do do nimero de ligagdes de consumidores, fechamento das agéncias do banco... O
Trafego pode mudar a atividade de algumas PAs dessas centrais para realizarem o trabalho
da Central de Vendas. Essa troca é constante e os teleoperadores e supervisores afirmam
que a realizam, no minimo trés vezes por semana, sendo que outros mencionaram que

trabalham de forma flexivel quase que diariamente.

' Para as Centrais, o nivel de servico é o niimero de clientes que ligam e esperam menos de 20 segundos para
serem atendidos.

1 . . = L .
Centrais receptivas sio aquelas que recebem ligagdes dos clientes.
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Outro controle importante é a definicdao pela drea de Trafego do ritmo do trabalho,

Z z. 113 tl : 12
através do nivel de ‘“agressividade do discador”

que ¢ uma forma de controlar a
quantidade de ligacbes que sdo transmitidas para cada teleoperador. Isso é bastante
utilizado na Central de Vendas, que possui células ativas'. A drea de Trafego pode
“acelerar o discador” para que o individuo realize um maior numero de ligacOes por
unidade de tempo, que reduzird a possibilidade de intervalos entre os atendimentos. Isso
seria um dos principais mecanismos para se reduzir o nimero de pausas que pode causar

intensificacdo da carga de trabalho, dependendo do nimero de vezes que essa “aceleragcdao

do discador” seja realizada.

2.4. Caracteristicas Gerais das Centrais de Teleatendimento

As centrais de atendimento telefonico estudadas sdo compostas de postos de
trabalho denominados de PA (posi¢ao de atendimento). Cada posto contém um terminal de
computador e um aparelho telefonico. No ano de 2007, havia o total de 260 postos que
eram ocupados por diferentes operadores a cada turno da manha e da tarde. A tabela 4

mostra o nimero de efetivos das Centrais no periodo estudado.

O questiondrio aplicado inicialmente mostrou que o perfil da maioria dos
operadores da central de atendimento é de jovens (87,8% até 35 anos) do sexo feminino
(66,7% da populagdo). O nivel minimo de escolaridade € o ensino médio completo, sendo

que 57,1% dos operadores ja completaram ou estdo cursando estdo cursando a

2 Expressio utilizada por funcionarios do Tréfego.

13 4 . = . S
Células ativas sdo as que realizam ligagoes.
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universidade. Aproximadamente 62,1% dos teleoperadores tém até dois anos como
trabalhador da seguradora. Os gréificos 7, 8 e 9 a seguir mostram de forma mais completa

alguns dados mencionados acima.

Tabela 4

Numero de efetivos nas Centrais estudadas

Central de
Atendimento ao Cliente Central de Pos-Vendas Central de Vendas

Quantidade de efetivos 78 124 241
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Grafico 7: A faixa etaria dos teleoperadores na empresa estudada
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Os operadores trabalham seis horas por dia, sendo o tempo disponivel para pausa —
incluindo tempo de banheiro e lanche — de vinte minutos. Os principais indicadores de
desempenho dos trabalhadores sdao as metas de vendas e tempo médio de atendimento

(TMA).

2.4.1. Central de Atendimento ao Cliente

Os maiores objetivos da central de atendimento ao cliente sdo: o auxilio aos
funciondrios das agéncias do banco na venda do produto e o servico de atendimento ao
cliente (SAC). O coordenador explicita “é uma drea hibrida: os operadores, também,
atendem: reclamagdes, comercializagdo, clientes de maior potencial aquisitivo do Banco™.
Além daquelas atividades, os 78 trabalhadores realizam ainda atividades da central de

vendas, quando tem as suas PAs “viram” para a atividade de vendas pelo setor de Trafego.

O tempo médio de atendimento (TMA) € estabelecido em 04min30seg (SAC),
04min00 (agéncias) e 03min30seg (agéncia de clientes de maior poder aquisitivo).
Observa-se que os teleoperadores tém tempos médios fixos para cada atendimento neste
setor; entdo, eles tentam balancear o ritmo do seu trabalho. Por exemplo, quando efetuam
uma ligacdo longa, tentaram minimizar o tempo (TMA) no préximo atendimento ou/e
tentard adiantar o trabalho descrevendo o relatério final no software de atendimento
enquanto transmitem uma informagdo para o cliente. Teleoperadores afirmaram que “ndo

hd uma pressdo no dia a dia, mas na avaliacdo é bastante cobrado o TMA”. A supervisao
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também comentou que “na avaliacdo do ultimo semestre, 80% dos operadores ndo
conseguiu atingir a meta da TMA e; isso é, porque essa meta é inatingivel”. Os
comentdrios dos operadores e dos supervisores sdo coerentes com a observacdo da
atividade em que se percebe que ha diversas varidveis que estdo fora do seu controle, ou
seja, que sdo dependentes de outros fatores. Assuncdo & Vilela (2004) ilustram esse

problema.

“Vérios fatores que interferem na execucdo da tarefa trazem dificuldades
para seu cumprimento no tempo determinado pela empresa. Ha clientes que
se queixam; outros ndo tém paciéncia para seguir o formato do didlogo e
querem logo resolver seu problema; outros ndo compreendem certas
palavras; outros ainda tém dificuldade de fala. Enfim, as interferéncias na
pretensa linearidade do didlogo sdo inimeras.” (ASSUNCAO & VILELA,
2004).

Os clientes do servico ao atendimento ao consumidor (SAC) e os funciondrios do
banco podem ndo saber que o operador tem um tempo pré-determinado, o sistema pode
estar com problemas, o cliente pode estar “irritado” por algum motivo, o funciondrio do
banco pode ser “indelicado” como descrito por operadores “O funciondrio do banco é, as
vezes, muito grosso ou toma tempo”, entre outras varidveis. A transcri¢do a seguir mostra
como o estado de nervosismo do cliente impacta no atendimento. Neste caso (quadro 1),

percebe-se que o cliente insistia em voltar a falar do problema para o teleoperador, que

tornava a ligacdo mais demorada e desgastante.

Cliente: S6 tomei conhecimento agora na renovagdo e eu ndo vou andar com aquele livreto de contrato tipo
papel higiénico no porta luva do carro, certo? Agora eu falei para ele que gastei R$ reais de transporte de
retorno.

Teleoperador: perfeito.

Cliente: E gastei mais R$ reais em um aluguel de carro para eu ndo ficar a pé e eu ndo botei isso porque até
agora ndo tinha certeza que tinha esse direito. Vocé ta me entendendo agora?

Teleoperador: Entendi e estou implementando neste protocolo aberto (por outro operador) que o Senhor
também (cliente interrompe operador)




Cliente: agora vocés vdo verificar quando custa um aluguel de um carro no meio do nada, certo? ... Alo
Teleoperador: pois ndo, estou te ouvindo e registrando

Cliente: (Nome do lugar) fica no meio do nada. Vocé procura ver onde fica (nome do lugar).
Teleoperador: Eu complementei o que o Senhor (cliente interrompe operador)

Cliente: mas, presta atengdo no que estou te dizendo

Teleoperador: Jd fiz o registro da forma que o Senhor me informou. A seguradora ird apurar e
retornard resposta para o Senhor

Cliente: certo! E eu quero formalizado por escrito, td bom?

Quadro 1: Trecho de uma ligacio entre teleoperador e cliente do SAC

Durante a andlise da atividade, percebeu-se que as ligacdes longas, também,
provocam uma “pressdo” com relacdo ao tempo pelo proprio teleoperador devido a
avaliacdo mensal (para ndo ultrapassar o intervalo de tempo determinado) ou até mesmo
pelo supervisor quando ha fila de clientes. Isso acaba sendo contraditério, ja que convive na
atividade de trabalho a l6gica da gestdo industrial e a, da relacdo de servigos (ZARIFIAN,
2001b). Exemplos aconteceram como o caso de um teleoperador que tentava diminuir o
tempo da ligacdo e o cliente se estendia na ligac@o e exigia que o teleoperador satisfizesse o
seu “desejo”. O teleatendente demonstrava paciéncia e argumentava sobre o porqué do
aumento do seguro, entdo, “irritado” com a insisténcia do cliente, ele movimentava o corpo
e de repente, enquanto o cliente se comunicava, o teleoperador colocou o telefone no mudo
e comecgou a brigar de forma “imaginativa” com o cliente; logo depois, voltou a explicar
tranquilo o procedimento para o receptor. Depois, na entrevista, questionada sobre a
atitude, ela respondeu “fico irritada com esses clientes que ndo tem pulso; passou o

telefone para a mulher”. Talvez, isso seja uma forma de expressar seus sentimentos e
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opinides dentro do ambiente de trabalho. Para tentar manter o equilibrio entre o conflito

inerente a atividade. Observe o que literatura descreve sobre esse tipo de situacao.

“O custo afetivo pode ser expresso sob a forma de reagdes afetivas, de
sentimentos e de estado de humor que sdo resultantes da dinamica de
trabalho imposta pela instituicdo. Dessa maneira, o atendente se transforma
em uma espécie de ‘equilibrista’ afetivo, tendo que gerir simultaneamente as
exigéncias da institui¢do e as expectativas dos cidaddos. O elevado custo
afetivo pode ser caracterizado por alguns ‘sintomas’, tais como:
irritabilidade, mau-humor, dificuldade de relacionamento, estresse
emocional e depressdao” (VERAS E FERREIRA, 2006).

Para compreender a Central em questdo, utiliza-se o exemplo do Servigco de
Atendimento ao Consumidor (SAC), que é quando o cliente tem duvidas, reclamagdes,
cancelamento... Essa € atividade que atualmente recebe regulamentacdo, através do decreto
5.523, criado em 2008, que teve bastante impacto nesta atividade perante a sociedade. Para
melhor ilustrar a observacdo do conteido do trabalho do SAC e também das outras
atividades desenvolvidas pelos teleoperadores da empresa (no decorrer do texto) foi
desenvolvido para esta dissertacdo ﬂuxogramas14 - sendo o primeiro o grafico 10 (atividade
SACQC) - confeccionados através da analise da atividade, das entrevistas dos funcionarios e
dos estudos de dados da empresa. Isso foi feito para ilustrar as atividades, em que o
trabalho real (setas tracejadas) percorre caminhos variados, diferente do caminho rigido do
trabalho prescrito (setas inteiras). Observa-se que as fases ndo sdo rigidas, ao contrério
podem ser combinadas de diversos modos ou, até mesmo, ter outros caminhos ndo
observados pela autora deste trabalho. Isso porque dependerd da dindmica do

relacionamento entre o teleoperador e o cliente.

' A idéia de fazer um fluxograma surgiu com a leitura dos chamados estdgios complementares dos autores
Santos et al. (2000).
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Veja-se no gréifico 10 que existem outras fases no trabalho real dos teleoperadores.
Elas mostram que durante atendimento podem ocorrer situacdes que ndo sdo consideradas
pela empresa nos cdlculos de TMA efetuados pelo Trafego, tais como os problemas nos
softwares, que a area de Qualidade, quando foi questionada, respondeu “Coitadinhos! Ndo

percebemos isso. E que o sistema utilizado por todo banco e, por isso, fica lento”.

Segue um exemplo (quadro 2) de variagdo no fluxograma da fase 3 (procurar
informacdes no software) para a fase 3.1. (pedir informacdes para colegas e supervisores),
que acaba por necessitar de mais tempo para o atendimento. Ressalta-se que uma ligagao

tipica desta atividade estd em anexo.

Teleoperador 1: S6 um momento, por favor.
Cliente: ok!

Teleoperador 1: (Nome do operador do lado), vocé sabe o que fazer no caso de atraso de carné? Nao
encontro no sistema.

Teleoperador 2: Nao sei direito. E melhor perguntar para o supervisor.

Quadro 2: Dialogo entre operadores da atividade de SAC

2.4.2. Central de Pos-Venda

A central de pds-vendas tinha 124 teleoperadores em setembro de 2007 e a principal
atividade da area € o endosso — que continha 38 Pa’s (Postos de Atendimentos) — e sua
atividade € fazer alteracOes na apodlice — contrato de seguro automotivo - do cliente. Como
por exemplo, substituicdo de veiculo ou titularidade, aumento da garantia... Existem outras
atividades que sdo chamadas de micro-operacdes que sdo responsdveis por solucionar

incoeréncias no contrato do seguro, nesse caso a maioria pratica a chamada ligacdo ativa.
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Grafico 10: Fluxograma da atividade SAC
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Assim como na central de atendimento ao cliente, quando o setor de Trifego
percebe que hd tempo ocioso, hd uma mudanca para as células ativas e os teleoperadores
realizam a atividade da CV. Outra semelhanca é que o principal mecanismo de controle € o
TMA. Porém, apesar das duas centrais serem da mesma empresa e terem um carater mais
receptivo, elas possuem uma dindmica diferente, por exemplo, na central de pds-vendas, os
operadores podem usar papel para fazer anotacdes e o TMA ¢ avaliado através de um
intervalo de tempo que em média estava entre 06min30seg e 07min30seg. O oposto
acontece na CAA que é proibido o uso de papel e o TMA € um tempo fixo pré-
estabelecido. Essas diferencas acontecem devido as diferentes estratégias de gestdo

adotadas por cada gerente (uma opc¢ao dada pela empresa).

Na andlise da atividade percebe-se que as ligagOes tipicas, principalmente da
atividade endosso sdo longas, demonstradas no anexo IIl. Foi criado um fluxograma
(grafico 11) sob as mesmas condi¢des do fluxograma da atividade SAC (gréfico 10), porém
demonstra diferencas encontradas entre o trabalho real e prescrito da atividade do endosso.

Um exemplo de variagdo é exposto no quadro 3 da fase 1 (apresentar e perguntar o
que o cliente deseja) passando pela fase 1.2 (problemas nos sistemas do computador).
Observe que os tempos de espera posto no quadro 3 representa demora de processamento
pelo software do computador. Como a fase 1.2, ndo é considerada pela empresa pode

ocorrer uma avaliacdo erronea do desempenho do teleoperador.

Teleoperador: Bom-dia! Meu nome é (nome do teleoperador) em que posso ajudar?
Cliente: Eu liguei a pouco e caiu a ligagdo parece

Teleoperador: Bom-dia! Meu nome é (nome do operador) em que posso ajudar?

Cliente: Eu liguei a pouco e caiu a ligagcdo parece que é (nome de outro operador).
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Teleoperador: Ndo tenho como transferir a ligacdo, por gentileza, eu vou dar continuidade ao atendimento,
qual é o niimero da apélice ou CPF do segurado?

Cliente: (cliente dar o niimero do CPF)

Teleoperador: Um momento, por favor!

Espera 6 seg

Teleoperador: Confirmando (nome do cliente e telefone)
Teleoperador: Qual era o assunto que o Senhor estava tratando?
Cliente: Transferéncia de seguro; acho que era (nome de outro operador)
Espera 14 segundos

Teleoperador: so mais um momento, por favor.

Espera 90 segundos

Teleoperador: s6 mais um momento, por favor.

Teleoperador: Confirmando (nome do cliente e telefone)

Teleoperador: Oual era o assunto que o Senhor estava tratando?

Quadro 3: Dialogo entre teleoperador e cliente na atividade de endosso

Um fato chamou aten¢do nas entrevistas com os teleoperadores: os modos de gestdao
variam de um setor para outro, por exemplo, os teleoperadores do SAC reclamam da
13 ~ .\ : z . . ~ 7 ~

pressdo” dos supervisores, porém na atividade de endosso ndo h4 tanto essa reclamacao.

Observe uma das respostas das entrevistas (quadro 4).

— Vocé tem meta quando passa para o ativo?
“Tem. E o tempo de login. E dividido: a meta de vendas pelo tempo que vocé estd no ativo”.
— O TMO é avaliado com relacdo ao grupo? E muito cobrado?

— “E a avaliado de acordo com o grupo. Nao é tdo penalizado. E uma parte da avaliagdo total”.

Quadro 4: Entrevista com um teleoperador da central de pés-vendas
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Grafico 11: Fluxograma da atividade endosso
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2.3.3. Central de Vendas

A Central de Vendas também € conhecida na empresa como o setor de
comercializacdo que possuia 241 operadores, 13 supervisores e se dividia em trés
subsetores: a) agendamento de futuros contatos de vendas, b) renovacdo e c) vendas. A
maior pressao por metas de producdo e o acréscimo da dimensao ativa das ligacdes fazem
com que condicionantes organizacionais que impactam sobre questdes osteomusculares

sejam mais facilmente identificadas nesta Central.

a) A Atividade de Agendamento de Futuros Contatos de Vendas

-

E uma 4rea pequena, com trabalhadores que englobam o grupo de “reserva de
contingéncia” da Central. A meta dessa central é fazer 60 agendamentos por dia. Para
estimular isso, o espago fisico tem um quadro com as metas do setor por hora e a cada hora
o supervisor exclama em voz alta a meta atingida por cada teleoperador. O trabalho ¢é
basicamente o seguinte: o trabalhador pede para falar com um possivel cliente e tenta
agendar um futuro contato de venda do produto. Para o teleoperador, todas as ligacOes
acabam sendo iguais e, entdo, ja decoradas pelo trabalhador. Na andlise da atividade,
houve algumas situacdes que nao era conforme ao planejado, como por exemplo, o cliente
desligou o telefone e o teleoperador continuou falando o script final. Outro fato € que na
fase 4.2 do fluxograma (grafico 12) os teleoperadores geralmente demonstravam
“ansiedade” quando o cliente demorava em dar uma informacdo. Alguns teleoperadores

fizeram comentdrio, como “tem cliente que é muito lerdo!”. Isso porque o atendente se
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direciona em atingir a meta estabelecida e, portanto, entrava em conflito com uma possivel

dindmica de uma ligacao.

b) A Atividade de Renovagdo

A coordenadora da atividade de renovagdo explica que, em trinta dias, os clientes
recebem correspondéncia com proposta de renovacdo do seguro do automével. No periodo
de 30 até 15 dias antes do vencimento, os clientes t€m alguns beneficios se renovarem pela
internet e afirma que a meta da empresa é de mais ou menos 10% de renovagdo pelo e-
commerce. Quando faltam treze dias para o vencimento do seguro, os teleoperadores ligam
para oferecer a proposta de renovacdo. Ela afirma que as taxas globais de produtividade
para renovar sio de 76% dos seguros.

O objetivo da renovagdo € recontratar seguros, através de ligacOes ativas ou
receptivas. A meta dos teleoperadores sdo 18 renovagdes por dia. O ritmo desta operacao é
veloz e transparece, por exemplo, na velocidade da voz dos atendentes para poderem
diminuir o tempo da ligacdo e, com isso, podem tentar mais possibilidades para atingir a
meta. Semelhante ao agendamento pdde ser percebida certa “ansiedade” na fase 4.1 do
fluxograma (graficol3) dos teleatendentes quando ocorriam eventuais demoras nas
respostas por parte do cliente. Questionado sobre essa postura, um teleoperador atribuiu a
necessidade de atingir as metas a sua irritacdo, que incluia, neste caso, gesticulacdo e

exclamacao “que cara lento!”.

c) A Atividade de Vendas

A funcao de vendas, também € de comercializa¢do, porém trata-se da contratacdo de novos

clientes para o seguro. A funcdo dos teleoperadores € ligar para os possiveis clientes
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filtrados pela atividade de agendamento de futuros contatos de vendas. O foco dessa
atividade € atingir a meta de quatro vendas por dia através das ligagdes ativa ou receptivas,
pois essas centrais também recebem ligacdes de clientes.

A maioria dos supervisores e parte dos teleatendentes entrevistados afirma que
folgas e brindes sdo bons estimulos para vendas. Porém, teve outra parte dos teleoperadores
entrevistados que ndo sdo tdo motivados por campanhas realizadas na empresa “as
campanhas sdao horriveis (folgas e coisas sem valor). Sdo vdrios operadores e so poucos

irdo conseguir. E muita concorréncia”. Todos os teleoperadores entrevistados de vendas

acreditam que alcancar a meta é o maior estimulo porque €é a permanéncia na empresa.

Nota-se, também, que o setor de vendas depende demais de outras dreas da empresa,
principalmente, o setor de concep¢do de novos/modificacdes de produtos. Em uma das

andlises da atividade aconteceu a seguinte situacdo expressa no quadro 5:

ok?

Cliente: A primeira para 9 de janeiro?

Teleoperador: Correto.

Cliente: Ndo pode ser um pouquinho mais para frente, ndo?
Teleoperador: Deixa-me verificar aqui s6 um momento, por favor.

Espera 20 segundos.

Teleoperador: Eu posso colocar até o dia 17, tudo bem? (concedeu porque o cliente pediu)

Cliente: Ah, porque antes a gente conseguia fazer até 30 dias. Ndo consegue mais ndo?
Teleoperador: Vou verificar para a Sra.

Espera 28 segundos

Teleoperador: Sra (nome do cliente), qual seria o melhor dia para a sra efetuar o pagamento da sua
primeira parcela?

Cliente: No comego de fevereiro, ld para o dia 05 de fevereiro.

Teleoperador: Forma de pagamento (dados do seguro do cliente) e a primeira parcela fica para 9 de janeiro,




Teleoperador: S6 um momento.
Cliente: Td joia

Espera 8 segundos.

Operador: Tudo bem Sra (nome da cliente), entdo pode ficar para o dia 05/02. (concedeu porque o cliente
conhecia o produto)

Quadro 5: Dialogo que mostra a influéncia de outros setores

Roteamento de ligagdes )

L]
A4
Fase 1.1
Operador se identifica e
pede para aguardar a <. °

Fase 1
Saudar e pedir falar
para com um
possivel cliente
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verificagdo do nome do tecnolégicos

cliente pelo sistema

Y
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motivo do contato e tenta saber

informagdes sobre o veiculo com

) o possivel cliente ou parente

Fase 4.1

Cliente ou parente
Agendar para aceita passar a
horérios futuros

ou informar ao

informacao

sistema a recusa

L QIETRTRE

do cliente
Fase 4.2
Fase 4
Realiza o e Cliente ou parente procura informagdes
agendamento de sobre o veiculo
contato para vendas

Finaliza o atendimento
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Grifico

Roteamento de ligagdes — chamada ativa ou receptiva Renovagio

tatos de Vendas
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Grafico 13: Fluxograma da atividade de Renovacao

Os momentos de espera (sublinhados no quadro 5) foram propositais para ndo
liberar automaticamente a postergacao da parcela, ndo houve nenhuma consulta a nada por
parte do teleoperador nesse momento, em mute”, o atendente falava “Isso era étimo para
convencer o cliente, mas agora proibiram e, agora, so se o cliente pedir e, por isso, tenho
que dd esses intervalos”. Isso foi ressaltado para demonstrar o quanto a area de vendas €
dependente de varidveis externas, principalmente, de decisdes de outros setores.

No anexo III estdo algumas ligacdes tipicas, a maioria delas sdo ativas que dura em
média menos de um minuto e é semelhante a tarefa desempenhada pela atividade de
agendamento de futuros contatos de vendas. Geralmente a duracdo das ligacdes receptivas
sobe em média para 12 minutos, pois o operador efetua uma cotacdo de seguro que é
semelhante a um questiondrio. Porém, € comum que o cliente ndo compre o produto na
primeira ligacao. Entao o operador enfatiza para o cliente que ele mesmo podera ligar em
outro hordrio, pois se o cliente ligar para a central poderd entrar em contato com qualquer
outro teleatendente, que acarretaria uma perda de venda para o atendente. O quadro 6
mostra uma situacio que hé retorno por parte do teleoperador para o cliente, observa-se que
o atendente olhava o reldgio constantemente para poder ligar para o cliente na hora

combinada.

Teleoperador: Ea( teleoperador) (nome da corretora do banco), tudo bem?
Cliente: Oi (teleoperador), tudo!

Teleoperador: Entdo deu tempo da senhora conversar com a mde da senhora?

Cliente: Deu sim. S6 queria tirar mais uma duvida com vocé.

" Expressdo utilizada nas centrais estudadas para designar um dispositivo que deixa o cliente em modo de
espera.
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Quadro 6: Ligacao de retorno para uma possivel contratacio de seguro

Qoteamento de ligacdes de vendas — chamada ativa ou receptivD

v
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No fluxograma da atividade de vendas (grafico 14) que tem menor variacdo entre o

Grafico 14: Fluxograma da atividade de vendas

trabalho r de que o
principal conteddo das tarefas € persuadir o cliente para comprar o produto e atingir as
metas estabelecidas pela organizagdo, tendo o cuidado de seguir o script da contratacao do
seguro e ficar atentos sobre as mudancas de produtos e tarifas, quando é dado o aviso de
supervisores ou treinamentos da qualidade.

A maioria das ligagdes, o atendente faz agendamentos para outro horario futuro no
seguinte caminho do gréaficol4 (fase 1 — fase 2.1 — fase 5.1) ou fazem cotacdes para tentar
efetuar vendas (fase 1 ou fase 1.2. - fase 2 — fase 3 —fase 4 — fase 4.2 — fase 5.1). Esse
ultimo caminho é muito comum porque, o possivel cliente, s6 quer fazer pesquisa de preco
ou tem que conversar com outra pessoa para decidir sobre o fechamento do contrato de
seguro. Além disso, nas ligacdes ativas, hd dificuldade do teleoperador encontrar o cliente e
dele querer um seguro. O teleoperador, portanto, tenta minimizar o tempo dessas ligacdes
“coloco, logo, na pdgina de agendamento para adiantar e, assim, ter a oportunidade de
entrar uma ligacdo receptiva”. Isso quer dizer que o atendente ja na fase 1 adianta para a
fase 5.1, que pode ser visualizado no fluxograma (grifico 14). Nos meses estudados, as
vendas a partir de ligacOes ativas variaram entre 7 e 13% apenas, a maior parte foi
receptiva. A literatura comenta sobre algumas das interferéncias nesta atividade.

“Os operadores percebem diferencas na comunicagio, dependendo do fato
de o cliente, ao ligar, se encontrar em casa ou no trabalho. A capacidade de

decisdo do cliente (titular ou ndo da conta), a receptividade para comprar
servicos e outros aspectos de acordo com a “campanha” que estdo
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executando, sdo componentes do trabalho que interferem na implementacao
dos modos operatérios” (ASSUNCAO & VILELA, 2004).

Numa analise geral, percebe-se que os elementos organizacionais se destacam mais,
principalmente metas como relatam teleoperadores da Central de Vendas “Fico louco com
a meta. E mais complicada do que a relacdo com o cliente”. A intensificagio do trabalho
por causa de metas também € visualizada nas centrais receptivas, principalmente na
atividade do SAC, como dito por teleoperadores “As vezes, eles pedem para acelerar
quando estd demorando muito tempo ou perguntam se estd tudo bem”. Outro fato sdo os
fatores que intensificam o trabalho devido a norma de outros setores, principalmente o de
concep¢do de novos/modificagdes de produtos ou mudanca de procedimentos pela
qualidade. Por exemplo, na atividade de vendas houve um caso que o teleoperador tinha
que ficar “fingindo” para o cliente numa situagdo de postergacdo de pagamento. Pela falta
de participac@o no processo produtivo, os teleoperadores costumam ficar confusos com as
novas informagdes “Té a 4 anos, estou acostumada com um informagdo e muda de uma
hora para outra fico meio perdida”, relatam funcionéarios do SAC. Com o intuito de avaliar
esses fatores e identificar de forma mais objetiva as influéncias dos elementos
organizacionais sobre a intensificacdo do trabalho e até no descontentamento de

consumidores seguem dois resultados investigativos no proximo capitulo.
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3. UMA INVESTIGACAO SOBRE AS METAS DE PRODUCAO E OS
LANCAMENTOS / MODIFICACOES DE PRODUTOS

O terceiro capitulo ird expor os pontos que mais se destacam no estudo

desenvolvido nas Centrais que sdo as metas de producdo e os langamentos/ modificagdes de

produtos e procedimentos. O primeiro remete a uma “gestdo social” (ZARIFIAN, 2002)

para conquistar a produtividade dos trabalhadores, que transparece mais na central de

vendas. O segundo estd na desconexd@o entre o setor de concep¢do e de execugdo que

resultam em consumidores descontentes com os servigos oferecidos pelo teleatendimento.

Durante a palestra “Novas orientacdes sobre teleatendimento”, realizada na
COPPE/UFRY], sobre as novas regras do Anexo II da NR-17, o auditor fiscal da Delegacia
Regional do Trabalho relatou que “o cara entra animado; depois desanima se sente
explorado, tém monitorias, metas... Entdo, supervisor acha que as pessoas sao
desinteressadas” (FERNANDES, 2007). Esse é um conflito explicito nas centrais de
teleatendimento: a relagdo supervisor versus teleoperador, com &nfase na questao das metas

de desempenho, que € um dos pontos criticos dessa organizacdo do trabalho.

O caso do lancamento/modificagcdes de produtos também se destaca no contexto das
centrais de teleatendimento. A percep¢ao surgiu com o questionamento sobre o porqué que
0s supervisores gritavam as novas informacgdes no decorrer do teleatendimento. Apds as
entrevistas com os teleoperadores e, principalmente, na verbalizacio de gerentes,

confirmou-se aquilo apontado como um dos principais problemas nas Centrais, ja dito por
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Zarifian (2001) no estudo sobre servicos: a distincia entre os setores da organizacdo, em

especial entre os de concep¢ao e os de execugao.

“Faz-se o projeto de produto sem o devido projeto de processo, de forma que
elementos de suporte (novos médulos do software, procedimentos, scripts...)
nao sdo construidos com o tempo e a profundidade necessdrios para
orientarem os operadores em seus atendimentos. Acrescenta-se o fato do
treinamento no conteido dos novos produtos ser, ndo raramente, curto e
incompleto” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008a).

3.1. O Trabalho dos Supervisores e as Metas de Producio

Durante as observacdes foi percebida a necessidade da anédlise da atividade do
supervisor com o intuito de compreender o conteido geral, os principais controles
utilizados, as principais formas de interacdo com os subordinados e as estratégias gerais
para consecuc¢do dos objetivos a nivel operacional. Isso porque a chefia imediata pode estar

colaborando para a intensificacdo do trabalho dos teleoperadores. J4 que

“Na visdo dos operadores, as chefias sdo sempre autoritdrias e unilaterais,
sem concessoOes expressivas para o didlogo sobre o trabalho e seu ritmo. As
pressdes sofridas embotam nos operadores a percep¢cdo de que também o
supervisor sofre reprimendas semelhantes de seus superiores e que deve, por
for¢ca do cargo, fortalecer na equipe o dnimo e a disposi¢do para o trabalho”
(VENCO, 2006)

Snook (2008) relembra Nicolau Maquiavel na questdo de que os lideres deveriam
causar “medo” ou “amor”. Apesar da variabilidade de lideranca nas Centrais, nota-se que
sobressaem supervisores que atuam sobre os teleoperadores através da gestdo por medo,
amizade, ironia... Percebe-se na andlise da atividade o emprego da intensificacdo do
trabalho seja por horas extras seja por controle de conversas e tempos perdidos. Logo, os

supervisores ndo estariam atuando nos meios produtivos, mas como diz Zarifian (2002)
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“praticam uma gestdo muito mais social do que profissional”. No trabalho de campo, isso
comeca a chamar aten¢do nos comentérios gerais escritos pelos teleoperadores da Central
de Vendas (CV) no questiondrio aplicado na seguradora “Péssimo! Preciso do emprego
entdo tenho que aguentar, somos coagidos diariamente, tratados como retardados, isso faz
mal ao corpo e a nossa mente. Chego em casa nervosa, venho trabalhar nervosa”. Para o
autor (SNOOK, 2008), na gestdao do “medo” “os controles firmes e a métrica produtiva
podem afetar negativamente a criatividade e o compromisso dos empregados” 16 Para
Zarifian (2002), nas centrais de teleatendimento, a questdo nao € s6 o “medo”, o trabalho

dos supervisores

“encontra-se preso na necessidade de assumir a sua tarefa, e entdo
fazer pressdo nos seus operadores, de uma maneira que,
necessariamente, exerce um constrangimento com o cuidado de
traduzir um trabalho menos penoso, de manter um minimo de
motivacdo, de conceder ao operador, sendo haverd uma perspectiva
de mobilizacdo” " (ZARIFIAN, 2002).

Nas centrais estudadas, percebe-se, porém, que existem diferencas no estilo de
gestdo dos supervisores entre as centrais ativas (Central de Venda) e as centrais receptivas
(Centrais de Atendimento ao Cliente e Pds-Vendas). No caso da atividade nas centrais
receptivas, percebe-se que o trabalho dos supervisores tem um perfil prioritariamente de
“consultor” dos teleatendentes. Durante a observacdo de um supervisor, percebeu-se que

68% do tempo de trabalho eram disponiveis para o suporte a operacdo com o objetivo de

' Traducdo da autora.

' Tradugdo da autora.

68



prezar a qualidade do atendimento e precisdo das informagdes, o percentual foi confirmado

como rotina do trabalho pelo funciondrio estudado.

“Chamou a atencdo uma conversa entre dois supervisores da central
de pos-vendas, um deles menos experiente que buscava refinar
alguns dados de controles de tempo de operagdo e mostrava para
outro supervisor aparentemente mais experiente que orientava o
colega: “venda é nimero, ndo tem firula. Aqui ndo, precisa ser mais
analitico, qualitativo”. Essa orientac¢do era no sentido do enfoque da
avaliacdo dos operadores que, segundo o mais experiente, deveria ter
menos foco no controle de tempo e deveria ser mais amplo nas
demais competéncias do operador, sobretudo a qualidade do
atendimento” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008c¢).

Existe um excesso de capacidade produtiva em alguns momentos nas centrais
receptivas que permite “virar’ atividade de trabalho para CV que acontece porque os niveis
de servigo18 ndo sdo continuos devido a diminui¢do de demandas em alguns horérios de
trabalho, agéncias do banco que encerram o expediente... Porém existem picos de produgdo
durante a jornada de trabalho ou, as vezes, ocorre algum fato extraordindrio, atendentes
relatam “tem dia que parece incrivel, todo mundo liga na mesma hora e isso fica uma
loucura, nem dd para tomar uma aguinha”. O célculo de posi¢cdes de atendimentos (PAs)
das centrais receptivas atingiu bem as metas de tempo durante o periodo estudado (agosto e
setembro de 2007), tendo niveis de servicos médios de 89% e 96% respectivamente.
Percebe-se, durante as observacdes, que faltam solugdes planejadas para os periodos de
maior “tensdo”, pois em prol de uma produ¢do mais rdpida ndo haja sobrecarga da
atividade de trabalho, que atualmente se d4 por constantes avisos dos supervisores aos
teleoperadores de que ha filas de espera e, por isso, diminui-se 0 nimero de pausas e os

atendimentos sdo estimulados a terminar com maior rapidez.

18 Percentual de chamadas atendidas com menos de 20 segundos de espera.
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Ja na Central de Vendas, o trabalho dos supervisores é diferente dos gestores das
centrais receptivas. Durante as observagdes, nota-se que ndo se leva em consideragdo a
relacdo de servicos. Portanto, nesta Central acontece com maior &nfase o ponto de
discussao inicial deste subtitulo porque o objetivo da CV € s6 vender o maximo possivel.
“Muitos colegas, inclusive eu, jd escutou do cliente: ‘To falando com um robo? °. Com a
meta intensa fico robotizado querendo acelerar o meu trabalho. Ndo paro para
compreender o que o cliente quer e, assim, todas as ligacoes ficam iguais”, verbaliza um
teleoperador dessa Central. A meta, na época do estudo (setembro de 2007 a janeiro de
2008) era vender quatro seguros automobilisticos por dia. Isso era a preocupagdo e as
principais conversas entre todos os atendentes e supervisores daquele setor “Quando eu
ndo consigo bater a meta eu ndo paro nem para ir ao banheiro” diz um dos

teleoperadores, “o cara tem que superar sempre” comenta um dos supervisores.

Os supervisores trabalham aproximadamente 8 horas por dia e se percebe que os
supervisores tém certa cooperacdo, como assumir uma equipe para o outro ter o horario de
almogo, mas hd também competicdo entre os supervisores, tanto que os teleoperadores
verbalizaram que “com menos supervisores é menor a acelera¢do, é mais calmo e sem
disputa entre grupos”. O trabalho deles consiste em fazer a sua equipe atingir a meta
tracada pela organizagdo. Porém, ndo se da pelo auxilio aos teleoperadores na formulacio
de estratégias de vendas, como a persuasdo efetiva de consumidores, ocorrendo até
comentdrios de supervisores de que “vendas é sorte”. Estratégias de gestdo eram muito
fundamentadas no controle do comportamento do operador como no caso abaixo e o

principal argumento dos supervisores era sempre as metas.
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“Um dos supervisores cuja atividade de trabalho foi acompanhada
supervisiona sua equipe entre 8:00h e 15:00h; supervisiona a equipe da tarde
entre 15:00h e 16:00h e dedica-se a tarefas administrativas entre 16:00h e
17:30h. Acompanhando a troca de turno, foi possivel perceber na atividade
do supervisor a preocupacdo de passar pelas diversas PAs com o objetivo de
garantir que a troca fosse feita rapidamente, agilizando o login, evitando que
os operadores fagcam ‘“social” (em suas palavras). A preocupa¢do com
minimizar as conversas foi percebida ndo apenas no momento de troca de
turno. Segundo o supervisor, por vezes os operadores “seguram a tela” de
finalizacao para evitar a entrada de nova ligacdo, permitindo uma pequena
pausa, encetando didlogos por vezes” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008c¢).

Apesar de a meta coletiva ter sido superada em 113% no periodo de estudo, apenas
20% dos teleoperadores baterem a meta individual. Porém, por que ocorrem esses dados
com tanta discrepancia? Ninguém nas Centrais procurava investigar o porqué que o sistema
produtivo ndo estava alcangando as metas individuais tracadas, enquanto a meta coletiva
era superada com certa folga. A razdo estd no cédlculo das metas individuais da CV (meta
coletiva / nimero de PAs) que d4 um ndmero entre 3 e 4 vendas por dia. A ampla
divulgacdo na CV € o arredondamento da meta para 4 vendas por dia, pois serve como uma
margem de seguranca. Percebeu-se que para os gestores ndo era interessante a divulgacdo
da superacdo de 13% da meta da coletiva para os componentes da Central. Por isso,
percebe-se uma sensacdo de “derrota” entre os teleoperadores. Observa-se que essa folga
produtiva era ignorada pela gestdo, talvez, seja um método da supervisdo para estimular a
producio, através do pensamento que o desempenho da Central estava ineficiente, por isso,
demandava esfor¢co extra dos teleoperadores, através de estratégias tracadas pelos
supervisores. Mas, quais seriam elas? A equipe de pesquisa avaliou as seguintes hipéteses

possiveis:

a) Teleoperadores mais eficientes através do atendimento mais rdapido
71



Pode-se pensar que a solugdo seria fazer com que os atendentes da CV trabalhassem
mais rapido para vender mais produtos dentro da sua jornada de trabalho. Na andlise da
atividade de dois operadores que ja estavam alcangando em torno de 90% de sua meta
mensal, percebeu-se que o tempo médio dos atendimentos no dia 10/11/07 era de 9min(09s
e 9minlSs e no dia 31/11/07 era de 9minl0Os e 9min42s respectivamente. Segundo a
coordenacgdo da CV, esses nimeros demonstram que o teleoperador ndo consegue trabalhar
com maior velocidade porque gasta-se tempo para convencer os clientes e para efetuar os
procedimentos da contratagdo (expostos exemplos no Anexo III) de seguros. Portanto, ele
atenderia quantidades semelhantes de consumidores na mesma jornada de trabalho. A
média de atendimento da equipe detinha o mesmo ritmo, ficando em 6min35s no dia
10/11/07 e 7minl2s no dia 31/11/07. Portanto, apesar desta hipétese até ser utilizada por
supervisores (redugdo de pausas, restricoes de conversas...) € por atendentes (interromper a
“fala” do cliente, pronunciar as palavras de forma rdpida...) ndo seria uma estratégia

suficiente para conseguir maior nimero de vendas comprovadas pelos nimeros acima.

b) Teleoperadores mais eficientes através de estratégias de convencimento dos

consumidores

Outra hipétese possivel seria os supervisores trabalharem junto com o setor de
Marketing da empresa, através da criagdo de novos produtos, novas tarifas... Acontece que
existe o problema da “falta” de interface entre os setores da empresa. Diante disso, os
supervisores nao tém autonomia para desenvolver essa estratégia que € algo, hoje, “fora” do
alcance das Centrais e da realidade da empresa. O assunto serd abordado com maiores

detalhes no préximo subtitulo.
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c) Teleoperadores com maior niimero de horas de trabalho

A tnica solugdo visualizada pela supervisdo foi as horas extras. Sendo que ndo eram
com aqueles de menores desempenhos “alguns jd chutaram o balde”, verbaliza um
supervisor, mas com os atendentes de melhores performances produtivas que até tentavam
resistir a extensdo da jornada de trabalho como comentado por um dos chefes imediatos
“eu tenho que suar para conseguir que o cara faca hora extra, mesmo a empresa
pagando”, mas a justificativa para a insisténcia por um dos supervisores era “o cara tem

que me ajudar’.

“‘Estamos com hora extra a rodo’, comenta o supervisor que tinha diante de
sua mesa uma escala adicional de hora extra, prevendo para todos os dias do
més de novembro entre trés e quatro nomes para fazer a hora extra. Além
disso, havia a reducdo de pausas didrias na operagao através do controle mais
préximo, como por exemplo, evitando possiveis conversas ou outros tempos
perdidos em trocas de turnos” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008c¢).

O que chamou aten¢ao foi o fato dos supervisores terem consciéncia de que eram
necessdrios 90 operadores no setor/turno e ele contava com apenas 80. Isso quer dizer que
para atingir as metas coletivas eram necessarios que todas as PAs'" estivessem em pleno
funcionamento. Na investigacdo notou-se que isso exigia que alguns, “os melhores”,
trabalhassem mais para dar conta disso.

“Essa compensac¢do através de superacdo das metas individuais de alguns

para atingir a meta coletiva di-se também pelo fato da meta coletiva ser
calculada a partir do nimero de PAs contratadas. Desta forma, se hd uma PA

9 PAs — Posto de Atendimentos
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vazia, a meta da equipe nao muda, considera esta PA como produtiva, e o
conjunto de operadores precisam superar o desempenho para que o coletivo
atinja o nivel de producdo pretendido” (SA, PARADELA, DUARTE,
2008c).

2

E certo que isso estaria “fora” do controle dos supervisores, que deveriam
questionar mais o assunto dentro da empresa. PAs vazias, por exemplo, € ineficiéncia do
setor de Recursos Humanos. Percebe-se que as Centrais sofrem por problemas de origem
em outros setores, seja por absenteismos (PAs vazias), medidas eficientes de

dimensionamento de PAs, criagdo de produtos, sistemas de informatica...

“Houve uma mudanca de classificacdo de atendimento que teve impacto
sobre as metas de vendas no més de novembro. Os clientes do banco que, ao
invés de fazerem um endosso de seus contratos para substituicao do veiculo
(ou outra modificagdo) e preferiam cancelar o contrato existente para fazer
outro contrato, deixaram de ser considerados como venda de contratos e
passaram a ser considerados como renovacgao. Isto, segundo o supervisor de
venda, influia negativamente sobre as vendas, diminuindo o universo de
clientes potenciais, quanto mais porque estes clientes eram ‘“‘certos” (em suas
palavras). No pentltimo dia de novembro, apenas quatro operadores de um
grupo de 20 operadores pertencentes a equipe de um determinado supervisor
haviam batido suas metas individuais. “Estd mais dificil conseguir vender
quatro seguros por dia”, comentou um supervisor” (SA, PARADELA,
DUARTE, 2008c).

Sendo assim, hd uma gestdo limitada, sendo inclusive dado como natural no
contexto organizacional das Centrais. Portanto, a supervisdo ndo consegue interferir nos
problemas efetivos numa ac¢ido sobre os meios e condicionantes do sistema produtivo.
Entao, ela continua investindo na gestdo social (ZARIFIAN, 2002), alguns agindo com um

estilo mais autocratico outros de forma mais conciliadora, mas todos agindo apenas sobre
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os mecanismos de controles (metas, reducdo de pausas...) e na sobrecarga do trabalho do

teleoperador (horas extras, filas de clientes...).

No Anexo II da NR-17, que regula o trabalho de teleatendimento, esclarece que as
jornadas de trabalho sdo no médximo de 6 horas didrias que “somente poderd prolongar-se
além do limite previsto nos termos da lei em casos excepcionais (...)” (BRASIL, 2007) e
estabelece pausas de descanso com o intuito de prevenir doencas osteosmusculares.
Portanto, se a Norma apresentada acima, preocupa-se com a questdo do tempo e dos
intervalos no setor regulamentado, o trabalho dos supervisores seja por horas extras, seja
por reducdo de pausas estaria intensificando a atividade dos teleoperadores. Portanto, a
gestdao social (ZARIFIAN, 2002) praticada, principalmente nas CV, sugere ser um dos

principais fatores colaboradores para o surgimento das DORT da empresa estudada.

3.2.  Os lancamentos/Modificacdes de Produtos nas Centrais de Teleatendimento:
Uma Interface com Outras Areas da Empresa
No ambiente das centrais de teleatendimento foi observado supervisores avisando
informacdes exatamente no “grito” para os teleoperadores durante a atividade de trabalho,
com o intuito de esclarecer duvidas ou avisarem novos procedimentos da empresa. Porém,
por que acontece essa situacdo nestes locais de trabalho? Apds observacdes, entrevistas
com supervisores, teleoperadores e gerentes percebeu-se um problema cronico nas

Centrais: o lancamento/modificacdes de produtos.

N

Os principais problemas que ocorrem nas Centrais devido a “falta” de interface entre

as areas foram identificados através das entrevistas com os gerentes, expostos a seguir:
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“- As informacgdes relativas as alteracdes que ocorrerdao sao encaminhadas as
centrais muito proximo da implanta¢do, (normalmente, na propria semana
em que serdao implementadas);

- ndo ha tempo habil para a elaboracdo por parte do setor de qualidade da
empresa de material mais detalhado para treinamento das operacdes. Nao se
pode utilizar o material encaminhado pela area responsavel (produto), pois
sdo utilizados muitos termos técnicos;

- ndo ha tempo habil para simulagdes e levantamento das possiveis davidas
dos clientes e atendentes. Assim, dada a prioridade da implantagdo, torna-se
necessario construir procedimentos a medida que os problemas surgem. Nao
ha tempo para a realizacio de testes e antecipacdo das possiveis
inconsisténcias antes da implantacao;

- ndo hé envolvimento das centrais (qualidade, supervisdo e operagdo) nas
reunides de pré-implantacdo, onde sdo expostos e discutidos os futuros
projetos, o que permitiria tempo de andlise para a construcdo de solucdes que
atendam as reais necessidades da operacao;

- os operadores se sentem despreparados para prestar informagdes, pois saem
dos breves treinamentos com muitas questdes sem respostas. O
descontentamento com relacdo ao cronograma € acentuado.

- Desconforto por parte os instrutores, que pouco conhecem do assunto, nao
podendo por diversas vezes ter respostas as dividas da operacao;

- Muitas vezes o sistema de informacdes gera inconsisténcias nao previstas,
nido sendo possivel saber como soluciond-las e muito menos para onde
direcionar o cliente ”(SA, PARADELA, DUARTE, 2008a).

Isso se da provavelmente por um problema comum entre os setores de servicos,
exposta por Zarifian (2001a) que fala sobre a existéncia de uma concentracdo dos setores de
concepgdo™ e de uma desconcentragio dos setores de execucdo’' (soma-se o fato das
Centrais ainda terem uma “gestdo social” (ZARIFIAN, 2002)). Isso estaria criando

distancias e desconhecimentos das tarefas entre as dreas explicitadas acima.

0 Representado na empresa pelo setor de Marketing.

*! Representado na empresa pelas Centrais de Teleatendimento
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O setor de Marketing da empresa atento a nova conjuntura dos negdcios, tentam
“segmentar” mais os servicos prestados (pagamento mensal durante os doze meses do
seguro do automdvel, tarifas especiais para taxistas...) com o objetivo de conseguir uma
parcela maior de clientes. Entretanto, ndo hd uma participagdo dos atores das Centrais de
Teleatendimento na concepg¢ao dos produtos/procedimentos seja da criagdo do produto seja
na concepcao de procedimentos. Nas Centrais, isso pode contribuir para a intensificacdo do
trabalho “Quando tem mudanca de produto/procedimento é complicado. Fica todo mundo
batendo cabeca e eu sou exigido o tempo todo para tirar diividas”, comenta um supervisor

da central de pds-vendas.

“A falta de ajuste em alguns produtos, ou a falta de adequacdo do
lancamento destes produtos em procedimentos especificos para as centrais
de atendimento, ou ainda a falta de tempo para treinamento especifico dos
atendentes no conteudo destes novos produtos/procedimentos podem gerar
periodos com funcionamento degradado do sistema, percebido através do
aumento do tempo de atendimento (devido a dividas de procedimento),
aumento de filas (devido ao aumento do tempo de atendimento e/ou aumento
da demanda) e piora na qualidade do atendimento. Do ponto de vista do
operador, nestes momentos o trabalho se intensifica em carga fisica (devido
a diminuicdo das possibilidades de micro-pausas) e cognitiva (devido a
incapacidade de construcdo de quadros adequados de referéncia para a
operagdo).” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008c¢).

A andlise de Zarifian (2001a) sobre essa questdo acima estd no fato de que ha um
confronto e uma tentativa de combinacdo entre os diversos universos de uma empresa de
servico. No exemplo empresarial aqui proposto temos o universo da concepg¢ao,
representado pelo setor de Marketing, que € o setor responsdvel por pesquisas,

desenvolvimento, modificacdes e antincios de produtos e o universo de contato com os
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clientes, é o caso das centrais de atendimento telefénico, e-commerce e as agéncias do

banco parceiro da empresa.

Esses universos, numa visdo macro, funcionam sem uma devida qualidade de
cooperacdo. Na préatica, acontece como no exemplo da empresa estudada, durante as
observagdes aconteceu numa semana um problema de envio de cartas de cobrangas
indevidas para todos os clientes e o resultado foi um aumento expressivo de ligagcdes para a
Central de Atendimento ao Cliente, que perpetuou por duas semanas. Era tdo intenso o
trabalho que ndo foi permitido nem entrevistar os teleoperadores, apenas escutd-los.
Durante a andlise da atividade, percebeu-se que naquelas semanas o trabalho era macgante,
pois era repetitivo e havia um controle restrito na dire¢do de reduzir pausas, ja que as filas
eram intensas, baixando o nivel de servico, um cliente ficava cerca de 30 minutos para ser

atendido pelo SAC da empresa, como demonstrava o software dos supervisores.

Na andlise da atividade foi verbalizado por gerentes que as mudancas de tarifas no
sistema sdo efetuadas pelo banco” somente aos domingos. Porém, algumas segundas-feiras
ficaram sem informacdes corretas devido a problemas de origem técnica do banco. Isso
acaba por gerar distirbios no teleatendimento que nao consegue solucionar a demanda dos
consumidores e nem do sistema eletronico. Por exemplo, para ampliar as oportunidades de
mercado, o setor de Marketing lancou no mercado um produto especifico para taxistas,
porém ndo perceberam que poderiam ocorrer os tais problemas técnicos e foi o que
aconteceu: na segunda-feira, apds o anuncio, a central ndo detinha um sistema ajustado e o

setor responsavel pelo langcamento nio passou todas as informacdes sobre o novo produto

2 .
Empresa parceira da seguradora
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para as Centrais. O resultado gerado por essa desconexdo entre os setores foi diversos
consumidores descontentes com o servico da empresa porque os teleoperadores nao
detinham informacdes suficientes para proceder perante o cliente, os supervisores nao
foram 4geis na busca de alternativas para o transtorno... A Central de Atendimento
Telefonico estava desinformada dos assuntos inerentes a empresa em frente a demanda que

Nno caso eram oOs taxistas.

Percebeu-se que os setores apenas se voltam para os objetivos locais que na verdade
deveriam ser integrados: o setor de Marketing gera de novos projetos para atragdo de
consumidores, mas ele estd desconectado do processo produtivo do servico de execugio e
do feedback (retorno) das expectativas dos clientes. J4 as Centrais de Atendimento
Telefonico, aprisionadas no sistema rigido de producgdo, ficam préximas dos problemas dos
consumidores, porém sdo desprovidas de capacidade de encontrar solugdes emergenciais e
isoladas do processo de concepcdo do setor de Marketing. Percebe-se que elas ficam
restritas a eficiéncia para atingir as metas de producdo. Como o exemplo das Centrais de

Vendas que preocupa-se somente com as metas de producio.

Isso acaba por gerar confusdes e tencionam ainda mais a atividade dos
teleoperadores. Na Central de Vendas, observou-se um caso que as mudancas efetuadas
pelo setor de Marketing poderiam influenciar negativamente a venda. Neste caso, o
teleoperador (dito como um dos “melhores” da Renovagdo) conseguiu convencer o cliente

diante das diferencas de tarifa (quadro 7).

Teleoperador: (passa os cdlculos da renovagdo para o cliente)
Cliente: Outro dia a guri me passou (valor menor)

Teleoperador: E esse é o valor do seguro hoje para o sr. a gente sempre sofre alteracées de tarifa, por
isso recomendamos que quanto mais cedo fazer melhor. Para que o sr. ndo sofra nenhuma alteracdo de
tarifas. O seu seguro ficou (valor)

Cliente: A guri me ligou semana passada tava (valor menor)...

Teleoperador: E que no fim de semana nos sofremos alteragées de tarifa. Esse é o valor de hoje para o sr.




Cliente: Ah, e ndo pode ser o seguro da semana passada?

Teleoperador: Ndo porque jd sofremos alteracdo de tarifa no fim de semana e esse é o valor minimo
para hoje. O sr. pode fazer em quatro parcelas ou mais se o sr. preferir

Cliente: (fala sobre a forma de pagamento)
Teleoperador: (confirma)
Cliente: Se tivesse feito semana passada pagaria (valor) a menos...

Teleoperador: Sim. Por isso nos recomendamos a fazer o quanto antes para que ndo sofra alteracoes de
tarifa.

Quadro 7: Dialogo entre teleoperador e cliente na central de vendas

As informagdes demoram ou ndo chegam aos teleoperadores e nem no setor de

Qualidade. Como relatado durante uma verbaliza¢ao por um atendente.

“um operador relatou que acessou o site da empresa € encontrou uma
informacao nova transmitindo-a para o cliente. Apds essa ligacdo, o setor de
qualidade — 6rgdo que controla o conteudo das ligacdes - penalizou o
operador pela transmissdo da informacdo que seria inveridica. Um tempo
depois, o setor de qualidade cancelou a penalizacdo e se desculpou com o
teleatendente, pois a informacgdo estava correta, apesar da drea de qualidade
nao a ter de forma atualizada” (SA, PARADELA, DUARTE, 2008b).

As informacdes observadas na pesquisa mostram que muitos problemas das
Centrais estdo relacionados a falta de interface com outras dreas da empresa em especial a
area de concepg¢do de produtos. “A comunicacdo interna é péssima. Tem produto que foi

avaliado hd muito tempo”, reclama um supervisor sobre como seria melhor as vendas se
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existisse uma melhor interface entre os setores. Neste subtitulo foi exposta uma
contradicdo que poderia ser minimizada ou evitada, através da utilizacdo do “Saber”
(teleoperadores, supervisores...) por meio da integracdo entre os departamentos. A entrada
de novos produtos, necessdrios ao crescimento da organiza¢do pode acabar por implicar no
prejuizo da “imagem” da empresa perante o cliente, reducdo da capacidade produtiva e

intensificag@o do trabalho dos atendentes.

“Neste sentido, pode-se dizer que as centrais de atendimento € o ultimo elo
interno onde desembocam diversos desfuncionamentos de outros setores da
empresa, exigindo do operador, em ultima instincia a voz da empresa com
seu cliente, maiores esforcos de regulacdo de sua atividade de trabalho,
muitas vezes sem os mecanismos adequados de suporte” (SA, PARADELA,
DUARTE, 2008a).

Sendo assim, a consequéncia do deficiente lancamento/modifica¢des de produtos é
o descontentamento de clientes que simultaneamente com questdes organizacionais (falta
de autonomia, padronizacdo, supervisdo restrita...) podem gerar sobrecargas psiquicas nos
teleoperadores, tanto que o Anexo II da NR-17, que regula a atividade de teleatendimento,
determina pausas de descanso, sendo uma das justificativas o desgaste psicolégico que
pode ser provocado por esse tipo de atividade. Diante disso, respaldado também na
literatura cientifica sobre o assunto, esse problema em discussdo pode propiciar o

aparecimento das DORT.

3.3. Algumas Proposicoes Sugeridas na Analise Ergonomica do Trabalho

Diante dos problemas descritos neste estudo, algumas sugestdes foram

encaminhadas para empresa para que fosse objeto de reflexdes entre os diversos
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componentes sociais (teleoperadores, gerentes, supervisores...), dentre as quais se
destacam: o reposicionamento de metas e a incorporagdo do saber dos trabalhadores das
Centrais para a criacdo/lancamento de produtos tendo em vista a perspectiva da engenharia
simultinea. Esta pesquisa ndo quis excluir outras possibilidades de causas, mas escolheu
focar o caminho de dialogar com as questdes organizacionais, que neste caso, parece ser um
importante fator ndo s6 pelo adoecimento dos trabalhadores, mas de distor¢des no sistema

produtivos que levam a problemas de desempenho do sistema produtivo.

3.3.1. O reposicionamento de metas

Observa-se que um dos fatores organizacionais que mais impactam na
intensificacdo do teleoperador sdo as metas de producdo junto com o trabalho dos
supervisores. Um problema que se agrava com a percep¢do de que as centrais de
teleatendimento refletem distorcdes de vdrios setores que impactam ainda mais na atuagao
social dos supervisores sobre a atividade dos teleoperadores. E o caso das metas de vendas

que sdo fixas, sendo estabelecida por outros setores.

A meta de vendas é de quatro vendas por dia, ainda que avaliada mensalmente, ndo
observa que fatos podem acarretar em problemas de disponibilidade de PAs e reduzir a
capacidade de producao de determinado periodo. Casos como absenteismo, problemas com
os softwares, mudancgas de tarifas... Isso dificulta o alcance das metas e faz com que os
supervisores pressionem ainda mais o trabalho dos teleoperadores, através de aumento de

horas extras, redu¢do de pausas, aceleracdo do ritmo de ligacdes telefonicas, entre outros.
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Calcula-se as metas para cada individuo dividindo-se a meta estabelecida para toda
CV pelo nimero de PAs, o que gera um nimero em torno de 3 a 4 vendas, que sdo
arredondadas para 4 vendas por dia. A proposta do reposicionamento de metas € ndo fazer
esse arredondamento por dia, mas de prever uma meta por semana e por horas efetivas de

23 . . L. . . .
trabalho™, que consideraria possiveis falhas no sistema produtivo, pausas, treinamentos...

“Uma opcgdo, no caso das metas de produgdo (renovacdo e vendas), seria
considerar, ao invés de uma meta geral fixa, uma meta por PA, por tempo
logado. Por exemplo: 22 vendas a cada 36 horas logados com sistemas de
informacdo em pleno funcionamento” (SA, PARADELA, DUARTE,
2008c).

Esse novo célculo produtivo atuaria em varios aspectos levantados na andlise da

atividade:

— O objetivo seria avaliar a capacidade produtiva real da atividade da Central de
Vendas, o que impediria distor¢des de outras dreas da organizagdo, tais como
absenteismo, problemas de software, entre outros, ja que essas “falhas” ndo seriam
consideradas dentro do célculo produtivo, por ndo serem horas trabalhadas. Além
disso, deve-se subtrair do tempo de producdo possiveis interrup¢des inerentes a
atividade de trabalho, como as novas pausas determinadas no regulamento do anexo
IT da NR-17. Através disso, os supervisores poderiam atuar no desenvolvimento da
atividade dos teleoperadores e das particularidades de cada subordinado.

“Como estd, o operador pode ter uma alta eficiéncia, mas se o

sistema ficar parado por metade do tempo (um exemplo extremo para
ilustrar), ter-se-4 a percep¢do de que o operador € ineficiente e pode-

# E o tempo que o teleoperador permanece no sistema do computador, que tem por expressdo nas centrais de
teleatendimento de tempo logado.
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se prever planos desnecessdrios de capacitacdo, reciclagem... Ou
mesmo, alguém com seqilientes problemas de saide pode ser
percebido como pouco eficiente, quando na verdade o problema € o
absenteismo e suas mais diversas causas” (SA, PARADELA,
DUARTE, 2008c).

Portanto, se existir um tempo logado menor do que o previsto, que seria redutor no
alcance de metas, é preciso observar se existe uma possivel causa de deficiéncias
externa as Centrais de Teleatendimento. S6 eliminando essa hipdtese, partir-se-ia
para problemas de desempenho dos individuos. Ndo por meio da gestdo social
(ZARIFIAN, 2002) que ¢ praticada a toda hora atualmente por supervisores, mas
através de verdadeiras capacitacdes e de técnicas produtivas interativas entre oS

atores das Centrais com o objetivo de aumentar a eficiéncia real dos trabalhadores.

Na existéncia de PAs vazias, isso ndo seria um indicador que prejudicaria o
desempenho das metas das centrais, pois a meta da Central seria devido a
quantidade de horas de permanéncia no sistema do computador. Portanto, se as
vendas forem inferiores ao esperado pela organizagdo por causa de PAs que estdo
sem ocupantes, estard sob responsabilidade de outros setores, devendo tomar
atitudes como contratacdes, deslocamentos... Dessa forma a empresa corrigiria

deficiéncias reais e geraria uma melhor performance ao longo do tempo.

Um tempo de avaliagdo maior da meta, por semana como sugerido por este trabalho,
reduziria a intensificacio do trabalho, pois haveria um maior equilibrio dos
resultados e das diversidades naturais desta atividade de trabalho. Nao precisaria

fazer uma margem de seguranca por cada teleoperador, j4 que atualmente
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arredonda-se para cima (quatro vendas didrias), pois a meta de toda Central é o
verdadeiro objetivo quantitativo da empresa que estaria sendo atingindo com as

metas calculadas por semanas.

— Horas extras ndo seriam necessdrias para compensar desempenho de outrem,
treinamentos... O aprimoramento dos teleoperadores que € necessdrio para a
qualidade de atendimento ndo seria visto pelos supervisores como empecilho para o
alcance de metas e seriam melhores aplicados na empresa, sem intensificar o

trabalho.

— O controle social exercido pela atual gestdo dos supervisores seria enfraquecido,
pois ndo se teria o objetivo de intensificar o trabalhador, mas aprimorar as metas
estabelecidas por semana, j4 destacando tempos de pausas, entre outros. Desse
modo, as pessoas fariam as pausas necessdrias para evitar futuros quadros de

absenteismos e, consequentemente, reduziria essa distor¢ao produtiva.

A proposta de um novo cdlculo produtivo visa alcancar as metas através da
regulacdo dos meios de produgdo, para que as verdadeiras deficiéncias sejam corrigidas e
medidas, ao invés de intensificar somente a atividade do teleoperador. As metas ndo podem
ser apenas o unico determinador do trabalho nas Centrais, ela deve ser conquistada de
forma eficiente, sem transtornos para a saide de nenhum trabalhador e sem prejudicar o
verdadeiro objetivo do teleatendimento: estabelecer um canal de didlogo com os clientes.
Sendo assim, neste subtitulo, procurou-se buscar algumas alternativas para tentar reduzir as

DORT entre a populacao estudada.
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3.3.2. A Necessidade de Integracio entre os Setores da Empresa

Uma pesquisa sobre teleatendimento realizada em varios paises (HOLMAN, BATT,
HOLTGREWE, 2007) afirma que a maioria das empresas seguiu a organizacao da industria
de massa, que tem altos niveis de padronizacdo e monitoracdo dos trabalhadores. Mas,
existem centrais de teleatendimento, principalmente na Suécia, que t€m uma organizacdo
de trabalho diferente: elas trabalham em equipes e integradas buscando o melhoramento
continuo da qualidade. O resultado, segundo a pesquisa mencionada acima, € a posicao

superior das empresas organizadas por equipes seja por produtividade seja por vendas.

A superioridade das empresas de teleatendimento organizadas em equipes estd no
trabalho conjunto dos setores, envolvendo todos os trabalhadores. Isso € uma caracteristica
que € falha ou até inexistente na maioria das centrais de teleatendimento. O problema que
chama atencdo € o tempo reduzido ou quase nulo entre o final de alguns novos projetos e a
preparacdo (treinamentos, mudangas das tarifas no sistema...) dos setores relacionados as
Centrais que acabam por propiciar o aparecimento de distor¢des no sistema produtivo,

intensificacdo do trabalho e o descontentamento de clientes.

“Torna-se dificil a adequada (re)elaboracdo de procedimentos e sua
maturagdo na operagdo através de treinamentos. Nao raramente o exiguo
tempo faz com que este trabalho tenha extensdo e profundidade pequenas,
fazendo com que a operagdo ndo esteja completamente preparada para a
situagdo, o que gera erros, deterioracdo da qualidade do atendimento e
relacdo com cliente, além da intensificacdo da atividade de trabalho através
do desbalanceamento entre objetivos e meios de execucdo da tarefa” (SA,
PARADELA, DUARTE, 2008c).

O que se pode constatar neste estudo € que nio existe na organizacao do trabalho

uma visdo sistémica e coordenada para envolver todos 0s componentes sociais
86



(teleoperadores, analistas de qualidade, supervisores...) na constru¢do de processos,
procedimentos e produtos. Aparecem até alguns exemplos isolados, como o relato de
teleoperadores de um novo setor dentro da Central de Pds-Vendas que participaram da
defini¢do de metas “No bonus os proprios operadores sugeriram o niimero de processos
por dia. Isso é otimo!”. Infelizmente, a incorporacdo do Saber Investido (SCHWARTZ,
2000) na condugdo das expectativas estratégicas ndo € uma realidade constante nesta
companhia, como dito por outros atendentes na Central de Vendas “A caixa de sugestoes
fica dentro da coordenacdo; todos tém medo”. Um exemplo sdo as monitorias que sao
executadas por supervisores ou analistas da drea de Qualidade. Elas poderiam ser utilizadas
nio como uma forma de encontrar erros dos individuos, mas como uma ferramenta
sisttmica que identifique oportunidades, melhorias e treinamentos em necessidades

especificas.

Quando questionado sobre a incorporacdo do saber dos operadores, o setor de
Qualidade respondeu que ndo existe um procedimento especifico para isso, mas, que 0s
teleoperadores até fazem sugestdes, sendo algumas aproveitadas. Na andlise da atividade,
percebe-se que ndo € uma prética constante pela Qualidade, pois a elaboracdo de script
(roteiro de atendimento) e procedimentos ndo costuma inserir nenhum conhecimento desses
profissionais. Verbalizacdes de teleoperadores chamam atencdo por demonstrar uma
vivéncia real do trabalhador em relacdo as diversas reacdes dos clientes “O script final é
muito longo; se perde tempo. Jd tentei falar isso com a qualidade”. Observa-se que a
opinido também € verbalizada por supervisores “O script final é desnecessdrio e repetitivo
com relagdo ao inicial”. Os simples comentdrios acima podem demonstrar que existe uma

falha ou uma barreira na comunicacdo entre os trabalhadores das Centrais (teleoperadores,
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supervisores, coordenadores...) € outros setores que poderiam contribuir para o
enriquecimento da qualidade no atendimento da empresa, principalmente no
lancamento/modificacdes de produtos. Uma alternativa seria observar os moldes da
Engenharia Simultanea (CASAROTTO et al., 2007) para integrar as diversas dreas e niveis
de funcionamento da organizagdo que permitiriam outra realidade para a atividade de
trabalho, principalmente para os teleoperadores que lidam diretamente com os clientes. Os
lancamentos/ modificacdes de produtos teriam a contribui¢do das trocas de opinides entre
0s setores O que minimizariam e antecipariam possiveis problemas transformando o

processo produtivo e o tornado qualitativo, veloz e pronto para qualquer situagao.

“A prontiddo e a velocidade passam a seguinte mensagem para o cliente:
“N6s realmente nos preocupamos em fornecer um servigo excelente para

z

o(a) senhor(a), e a sua opinido é extremamente valiosa para mensurar a
performance de nosso servico”. Nada pode ser mais frustrante que canais de
comunicac¢do entre cliente/empresa que nao possuem agilidade. Os clientes
perguntam-se: “Até que ponto minhas opinides sdo levadas em consideracdo
por esta empresa? Por que esta empresa possui canais de
reclamacoes/sugestdes se quando as fago ndo obtenho resposta?”” (SILVA
& RIBEIRO, 1998).

Possibilitar uma melhor interface entre os setores, envolvendo todos os atores
sociais afetados por determinados projetos da empresa, € essencial para o fortalecimento da
qualidade e da imagem da empresa perante o cliente. No caso de langar/modificar produtos
¢ essencial que as dreas que lidam com o publico estejam preparadas para vender o produto,
tirar davidas... Afinal “no contato com o cliente a empresa “é” a pessoa que estd a sua
frente, quer seja no balcdo de atendimento, no caixa do banco ou mesmo no outro lado da

linha telefonica” (SILVA & RIBEIRO, 1998).
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Além disso, a recomendacdo presente visa a diminuicdo da intensificacdo do
trabalho dos teleoperadores em virtude dessas desconexdes entre setores da organizagdo.
Pois, isso gera no trabalhador um quadro de descontentamento seja por ndo construir

identidade com o seu trabalho seja por pressdes para uma maior produtividade.

“Diante de uma falha no projeto do produto, ou dividas de procedimentos, o
operador precisa desenvolver estratégias alternativas de regulacdo do
atendimento, nem sempre atingindo resultados satisfatérios. Este processo de
desenvolvimento continuo de estratégias, aliado a dificuldade de
atendimento dos objetivos da tarefa (metas), dentro de um quadro de
cobranca de resultados, gera a intensificacao da atividade de trabalho e pode
concorrer para o favorecimento de fatores causadores das LER” (SA,
PARADELA, DUARTE, 2008b).

A superacao dos problemas de interface acontece com a dindmica de integracao dos
setores. Dentro dessa perspectiva, o “saber” dos teleoperadores pode ser aproveitado tanto
no projeto de produto (uma vez que eles, por estarem na linha de frente, reconhecem
atributos percebidos pelos clientes como importantes) como no projeto de processos
(procedimentos, scripts, treinamentos...). Uma vez que eles teriam maior capacidade de
antecipar eventuais dificuldades operacionais e ter maior envolvimento com 0s novos
produto/procedimentos da empresa. Isso também pode gerar nos teleoperadores maior
entusiasmo com o trabalho que sugere diminuir a sobrecarga psiquica e, consequentemente,

pode ajudar na reducao dos casos de DORT.
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CONCLUSAO

Para concluir o texto, volta-se na motivacdo deste estudo que é compreender os
aspectos criticos das condi¢des de trabalho das centrais de atendimento telefonico, dentre as
quais esta dissertacdo destaca os seguintes fatores organizacionais: as metas e o trabalho
dos supervisores e os langcamentos/modificacdes de produtos. Diante do crescimento do
setor de servigos, as centrais de atendimento telefonico podem estar demonstrando que as
empresas carecem de modelos produtivos especificos, visto que os atuais estariam
contribuindo para o adoecimento dos trabalhadores e descontentamento de diversos

clientes.

O servigo € visto como um estorvo para muitos consumidores seja por demora, seja
por desinformagao por causa de distor¢des num processo produtivo sem comunicacao entre
os setores da empresa. Os clientes acabaram por rejeitar os requisitos impostos pelas
organizacdes, como pode ser visto nas diversas reclamagdes feitas em 6rgaos dos direitos
do consumidor (PROCON-SP, 2007), que culminou na reda¢do do Decreto n. 6.523, que
regulamenta os servicos de SAC. Porém, isso pode ser uma justificativa para as empresas
atuarem na intensificacdo dos trabalhadores, que ficam submetidos aos mecanismos de
controle das empresas. Apesar da criacdo de regras para o trabalho em centrais de
atendimento telefonico, que € o Anexo II da NR-17, hd uma resisténcia das empresas para
adotar as medidas expostas na Norma. Por isso, os teleoperadores ainda continuam
reivindicando seus direitos, atualmente no site do sindicato dos teleatendentes (SINTELL-

RJ, 2009) existe a formulagdo de um abaixo-assinado para que o legislativo inclua artigos
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sobre as pausas osteomusculares, ja incluidas no Anexo descrito acima, na Consolidacdo

das Leis Trabalhistas (CLT).

Durante o trabalho de campo foi observado que os servigos das Centrais da empresa
estudada se assemelhavam com os estudos descritos na literatura (VENCO, 2006, PERES
et al., 2006, TORRES, 2001), que destacam os fatores da organizacdo do trabalho, visto
que companhias estariam adotando modelos produtivos da inddstria dentro dos servicos de
teleatendimento, seja pela falta de modelos produtivos, seja para buscar reduzir as
diversidades humanas tanto dos trabalhadores como dos clientes, tal como a tentativa da
empresa de prever o comportamento dos consumidores na forma de scripts (roteiro de

atendimento).

Realizou-se uma Andlise Ergondmica do Trabalho (AET) tendo por base o Anexo II
da NR-17, que regula o trabalho do teleatendimento, através do: estudo do funcionamento
geral da empresa, aplicacdo de questiondrios sobre as principais queixas de sadde e
aspectos fisicos, bem como a estimulacdo para realizarem comentdrios gerais sobre o
trabalho na organizacdo; realizacdo de entrevistas com supervisores, gerentes,
coordenadores, analistas dos setores correlacionados as Centrais, médico do trabalho e
teleoperadores; verificagdo de quais parametros do Anexo II da NR-17 que deveriam estar
acontecendo na empresa; acompanhamento da atividade, através do “carrapato”, que da
maior possibilidade de visualizar a tarefa dos atendentes, sendo seguidas de validac¢des da
andlise junto ao trabalhador e transcri¢des de algumas ligacdes acompanhadas. Ressalta-se
que o Anexo acima exposto coloca também as etapas de discussdo e restituicio dos
resultados aos trabalhadores envolvidos e uma avaliagdo e revisdo das intervencgodes

efetuadas com a participacdo dos trabalhadores, supervisores e gerentes. Algo que
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infelizmente ndo foi possivel, o resultado ficou estrito apenas as camadas superiores da

organizacao.

Percebeu-se, durante as primeiras reunides, que os gerentes da empresa
desconheciam completamente o0 método da AET tanto que gerentes comentaram sobre a
possibilidade de estabelecer um “operador padrdo” para se adequar a estrutura fisica
alugada. Apds diversas explicagdes do que seria AET para a empresa, concluiu-se que a

demanda inicial seria o absenteismo das Centrais de teleatendimento.

A comparacdo entre os dados oficiais de absenteismo da empresa e as queixas
mencionadas pelos trabalhadores no questiondrio aplicado pela pesquisa, os dados de outras
empresas e a literatura cientifica sobre teleatendimento (ASSUNCAO et al., 2006;
VILELA, 2005; SOARES, 2005) foi a base para a constru¢do da demanda, sendo decisiva
para o estudo da questdo das DORT. Elas podem ser de causas diversas, tais como questdes
fisicas (posturas, ambiente...), organizacionais (metas, horas extras...), entre outros. A
percepcao nesta pesquisa foi que elementos organizacionais se destacam no trabalho dos
teleoperadores, sendo escolhido para ser objeto de estudo sem deixar de considerar que
podem existir outros fatores intervenientes. Com isso, procurou-se compreender as
contradi¢cdes e conflitos que acabam em perspectivas negativas perante toda a sociedade

sobre o servigo das centrais de teleatendimento, com destaque para:

¢ De um modo geral, o trabalho dos supervisores consiste em atuar somente sobre o
teleoperador - através da chamada “gestdo social” (ZARIFIAN, 2002) que seria
comandar as pessoas por medo, ou amizade, ou ironia - simultaneamente, emprega-

se a intensifica¢do do trabalho seja por horas extras, seja por controle do tempo e de
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movimentos. Percebe-se que ndo ha atuacdo nos meios de producdo pelos gestores
operacionais. Isso sugere ser um dos principais fatores para o aparecimento das

DORT entre os atendentes, destaca-se esse problema na Central de Vendas.

e Existe uma separacdo entre os setores da empresa, salienta-se a distincia entre as
Centrais de Atendimento Telefonico e o Marketing que ja comega a ser visualizada
no aspecto fisico®*. O fato é que existem distor¢cdes no lancamento/modificagdes de
produtos seja porque as Centrais se voltam para a eficiéncia (metas de producao),
seja porque o Marketing se volta somente para a criacdo de novos projetos restritos
ao setor. Essa dissonancia contribui para o descontentamento de clientes que junto
as caracteristicas rigidas da organizacdo do trabalho (padronizacdo, falta de
autonomia...) podem gerar sobrecargas psiquicas, sendo uma possibilidade para o

surgimento das DORT.

A questdo das metas e o trabalho dos supervisores provocaram diversos debates
dentro do grupo de pesquisa no contexto da empresa estudada. O ponto de discussdo estd na
atuacdo dos gestores operacionais apenas na regulacdo social (controle de conversas e
tempos perdidos, imposicdo de horas extras, avaliagcdes de desempenho...), ndo ha atuacdo
nos meios produtivos, tais como compreender porque as metas individuais ndo sdo
alcangadas, como se verificou na pesquisa que os desempenhos eram prejudicados por
algum tipo de distor¢do no processo produtivo (absenteismos, softwares inoperantes...).
Talvez, o problema esteja na caréncia de pesquisas por novos cédlculos produtivos € novos

modelos de organizagdo do trabalho especificos para as centrais de atendimento telefonico.

* Toda parte administrativa fica num prédio, enquanto as Centrais de Teleatendimento ficam em outro.
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Tudo isso pode contribuir para o aparecimento das DORT, principalmente devido ao uso
intenso das horas extras pela Central de Vendas, uma condi¢do desgastante que ji esta

sinalizada na regulamentacdo especifica do setor.

Durante a andlise da atividade e entrevistas posteriores com gerentes, verificou-se a
existéncia de problemas de interfaces entre os setores da empresa, dando destaque nesta
dissertacdo os lancamentos/modificagdes de produtos que “interage” pouco com as Centrais
estudadas. Diante disso, o teleoperador acaba por ter que ajustar diversas distor¢des porque
demora ou até nio chega as novas informagdes sobre os projetos de novos ou mudancas de
produtos. O fato é que o processo produtivo parece ser desenhado para ndo depender do
“Saber” dos teleoperadores. Nem ao menos por meio de sugestdes, que apesar de ser
cobrado nas avaliacdes mensais, ndo sdo utilizadas por setores responsédveis pela concep¢ao
de scripts e de criacdo/modificacdo de produtos. O que € sentido também por supervisores,
“Os outros setores da empresa ndo conhecem a vida no atendimento e ndo consideram o
que é sugerido. Perdemos seguros de carros por causa de itens que o setor de produtos
insiste em ndo inclui”. O resultado sdo dreas com distor¢des por falhas na comunicacao, os
atendentes sem autonomia e treinamentos suficientes que acabam tendo por consequéncia
algum tipo de reclamacdo de consumidores sobre centrais de teleatendimento, tais como
atendentes despreparados, esperas longas por algum tipo de atendimento... A resposta das
empresas € a intensificacdo do trabalho dos teleoperadores, que ficam pressionados sob
metas, qualidade de atendimento, falta de informacdo, descontentamento de
consumidores... Isso pode gerar sobrecargas psiquicas que sdo reconhecidas pela literatura

cientifica sobre o assunto como um dos fatores que podem causar as DORT.
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Para os dois problemas foram esbogadas algumas proposi¢cdes emergenciais: o
reposicionamento de metas e a incorporacio do “‘Saber” das Centrais no
lancamento/modificacdes de produtos. A primeira propde um novo cdlculo para as metas
do teleatendimento para que seja possivel visualizar as verdadeiras causas que distorcem o
objetivo econdmico das Centrais e permitam uma melhor relacio de servigos com os
consumidores. A segunda expde a importancia da incorporacdo do “Saber” das Centrais
(teleoperadores, supervisores...) pelos 0s outros setores organizacionais, principalmente
aqueles que criam novos produtos ou procedimentos. Desse modo, pode-se enriquecer o
processo produtivo, motivar pessoas, evitar “falhas” perante os clientes... O intuito foi dar
0s primeiros passos para a transformacdo do trabalho no teleatendimento. Os impactos
dessas propostas também visam a possibilidade de reduzir as doengas osteosmusculares que

podem estar sendo provocadas pelas condicionantes organizacionais estudadas.

Este estudo teve apenas a oportunidade de conhecer os problemas gerados nas
centrais de atendimento telefonico, sem a possibilidade de expandir seu foco a outros
setores. Portanto, é necessdrio que futuros pesquisadores observem e investiguem o
trabalho das dreas responsdveis pela criacao dos produtos, assim pode-se compreender qual
sua posi¢do e visdo em relacdo ao teleatendimento ou outros setores da empresa que estao
mais préximos da realidade dos clientes. Além disso, veja-se que as organizagdes do setor

de servigos carecem de modelos produtivos especificos que levem em conta tanto os

objetivos financeiros como no ambito da relagdo de servigos.

Sendo assim, hd um longo caminho para ser construido nos servigos das centrais de
atendimento telefonico. Percebeu-se nessa pesquisa que a redu¢do das DORT pode ser

alcancada através dos “ajustes” nas distor¢des das condicionantes organizacionais, que
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tratados com as solugdes corretas poderd ndo s6 diminuir os quadros de absenteismo e os
nimeros das DORT, mas também aumentar o desempenho das empresas de

teleatendimento e, talvez, com seus proprios modelos de produgdo e qualidade.
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ANEXO1
ALGUMAS FONTES DE PESQUISA
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FONTES

MEIO DE ACESSO

PALAVRAS-CHAVE

Central de Atendimento

RESULTADOS

ARTIGOS
SELECIONA
DOS

TOTAL
DE
ARTIGOS
USADOS

Telefonico
Anais do Central de 20 13
Encontro <http.//publicacoes.abepro.org.br/> Teleatendimento
. Call Center 35 5
Nacional de ENEGEP 1996-2008 LER/DORT 2 2 3
Engenharia Processo/Produto 7 1
de Producdo Relacdo de Servicos 11 2
(ENEGEP) Servicos + Central de
Teleatendimento i i
Andlise Ergondmica do 52
Trabalho
Anais do Organizagdo do 7 3
Congresso Trabalho
Brasileiro | Midia CD dos Anais da ABERGO Servicos 20 2 )
de 2006, 2004, 2002, 2001, 2000 B 3
Ergonomia LER/DORT
(ABERGO) Andlise Ergondmica do 10 2
Trabalho
Central de Atendimento
ou Call Center i i
Periddico http://www.periodicos.capes.gov.br/ Sefwg(zs 18 L
Gestiio & Organizacdo do 3 ’ 1
N Trabalho
Producao 2000-2008 Ergonomia 7 3
LER/DORT - -
Lesao por esfor¢co
repetitivo i i
Central de Atendimento 1 1
ou Call Center
Servicos 11 5
Periédico http:/fwww.periodicos.capes.gov.br/ OrgTalrrl;tz)chj(()) do 19 5
Produgdo 2002-2008 Andlise Ergondmica do
Trabalho i i
LER/DORT - -
Lesao por esfor¢co
repetitivo i i
e "Call center works" 3 !
Periodico http://www.periodicos.capes.gov.br/
Applied Musculoskeletal 20 2 2
Ergonomics 2000-2008 disorders + call center
2 -

“Services call center”
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Periddico p " 4 4
. Call center works
International | http://www.periodicos.capes.gov.br
Journal of Musculoskeletal 21 5
Industrial 2000-2008 disorders + call center
Ergonomics “Services call center” 25 2
Periddico Biblioteca Coppead/UFRJ Service (customer - 7
Harvard orientation)
Business Setembro e dezembro 2007; New Products 4 4
Review janeiro, marco, abril e maio 2008 Organizational 10 10
Leadership 9 9
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ANEXO II
MODELO E RESULTADOS DO QUESTIONARIO

108



Questionario

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

[7l]

Por favor, responda a cada questdo assinalando um “X” na caixa apropriada.
Marque apenas um “x” em cada questao.
Nao deixe nenhuma questdo em branco,

mesmo se vocé nao tiver nenhum problema em nenhuma parte do corpo.

Para responder, considere as regides do corpo conforme ilustra a figura abaixo.

Pescoco

<——— Ombros

Regidao Dorsal

\ Cotovelos
A Antebrago

Regiao Lombar

Punhos/Mao/Dedos

Quadris e Coxas

D Joelhos

. Tornozelos/Pés
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Caracteristicas gerais:

a. Idade:

107 até 25 anos

2[1 de 26 a 35 anos
301 de 36 a 45 anos
477 acima de 45 anos

b. Tempo de trabalho em centrais de
atendimento:

100 menos de 1 ano
200 entre 1 e 2 anos
30 entre 2 e 3 anos
4] acima de 3 anos

c. Tempo de trabalho na empresa:

100 menos de 1 ano 20
entre 1 e 2 anos 30
entre 2 ¢ 3 anos 477 acima

de 3 anos

d. Escolaridade:

100 Segundo Grau completo
2[] Cursando curso superior
30 Curso superior completo

ara responder com a op¢do “

Considerando os ultimos 12
neses, vocé tem tido algum
roblema (tal como dor,

esconforto ou dorméncia) nas

seguintes regioes:

1. Pescogo?

ao

e. Sexo
10 Masculino
201 Feminino

»

Vocé tem tido algum problema nos
iiltimos 7 dias, nas seguintes regioes:

2. Pescogo?

, basta deixar a pergunta sem resposta

Durante os ultimos 12 meses teve que
evitar suas atividades normais
(trabalho, servico doméstico ou
passatempos) por causa de problemas
nas seguintes regioes:

3. Pescoco?

Niao Sim Niao Sim Niao Sim

10 2 10 2 10 2

4.  Ombros? 5. Ombros? 6. Ombros?

Nio Sim Nio Sim Nio Sim
10 201, no ombro 10 201, no ombro direito 10 201, no ombro direito
direito

3 , no ombro
esquerdo
4 , em ambos

3, no ombro esquerdo
4 , em ambos

3, no ombro esquerdo
4 , em ambos

6. Cotovelo?

Nio Sim
10 201, no cotovelo
direito
3 , no cotovelo
esquerdo

4 | em ambos

7. Cotovelo?

Nio Sim
10 201, no cotovelo
direito
3 , no cotovelo
esquerdo

4 | em ambos

8. Cotovelo?

Nio Sim
10 201, no cotovelo
direito
3 , no cotovelo
esquerdo

4 | em ambos
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6. Antebraco? 7.

Nao
10
direito

3, no antebrago
esquerdo
4, em ambos

Sim
2[1, no antebrago

Antebrago? 8. Antebraco?
Nao Sim Nao Sim
100 2[1, no antebrago 10 2[1, no antebrago direito
direito 3, no antebrago esquerdo
3, no antebraco 4 , em ambos
esquerdo

4, em ambos

Considerando os tltimos 12 meses,
vocé tem tido algum problema (tal
omo dor, desconforto ou

orméncia) nas seguintes regioes:

Vocé tem tido algum problema nos
iiltimos 7 dias, nas seguintes regioes:|

Durante os tiltimos 12 meses teve que
evitar suas atividades normais (trabalho,
servico doméstico ou passatempos) por
causa de problemas nas seguintes
regioes:

9. Punhos/Miaos/Dedos?
1. Nao 2. Sim[], no
punho/mao/de
dos direitos

3. no
punho/mao/dedos
esquerdos

4. em ambos

10. Punhos/Maos/Dedos?

1. Nao 2. Sim[J, no
punho/mao/dedo
s direitos

3. no
punho/méao/dedo

s esquerdos

4. em ambos

11. Punhos/M3éos/Dedos?
1. Nao 2.Sim[], no
punho/mao/dedos

direitos

3. no
punho/mao/dedos
esquerdos

4.em ambos

12. Regido dorsal

13. Regido dorsal

14. Regido dorsal

Niao Sim Nio Sim Niao Sim
10 2 10 2 10 201
19. Regido lombar 20. Regido lombar 21. Regido lombar
Nao Sim Nao Sim Nao Sim
10 2 10 2 10 2
22. Quadris e/ou coxas 23. Quadris e/ou coxas 24. Quadris e/ou coxas
Niao Sim Nio Sim Nio Sim
101 2 10 2 10 2
25. Joelhos 26. Joelhos 27. Joelhos
Niao Sim Niao Sim Nio Sim
101 2 101 2 10 2

28. Tornozelos e/ou pés
Nio Sim

29. Tornozelos e/ou pés

Nido Sim

30. Tornozelos e/ou pés
Niao Sim
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10 2 10

vocé tem tido algum dos seguintes
intomas:

31. disturbios do sono?
Nio Sim

20

intomas nos tltimos 7 dias:

Considerando os tltimos 12 meses, ‘IV()(‘@ tem tido algum dos seguintes

32. disturbios do sono?
Nio
10 20 10

Sim
201

Durante os ultimos 12 meses teve que
evitar suas atividades normais
(trabalho, servigo doméstico ou
vassatempos) por causa de algum dos
seguintes sintomas:

33. distirbios do sono?
Nio Sim
10 20

34. problemas gastro-intestinais?
Nao Sim
10 2[]

35. problemas gastro-intestinais?
Nao Sim
2[]

36. problemas gastro-intestinais?
Nao Sim
10 2[]

37. dor de cabeca?
Nao Sim
10 207

38. dor de cabeca?
Nao Sim
217

39. dor de cabeca?
Nao Sim
10 217

Considerando os ultimos 12 meses, vocé tem tido algum

dos seguintes problemas relacionados a visdo:

Vocé tem tido algum dos seguintes problemas relacionados
a2 visdo nos ultimos 7 dias:

40. olhos secos, irritados ou visdo turva?
Nio Sim
10 20

41. olhos secos, irritados ou visdo turva?
Nio Sim
10 20

42. problemas com lentes de contato?

43. problemas com lentes de contato?
Nao Sim
10] 2[]

45. necessidade de piscar com mais freqiiéncia?

Nao Sim
10] 2[]

44. necessidade de piscar com mais freqii€ncia?
Nao Sim
10] 2[]

46. esforgo para enxergar ou fadiga visual?
Nio Sim
10 2[]

Nao Sim
10] 2[]
47. esforgo para enxergar ou fadiga visual?
Nio Sim
10 2[]
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Faga aqui outros comentdrios que vocé ache importante sobre os efeitos do trabalho na sua satide:

Como vocé avalia seu ambiente de trabalho:

48. Sua mesa? 10Boa 2[J Regular  3[J Ruim
49. A altura da sua mesa? 10Boa 201 Regular 300 Ruim
50. O espaco na sua mesa? 10Bom 2010 Regular 301 Ruim
51. Sua cadeira? 10Boa 201 Regular ~ 3[J Ruim
52. Sua cadeira tem altura regulavel? 100 Sim 200 Ndo

53. Sua cadeira tem bracgos? 100 Sim 201 Nao

54. Seu computador? 10Bom 200 Regular  3[J Ruim
55. O programa de computador que vocé usa? 100Bom 2[] Regular 3] Ruim
56. A qualidade da conexao do seu computador com a rede? 10Boa 2[1 Regular 3[J Ruim
57. O monitor do seu computador? 10Boa 2[1 Regular 3] Ruim
58. A posicao do seu monitor? 100Boa 200 Regular 3] Ruim
59. Vocé tem protetor de tela? 100 Sim 201 Nao

60. Seu mouse? 10Bom 200 Regular 3] Ruim
61. Seu teclado? 100Boa 200 Regular 3] Ruim
62. Vocé tem apoio para punho? 117 no mouse 2[1 no teclado 31 Nao tenho
63. Seu material de escritério? 10Bom  20J Regular 30 Ruim
64. Seu telefone? 10Bom  2[1 Regular 3[J Ruim
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65. A disposiciao dos méveis na sala?

10Boa 200 Regular 30 Ruim

66. Temperatura da sala?

10Boa 200 Regular 30 Ruim

67. Ruidos na sala?
Excessivo

1] Muito pouco 2[1 Suportével 30

68. Iluminacao da sala?

10Boa 2010 Regular 200 Ruim

Faca aqui outros comentdrios que vocé ache importante sobre os efeitos do trabalho na sua saide:
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PERFIL DOS TELEOPERADORES DA EMPRESA ESTUDADA

afl 0%

S,00%

40,002

30,002

20,00%

10 00%

002

A 25 anos

26a 3T anos

Fia 4l anos

qeima de 45 anos

s

I6,80%

J6,50%

6.20%

0.30%

OCA4d

42, 70%

4, (0%

13,30%

000%

aCry

30,00%

70,00%

60, 00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

000%

2750%

L 00%

Faixa Etaria dos Teleoperadores

19, 60%

2,00%

Menos de I ano

Enfre e 2 anos

Enfre 2¢ 3 anos

Acima de T anos

Bcy

340%

13,60%

23,20%

34,80%

aci4

13,90%

1650%

31L60%

33,00%

acry

3,10%

3,10%

2040%

Ti40%

Tempo de Servico dos teleoperadores em Centrais de Teleatendimento
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O tempo de permanéncia dos atuais teleoperadores na empresa estudada
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Escolaridade dos teleoperadores na empresa estudada
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Sexo dos Teleoperadores

SAUDE DOS TELEOPERADORES DA EMPRESA ESTUDADA

60

50

40
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ucc ﬂrisg{{)u co|
OCAA 29 3 10 8 6 4 1 2 0 1
gcpy| 45 23 22 14 11 5 8 5 5 2

Regiées com maior niimero de queixas osteomusculares (dltimos 12 meses)
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50

45

35

30

25

20

15

10

By Pes;%)go Or%;ro Cotgvelo Joe”LQn dris 670uc Acam?mg mhﬁ/m ab} gtaoodoiﬁzgidoéﬂmimelod‘ e/o
cAA 23 2 3 2 1 0 0 0 0
Bcrv 30 2 2 2 1 1 0 0 0

Regidoes com maior niimero de queixas osteomusculares (iltimos 7 dias)

Distirbios do gastro- Dor de cabega
sono intestinais
[ loi7g 42 29 i4
oC44 i3 12 g
BCPY 29 20 i4

Sintomas de Saude (dltimos 12 meses)
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15
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Sintomas de Saude (dltimos 7 dias)
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rohlemas com lentes
contato
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BCY
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40
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9
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27

23

5
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BCFV

22
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9

2

Sintomas relacionados a visido (dltimos 12 meses)
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ASPECTOS FiSICOS

60
50
40
30
20
10
0
oblemas cofn
piscar conrjtados ou visgoxergar dantes de contdto
frequéncia | turva  fadigavisua
BCV 61 23 22 10
OcCas 33 17 7 3
acrv 38 19 9 5

Sintomas relacionados a visao (altimos 7 dias)

Cadeira | Mouse Mesa | Techhtepial de escfianputaddiTelefone | Monitor
BCV 74 38 39 40 30 29 24 18
OCAA 30 22 20 14 24 9 16 10
BCPV 21 22 14 19 17 13 6 13

Reclamacoes de Mobiliarios e Equipamentos
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|ICPV 9 21 27 3

Reclamacoes do Ambiente de Trabalho

COMENTARIOS GERAIS

Foram188 comentdrios no questiondrio, descritos abaixo.

Central de Atendimento ao Cliente (CAA)

e “Sugiro melhora nos equipamentos de trabalho. Trocar as cadeiras, os teclados,
mouse, ter protetor de tela, descanso de pés, headseats” .

®  “Partes dos equipamentos (...), cadeiras, mesas (...) estdo danificados”.

®  “Muitos operadores ndo tem headsets”.

®  “Muitas mesas e cadeiras quebradas/sem regulacdo”.

®  “As cadeiras e mesas com melhor qualidade, pois estdo sempre quebradas”.

®  “As cadeiras sdo desconfortdveis, os mouses muito ruins e teclados com teclas
duras’.

o “As cadeiras ndo tem altura considerdvel”.
e  “Cadeiras mais confortdveis”.

e  “Cadeiras mais altas nas costas, descansos de punho e protecdo de tela”.
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“Nossas cadeiras geralmente estdo com problemas para regulagem correta. E as
mesas ndo possuem adequagcdo para a diversidade da central”.

“Melhores cadeiras e mesas com regulagem que realmente funcione” (2
comentdrios).

“Posicoes das cadeiras: muitas estdo quebradas e ndo oferecem conforto”.

“As mesas deveriam ter gavetas, descanso de pé, protetor de tela nos
computadores”.

“Mesas que vocé conseguisse colocar em posigcoes favordveis”.
“Melhorias das cadeiras e mesas proporcionando maior conforto”.

“A empresa poderia melhorar o espaco das mesas e ter um local para colocar a
bolsa debaixo da mesa”.

“Inclusdo de mouses em melhores condicoes e de headsets melhores”.
“Mouse e teclado (ruim)”.

“O mouse é muito rdpido na sua configuracdo”.

“O mobilidrio permite a invasdo de ruidos”.

“Gostaria de ter esse apoio para punho no mouse e no teclado”.
“Sugiro protetor de tela” (2 comentdrios).

“Teclados mais macios;, mouses e acomodacoes mais confortdveis”.
“Computadores melhores”.

“O ar refrigerado é muito frio e afetada nossa satide”.

“A temperatura dificilmente fica agraddvel, ou seja, ou o calor incomoda ou o frio
pelo ar-condicionado”.

“A unica op¢do que ndo é tdo confortdvel é a temperatura do ar condicionado. Faz
muito frio”.

“Pode melhorar o alto nivel de ruidos”.

“O ruido é enorme”.
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“O ambiente que jd é extremamente ruidoso, torna-se irritado e, porque ndo dizer,
quase insuportdvel com a intensidade oral freqiiente, desnecessdria e elevadissima
(alto nivel de estresse)”.

“Diminuicdo dos ruidos da central”. (2 comentdrio iguais)

“Muito barulho na central, dificulta o nosso atendimento”.

“Barulhos em excesso que dificultam a concentracdo’.

“Para este tipo de trabalho deveriamos ter um ambiente mais tranqiiilo e sem
ruidos”.

“A iluminagdo poderia ser melhor”.
“Aumentar o espaco fisico das posicoes de atendimento” (2 comentdrios).

“De forma geral o ambiente é bom, observando que a drea em questdo é uma
central e os postos de atendimento sdo regulares”.

“O ambiente, o aumento da carga hordria e os gritos excessivos de determinados
supervisores tém causado estresse”.

“Além do ruido excessivo, hd muita informagdo cedida ao mesmo tempo, causando
estresse e irritacdo nos operadores”.

“Menos horas de trabalho”.

“Deveria ter pelo menos um intervalo de 10 minutos entre cada 1 hora de
atendimento, isto ajudaria o operador a levantar da posicdo e relaxar”.

“Se ndo tivermos condicoes adequadas de trabalho, o maior prejudicado serd
nosso corpo’.

“Pausa lanche 15 min: comemos correndo todos os dias”.

“O mouse é muito sensivel causando dores ao punho, pois temos que clicar em
pequenos botoes com maior esforco”.

“As vezes sinto dor no pulso e nas tltimas semanas tenho sentido dor somente no
dedo indicador (mdo direita)”.

“Especificamente quanto as dores de cabeca e problemas relacionadas ao sono,
ndo sei se hd alguma relacdo, mas percebo que agravou apos a colocagcdo das
peliculas de protecdo (insulfilmes) nas janelas da central”.

“O intenso estresse provocado pelos atendimentos prestados aos clientes”.
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“Tive alergia que o médico informou se tratar de estresse”.

“O estresse do atendimento afeta a vida do operador ao longo do tempo, causando
cansaco e irritacdo”.

“Cansaco mental devido ao alto indice de treinamentos e exigéncias”.

“As flores dentro do local fechado causa alergias”.

“O trabalho influi muito na minha savde: mal iluminado, equipamentos como -
cadeiras, descanso de pés, mouse, monitor, a maioria — ou ndo existem ou estdo

com problemas (defeitos)” .

“As cadeiras deveriam ser mais apropriadas para o tempo que ficamos sentados.
Algumas tem encostos que na ficam firmes ndo deixando a coluna ereta’.

“No periodo de 6h de carga de trabalho, pelo tempo sentado, aumentou o problema
de circulagdo nas pernas, precisando até passar por uma pequena intervengdo
cirirgica. Podia ser dado uma flexibilizacdo melhor para podermos nos intervalos
de atendimento podermos ficar em pé para ajudar na circulagdo”.

“Pausa no banheiro: soé temos 5 min para utilizar em 6 h de trabalho. Com isso
tenho tido cistite (problemas com a bexiga)”.

“O local que é realizada a gindstica laboral no turno da manhd é inapropriado. A
gindstica deveria ocorrer conforme a do periodo da tarde”.

“O hordrio da gindstica laboral deve ser conforme o hordrio da tarde, se
deslocando e realizando a gindstica fora da central”.

“A gindstica laboral pela manhd estd sendo feita na PA, poderia deixar dar pausa e
fazer em outro ambiente”.

“A permanéncia das atividades de gindstica na empresa (segunda, quarta e sexta)”.

“Ndo hd uma limpeza constante do material de trabalho (mouse, teclado, Pa’s

(..)".

“A gindstica laboral é feita dentro do ambiente de trabalho”.

“A gindstica laboral feita no turno da manhd ndo posso participar e sinto falta.
Com o pessoal da tarde é maravilhoso e muito bom. Além disso, é bom para relaxar

e para confraternizacdo uns com os outros’.

“Mais gindstica”.
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®  “A postura. A empresa poderia dar aos funciondrios um equipamento corregdo de
postura durante o expediente”.

Central de Pos-Vendas (CPV)

® “As mesas e cadeiras apesar de serem reguldveis, muitas vezes, ndo estdo
funcionando”

o “Necessdrio maior controle sobre o material de trabalho, como: cadeira, mesa,
apoio para punho, cadeiras com regulacdo melhor para que o ambiente de trabalho
se torne cada vez melhor”.

®  “Muitas das vezes as cadeiras estdo quebradas e ndo tem como ajustar’.

®  “Quase todas as mesas estdo com os reguladores quebrados e por isso ndo temos
como colocar a mesa na nossa altura”.

e “FE preciso que melhore as cadeiras e a regulagem das mesas, pois tem mesas que
geralmente nem sobe e nem desce”.

®  “Os mouses e teclados deveriam ser de melhor qualidade para diminuir o esforco
com as mdos e punhos, reduzindo o desconforto no final do dia”.

o  “Melhorar a tela do sistema, colocar um descanso, cadeiras que realmente se
ajustem ao nosso trabalho e conforme as pessoas”.

e  “Cadeiras mais adequadas. Tela de cristal liquido/LCD cansa menos a vista ou
protetor de tela”.

o  “Melhorar as PA’s que estdo quebradas permitindo que possamos regular a
altura”.

e “Como ndo hd PA’s fixas, fica invidvel ter uma monitor adequando, na maioria das
vezes”.

®  “A temperatura é muito fria deixa os miisculos tensos”.

e  “Com relagdo ao item 68, considero a iluminagcdo ruim, ndo pela falta e sim pelo
excesso.

®  “Ailuminacdo é muito forte”.

®  “Atualmente a iluminagdo tem incomodado bastante devido ao foco de luz que estd
muito forte. Bem como limpeza nos computadores que ficam cheios de poeira’.

®  “O que muito me incomoda é o frio e o barulho que é demais”.
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o “Verificar as lampadas que prejudiquem a visdo e ddo dor de cabeca’.
®  “Bom ambiente, apenas falta protetor de tela e apoio para punho”.

e “Melhorar iluminacdo”.

e  “Melhorar iluminacdo do ambiente”.

®  “Ajluminacdo estd péssima”.

®  “A iluminacdo estd muito forte e faz muito reflexo no computador o que tem
causado fortes dores de cabeca em muitos operadores”.

®  “A iluminacdo ja foi feito a devida reclamacdo referente a colocagcdo da central
que por algumas vezes prejudica a iluminacdo, muitas vezes clareando demais e

prejudicando a visdo do monitor do computador”.

e  “Local estressante com muito barulho e iluminacdo branca demais deixando a
visdo limitada”.

o “Limpeza das posicoes de atendimento dedetizacdo do ambiente pois jd foram
vistas baratas, e também higienizacdo dos teclados e dos mouse”.

e  “Com relacdo ao ambiente de trabalho, nem sempre sentamos na mesma mesa,
cadeira ou equipamento. Eu sempre reclamo quando pego algum equipamento

quebrado, mas tem colegas de trabalho que ndo sinalizam”.

®  “A troca de turno é muito rdpida e estressante o que causa um clima de estresse
durante todo dia”.

e “Acredito que os maiores prejudicados sdo a visdo e os punhos”.

®  “Os dedos da mdo direita, principalmente o anelar fica dormente e duro, ficando
sem sensibilidade”.

®  “Dor na coluna devido a postura, cadeira de trabalho e altura de mesas que em sua
grande maioria ndo podem ser ajustados”.

Central de Vendas
®  “Cadeiras desconfortdveis e o ajuste geralmente ndo funciona”.

®  “Mesas e cadeiras com defeito, onde ndo se consegue adaptd-las de acordo com a
sua altura’.

o  “Melhorar as cadeiras”.
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“As cadeiras e as mesas sempre estdo quebradas e isso prejudica muito a nossa
satide, ndo temos como regular”.

“As vezes, o regulador das mesas estdo quebrados ou enterrados, dificultado a
regulagem dos mesmos”.

“E complicado ficar na frente do computador e estas cadeiras sdo horriveis”.
“Apoio para os pés somente em algumas mesas” .

“0 descanso para os pés devem ser mais apropriados”.

“Falta descanso dos pés”.

“Qualidade do fone é ruim”.

“Headset pesados e desconfortdvel. Iluminacdo muito proxima das nossas
cabegas’.

“A tela do computador é muito pequena’.

“Falta uma tela protetora no monitor”.

“Falta manutengdo nos computadores que vivem totalmente sujos e empoeirados” .
“O computador é em si muito sujo”.

“Diariamente, o teclado e as PAs deveriam ser limpos, pois hd muita poeira, o
proprio ar condicionado”.

“Os computadores ndo tem manutencdo de limpeza, acumula muita poeira”.
“Vdrias mesas ndo estdo funcionando a regulagem da altura do monitor e do
teclado e vdrias cadeiras estdo com o apoio dos bracos muito abertos e esse item

ndo tem como regular”.

“O ambiente de trabalho ¢ bom, com excecdo de quando os materiais estdo
danificados”.

“Bom dia, o ambiente estd quase perfeito, se ndo fosse a sujeira do teclado e a
lentiddo do sistema. Agradeco a atengdo. Bom dia” .

“Ndo ser as vezes tdo fria a sala. Teclado mais leve e também o mouse”.
“O teclado do computador costuma estar sujo”.

“Limpeza nas mesas e equipamentos de trabalho”.
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“Limpeza didria na mesa e nos computadores, lixeiras, banheiros”.
“Colocar protetor de tela e a temperatura tem que aumentar pois é muito frio”.

“Seria necessdrio protetor de telas em cada pc...e a limpeza da PA deveria ser
constante, pois os teclados sdo cobertos de sujeira’.

“Deve-se fazer uma checagem mensal do material de trabalho, como mesa,
computador. A limpeza também deve ser constante’.

“As pessoas com que trabalhamos, sdo muito familia. Somos uma equipe em geral.

2,

O sistema é muito arcaico, deveria ser mais atualizado. As cadeiras mais
confortdveis”.

“Mudanca no mobilidrio e nos computadores”.

“E necessdrio que as PA’s sejam reguldveis para fdcil ajuste as necessidades de
cada operador”.

“Cadeiras sempre com defeito”.
“Acho necessdrio protetor de tela para cansar menos a vista”.

“Em relacdo ao sistema, deveria ser utilizado de forma mais fdcil e utilizar o mouse
0 menos possivel”.

“Padronizar iluminagcdo de acordo com o ambiente; onde o teto é rebaixado, as
luzes tém que ser adaptadas, ndo pode ser de mesma intensidade das demais”.

“lluminacdo é muito forte”.

“As luzes sdo muito fortes e fica aquela claridade na tela que impacta nos olhos.
Da cansaco, dor de cabega. As cadeiras deveriam ser trocadas (todas)”.

“Melhorar a claridade na central”.

“A iluminacdo excessiva prejudica a visualizacdo do monitor”.

“Muito barulho atrapalha na comercializacdo com ruido”.( 2 comentdrios)
“A iluminagdo fica em cima da porta”.

“Na parte de trds do call center seria bom manter a temperatura melhor”.

“A luz da central de atendimento é muito forte, podia ser mais fraca’.
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“O ar condicionado tem dia que estd muito forte e as vezes ndo tem saiide que dé
para suportar”

“Ar condicionado é muito forte fazendo com que todos os funciondrios venham a
usar casacos e até mesmo luvas isso faz com que neste ambiente fechado ficamos
mais cansados”.

“As vezes o ar condicionado fica numa temperatura muito baixa”.

“Aumentar a temperatura do ar condicionado”.

“Pouco mais de ventilacdo, ambiente muito seco (ar)”.

“As PA’s sdo com um material que acumula muita poeira e nos causa alergia’.

“Impactam muito, digitar por muitas horas, a luz é muito forte, ar condicionado
aqui é exagerado de frio. Os efeitos do trabalho prejudicam um pouco’.

“Estd tudo ok, o tinico conceito negativo é sobre o prédio (o elevador) organizar
melhor fazer um rodizio”.

“Alguns dias a temperatura é muito fria”.

“Na maioria das vezes o ar condicionado estd exageradamente frio”.
“O ar condicionado gela em excesso”.

“Esvaziar as lixeiras com freqiiéncia”.

“Temperatura do setor no agendamento é muito quente. Iluminacdo: ficou ruim
apos a mudanga’ .

“Muita iluminagcdo e muito forte” .

“Ter mais tempo como 10 minutos a cada uma hora, para poder ir ao banheiro,
pois precisamos beber bastante dgua para molhar as cordas vocais e até mesmo
evitar problemas urindrios, por prendermos por muito tempo a urina’.

“Ter mais tempo de pausa banheiro, pois necessitamos de beber dgua para
molhar/lubrificar as cordas vocais, portanto se bebemos dgua necessitamos de ir
ao banheiro com mais freqiiéncia”.

“Péssimo! Preciso do emprego entdo tenho que agiientar, Somos coagidos
diariamente, tratados como retardados, isso faz mal ao corpo e a nossa mente.
Chego em casa nervosa, venho trabalhar nervosa. Nosso coordenador ndo
coordena nada pois ele deixa uma supervisora mandar nele. Nao tem capacidade

129



de assumir o cargo. Parece uma coisa de doidos! Supervisora: na frente dos outros
trata bem e por trds trata mal”.

“Pode fazer macumba no trabalho? Ndo! Aqui ndo é lugar para expressoes
religiosas. Vou tracar o perfil da supervisora (nome): solteirona, ndo gosta de
criangas, macumbeira, deu pra sentir né? Ela joga pimenta na mesa das pessoas,
canela, sal grosso, entre outras especiarias drabes”.

“Pressdo psicologica...o que atrapalha a vida produtiva na empresa”.

“A pressdo maior é psicologica, trabalhamos inclusive com sal grosso e canela que
uma determinada supervisora joga na PA”.

iri u i inu i iroéi i
“Hordrios das nossas pausas pois 5 minutos para ir ao banheiro é impossivel e 15
para lanche”.

“As pausas de lanche e banheiro ndo podem ser limitadas a 5 min para ir ao
banheiro”. “O ar condicionado é muito forte”.

“Meu ambiente de trabalho é bom sé as pausas que sdo poucos minutos” .

“Acho que o hordrio de lanche deveria ser no minimo 20 minutos e ndo ter limite
de pausa para banheiro”.

“Excesso de aplausos”.

“Um dia de descanso é muito pouco para relaxar o corpo e a mente”.

“Por ser um servico estressante sinto-me hoje uma pessoa muito nervosa’ .
“Estresse”.

“Ansiedade”.

“Nervosismo”.

“Devido a este trabalho passei a desenvolver hérnia de disco e hoje gostariamos
muito que fosse revisto a troca de cadeiras por mais apropriadas’.

“O tempo para lanche, ter que comer rdpido demais traz problemas estomacais,
prisdo de ventre causando estresse fisico e mental”.

“Ar condicionado extremamente gelado, onde nos faz com freqiiéncia ter problemas
como, gripe, sinusite, fortes dores de cabeca”.

“O trabalho em si gera muito estresse e um cansago extremo’ .
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‘ J J ] i ]
“Tem havido muitos problemas na empresa, de pessoas com pressdo alta, e
problemas nas cordas vocais...”

“Embora vocés ndo tenham perguntado, a minha garganta é muito afetada, quase
sempre estou roca’.

“Stress no final do dia”.

“Ombros tongos”.

“Pernas inchadas e doloridas”.

“Dor na planta dos pés e desconforto na regido lombar”.

“Nos ultimos trés meses, a irritagdo discriminada acima, refere-se d conjuntivite
que tive no més de julho de 2007, que me levou ficar afastado por 1 semana’.

“Sinto muita dor no braco direito seria muito bom se pudéssemos parar e
descansar”.

“O stress didrio faz também com que os sintomas se intensifiquem”.

“Estresse devido ao excesso de pressdo em busca da meta, causando pressdo alta,
problemas no estomago, labirintite etc...”

“Sugiro uma vez por semana uma pessoa competente para fazer massagens nas
PA’s, um forma de descontracdo”.

“Melhorar o ambiente pessoal, o principal problema aqui é psicolégico! A empresa
poderia dar um atendimento regular de psicologia”.

“Deveriam ter trabalho adicional de fonodiologia para trabalhar a voz; e o shiatsu
semanal para trabalhar a musculatura”.

“Parabéns pela pesquisa... Isso mostra a preocupacdo ou responsabilidade da
empresa conosco!”

“Atividade de massagem para toda operacdo todos os dias’.
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ANEXO III
ALGUMAS TRANSCRICOES DAS CENTRAIS ESTUDADAS
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Ligacao Tipica da Central de Atendimento ao Cliente (CAA)

Atividade de SAC 1

Teleoperador: Nome do teleoperador, Bom-dia, com quem eu falo?
Cliente: Nome do cliente

Cliente: Operador € o seguinte: no sdbado dei ‘prego’ neste carro que estd assegurado e que eu acabei de
refazer o seguro do carro e quando eu acabei de fazer eu ndo tinha certeza daquilo que tinha direito antes
porque meu nivel de cobertura é do tipo 4 uma (palavra ndo adequada) dessa. Bom, a pessoa que me atendeu
no sabado me disse que eu s tinha direito ao transporte do carro e ao meu transporte da cidade que eu estava.

Teleoperador: certo.

Cliente: E eu acabei de saber agora na renovagdo que eu tinha direito a um carro para ficar ld na (palavra
ndo adequada) da cidade durante os 3 dias, certo?

Teleoperador: sim.

Cliente: So tomei conhecimento agora na renovagdo e eu ndo vou andar com aquele livreto de contrato tipo
papel higiénico no porta luva do carro, certo? Agora eu falei para ele que gastei RS reais de transporte de
retorno.

Teleoperador: perfeito.

Cliente: E gastei mais R$ reais em um aluguel de carro para eu ndo ficar a pé e eu ndo botei isso porque até
agora ndo tinha certeza que tinha esse direito. Vocé ta me entendendo agora?

Teleoperador: Entendi e estou implementando neste protocolo aberto (por outro operador) que o senhor
também

Cliente: agora vocés vdo verificar quando custa um aluguel de um carro no meio do nada, certo?... Alo
Teleoperador: pois ndo, estou te ouvindo e registrando

Cliente: (Nome do lugar) fica no meio do nada. Vocé procura ver onde fica (nome do lugar).
Teleoperador: Eu complementei o que o senhor...

Cliente: mas, presta atengdo no que estou te dizendo

Teleoperador: Jd fiz o registro da forma que o senhor me informou. A seguradora ird apurar e retornar
resposta para o senhor

Cliente: certo! E eu quero formalizado por escrito, td bom?
Teleoperador: tudo bem?

Cliente: Muito obrigado, qual é o seu nome?
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Teleoperador: dar o nome

Cliente: Agora to gravando tudo. Isso tudo foi gravado, né?

Teleoperador: Todo contato de uma central de atendimento sdo gravados.
Cliente: Certo.

Teleoperador: Qualquer diivida é so entrar...

Cliente: Esse contato ta sendo gravado?

Teleoperador: Como lhe informei todos os contatos sao devidamente gravados.
Cliente: Td, muito obrigado entdo.

Teleoperador: Obrigado igualmente.

Atividade de SAC 11

Teleoperador: (nome do teleoperador), Bom-dia! O que posso ajudar?
Cliente: Bom-dia, (nome do teleoperador)!

Teleoperador: Bom-dia!

Cliente: Sou (nome) assegurado e gostaria de uma informagdo?
Teleoperador: pois, ndo! O que posso ajudar senhor (nome)?

Cliente: E o seguinte: o meu seguro é novo e houve um sinistro comigo e fiz o seguro pela central e o rapaz
ficou de me enviar até o dia (...) o carné para fazer o pagamento e o dia (...) foi ontem, ndo chegou nada e
quero saber como faco para efetuar esse primeiro pagamento? Quero saber de vocé?

Teleoperador: qual é o niimero do seu CPF?
Cliente: (fala seu CPF)

Teleoperador: (Confirma nome e telefone) s6é um momento, quando eu consulto no sistema a proposta,
senhor (nome).

Cliente: ok

Teleoperador: Eu vou ficar em siléncio e qualquer coisa é s6 chamar pelo meu nome
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Cliente: ok
Pausa (109 seg)

Teleoperador: Obrigada por aguardar! Eu verifiquei no sistema senhor Que ja havia uma ocorréncia com
relacdo a reclamacdo e inclusive que o senhor informa que o operador passou que o senhor que estaria
recebendo o carné na sua residéncia onde o procedimento seria ele ter passado o codigo de barras para o
senhor ter feito o pagamento no ato e so a partir da segunda o senhor receberia o carné, certo?

Cliente: ohh ... (nome do operador), serd que esse codigo de barras seria aqui um niimero de 7 digitos (ops)
37 digitos

Teleoperador: exatamente.
Cliente: Ahh!
Teleoperador: esse é o codigo de barra que o operador passou para o senhor.

Cliente: Ele passou (nome do teleoperador), realmente, s6 que no ato, eu ndo me liguei nesse assunto que
esses 37 digitos seria um codigo de barra para fazer esse pagamento. Entdo, vocé acredita que seja
acredita ou confirma?

Teleoperador: O senhor tem um niimero para que eu possa confirmar?
Cliente: tenho... agora sdo 37 digitos, viu?

Teleoperador: o senhor pode falar que eu vou verificar aqui se é o codigo de barra. S6 um momento que
vou habilitar o sistema!

Cliente: Correto.

Teleoperador: Qual é o niimero?

Cliente: eu vou falar de 3 em 3, td (operadora)? (fala os niimeros)
Teleoperador: Sim... sim... sim...

Teleoperador: Exatamente. Esse é o codigo de barras que o operador forneceu para o senhor para pagar
a 1°parcela e as demais parcelas o Sr. tem que receber o carné para efetuar o pagamento.

Cliente: muito obrigada, (teleoperador). Entdo, hoje é dia (...), ainda, tenho tempo hdbil para efetuar o

pagamento?
Teleoperador: ndo!! O senhor deveria ter feito o pagamento no mdximo no dia (..).
Cliente: Mas (operador) eu ndo sabia disso, ndo! E agora?

Teleoperador: Bem, senhor (nome), o que acontece para esse sinistro provavelmente ndo vai ter
atendimento por ndo ter feito o pagamento da 1° parcela. Mas, de qualquer forma, o senhor abriu um
processo na terca-feira (dia 03) e serd analisado pela companhia. Vou pedir para o senhor aguardar essa
resposta. Mas, ndo irei garantir para o senhor o atendimento porque foi passado o senhor o codigo de
barra da 1° parcela.
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Cliente: So que foi passado (teleoperador)... e esse ...como vocé sabe todas as informacdes sdo gravadas...
Teleoperador: sim.
Cliente: ... e o rapaz em momento nenhum ele disse que esse codigo de barras seria para eu pagar a 1° parcela

Operadora: E, inclusive, o senhor jd colocou essa informagdo no processo. E, ai, vai ser analisado pela
seguradora. Inclusive, nestes casos, é feita a escuta da gravacdo

Cliente: correto.

Teleoperador: Eu vou pedir que o senhor aguarde o retorno da seguradora em relacdo a reclamagdo que o
senhor abriu.

Cliente: Eu ndo sabia de jeito nenhum... se soubesse teria pago... é claro! Entdo, hoje ndo posso mais pagar?
Teleoperador: nédo

Cliente: Por que ocorreu o sinistro, ndo?

Teleoperador: Nao so porque ocorreu o sinistro porque, realmente, estd fora do prazo de pagar.

Cliente: oh, rapaz! Nado sabia disso ndo, se soubesse teria pago... entdo, ta bom ... eu vou aguardar, né?
teleoperador: sim, o senhor aguarde um retorno que a seguradora entrard em contato com o senhor.
Cliente: Mas, vocé acha que corre o risco de eu ndo ter assisténcia justamente por causa disso?

Teleoperador: Sim , pode ser que o senhor ndo tenha assisténcia. Serd apurada a validacao feita entre o
senhor e o operador para, realmente, verificar se foi deixado claro essa informagdo para o senhor

Cliente: E... eu acredito que se ele puxar essa gravacdo ndo vai ter essa informagdo, ndo! Teve realmente esse
monte de niimeros, mas eu ndo sei se era para fazer esse pagamento. Se ele disse, eu ndo entendi. Mas, eu
acredito e quero crer que ele ndo tenha deixado isso claro e a gravagdo vai dizer isso.

Teleoperador: Sim. Vai dizer. E o senhor terd o retorno da companhia.
Cliente: Entdo, vocé acha que eu vou ter esse retorno até quando, teleoperador?

Teleoperador: o processo do senhor foi aberto na terca-feira, a seguradora entrard em contato com o senhor
no mdximo até dia (...).

Cliente: no mdximo dia (...).

Teleoperador: isso.

Cliente: é que uma de vocés, uma das atendentes me disse para eu ligar até sexta- feira, ndo me confirmou.
Teleoperador: E que o prazo mdximo é dia (...).

Cliente: Td bom! Entdo vou aguardar... Muito obrigado pela sua atengdo.

Teleoperador: nada. Obrigada por ligar. E qualquer informagdo, nos estamos a sua disposicdo.
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Ligacao Tipica da Central de Pés-Vendas (CPV)

Atividade Endosso

Teleoperador: Bom-dia, meu nome é (nome do teleooperador) em que posso ajudar?
Cliente: Eu liguei a pouco e caiu a ligagdo parece que é (nome de outro operador).

Teleoperador: Ndo tenho como transferir a ligacdo, por gentileza, eu vou dar continuidade ao atendimento,
qual é o niimero da apélice ou CPF do segurado?

Cliente: (cliente dar o niimero do CPF)

Teleoperador: Um momento, por favor!

Espera 6 seg

Teleoperador: Confirmando (nome do cliente e telefone)

Teleoperador: Qual era o assunto que o sr. estava tratando?

Cliente: Transferéncia de seguro... Acho que era (nome de outro operador)
Espera 90 segundos

Teleoperador: s6 mais um momento, por favor.

Espera 14 segundos

Teleoperador: Confirmando foi feito (dados do seguro do cliente) entdo, vou acessar apdlice agora e fazer a
substituicdo do veiculo na mesma.

Teleoperador comeca a confirmar dados do seguro do cliente
Espera 50 segundos

Teleoperador: O veiculo é (dados do veiculo) ano e modelo (dados do veiculo), tipo de combustivel (dados do
veiculo), correto?

Cliente: Isso!

Teleoperador: O valor de mercado na tabela FIPE hoje é (dados do veiculo). Esse valor estd satisfatorio?
Cliente: ta!

Teleoperador: Serd mantido o fator de reajuste da sua apolice que é (dados do seguro)

Teleoperador: Quais sdo os opcionais desse veiculo (Faz questionamentos sobre os opcionais ao cliente)

Teleoperador: Nao foi contratada cobertura para (dados do seguro). O sr. gostaria de incluir uma dessas
coberturas?
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Cliente: Resposta do cliente

Teleoperador: cita as coberturas do seguro e pergunta se deseja incluir outras coberturas
Teleoperador: Quem é o principal condutor do veiculo?

Cliente: (dados cliente)

Teleoperador: pergunta informacdes para o cliente para o seguro.
Teleoperador: E dar o valor adicional para o cliente e forma de pagamento.
Cliente: aceita

Teleoperador: Confirma o Chassi e a placa

Teleoperador: Um momento, por favor!

Espera 17 segundos

Teleoperador: O sr. autoriza a gravagdo deste endosso?

Cliente: sim.

Teleoperador: passa o niimero do endosso para o cliente

Teleoperador: Um momento, por favor!

Espera 67 segundos

Teleoperador: Mais um momento

Espera 88 segundos

Teleoperador: mais um momento, por favor!

Espera 30 segundos

Teleoperador: Sr. muito obrigada por aguardar, desculpe a demora! Confirma a partir de agora os dados
do seguro do cliente.

Teleoperador: Passa o telefone da vistoria.

Teleoperador: (Passa informagoes sobre o seguro do veiculo)

Teleoperador: Mais alguma informacao?

Cliente: Ndo. Tudo de bom! Bom-dia!!

Teleoperador: A seguradora agradece em nome da corretora do banco e um bom-dia para o sr. também!!

Cliente: tchau!!
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Ligacao Tipica da Central de Vendas (CV)

Atividade Vendas I

Operador: Boa- tarde! Meu nome é (operador) representa a corretora de automoveis do Banco. Cliente se
encontra.

Cliente: Ndo.
Operadora: Qual é o melhor hordrio para encontrd-la?
Cliente: (fala a hora aproximada)

Operadora: A corretora agradece. Bom-dia!

Atividade de Vendas I1

Cliente: Alo

Operador: Bom-dia! Meu nome é (nome do operador) e falo da (nome da corretora do banco). Senhora (nome
da cliente) estd?

Cliente: E ela.

Operador: O motivo do meu contato é oferecer uma proposta de seguro do Banco para o seu carro. O seu
veiculo jd tem seguro no momento?

Cliente: Jd sim

Operador: Termina quando a vigéncia?

Cliente: Em (dados do cliente)

Operador: Retornaremos em contato entdo em uma dada mais proxima.
Cliente: Ok

Operador: (nome da corretora do Banco). Bom- dia!
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Atividade de Vendas III

Teleoperador liga para uma cliente que iria confirmar.

Cliente: Alo!

Teleoperador: Bom-dia!

Cliente: Bom-dia!

Teleoperador: Sra. (nome do cliente).

Cliente: Isso!

Teleoperador: Ea( teleoperador) da Seguradora do Banco, tudo bem?

Cliente: Oi (teleoperador), tudo!

Teleoperador: Entdo deu tempo da senhora conversar com a mde da senhora?

Cliente: Deu sim. S6 queria tirar mais uma duvida com vocé.

Teleoperador: pois nao

Cliente: Se eu fosse a principal condutora ele ficaria mais barato ou ndo faria diferenga?
Teleoperador: No caso teria diferenca porque o valor do seguro é baseado no perfil do principal condutor.
Cliente: Haa... Entdo, faz a cotacdo no meu nome para a gente ver.

Teleoperador: S6 um momento. Eu farei a cotacdo no nome da Sra., mas aconselho a Sra. a colocar quem
realmente seja o principal condutor para que no momento da indenizacdo a Sra. ndo tenha nenhum problema
para receber, td? Porque é feita uma andlise, ok!

Cliente: Entendi. E sé para a gente saber mesmo.

Teleoperador: ok! S6 um momento.

Espera de 11 segundos

Teleoperador: S6 um momento que eu to incluindo os dados da Sra.
Cliente: Td bom.

Espera 9 segundos

Teleoperador: Confirma para mim a sua (dados do cliente)?

Cliente: (dados do cliente)
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Teleoperador: A quilometragem permanece (dados do cliente)?
Cliente: (dados do cliente)

Teleoperador: A Sra. tem garagem na residéncia?

Cliente: (dados do cliente)

Teleoperador: No trabalho?

Cliente: (dados do cliente)

Teleoperador: Usa para colégio ou faculdade?

Cliente: (dados do cliente)

Teleoperador: Nas mesmas condigdes da cotacdo o valor do seguro com a Sra. como a principal condutora
ficaria (dados do seguro da cliente)

Cliente: Isso franquia normal ou reduzida?

Teleoperador: Reduzida.

Cliente: Nossa fica mais caro! Deve ser porque a minha mde é mais velha.
Teleoperador: Acredito que sim.

Cliente: Td. Com relagdo a garagem no trabalho fiquei com uma diivida porque no local que a minha mde
trabalha (dados do cliente).

Teleoperador: Sé ndo pode ser na rua.

Cliente: Entdo (dados do cliente)

Teleoperador: Entdo, o valor ficaria (dados do cliente).

Cliente: Td. Entdo, vou querer fazer esse! Deixa eu te perguntar € vdlido a partir de agora ou s6 meia noite
Teleoperador: Como o veiculo é (dados do cliente)

Teleoperador: Se a Sra. colocar a vigéncia para comecar hoje a vigéncia comega agora.
Cliente: Ah é!! Entdo ndo preciso esperar meia-noite.

Teleoperador: nao precisa espera meia-noite

Cliente: Ficou?

Teleoperador: (dados do seguro do cliente)

Cliente: Td joia. Entdo fecha esse para mim.

Teleoperador: Eu vou fazer uma breve leitura de todas as informagoes que constam na proposta que a ligacdo é
gravada e traz maior segurancga.

141




Cliente: ok!
(operador comega a relatar e confirmar sobre dados da cliente)
Teleoperador: Alguma divida?

Cliente: Mais uma duvida! Quando eu fiz meu outro seguro eu tinha uma promogdo ai que se acontecesse algum
sinistro e levasse aonde vocés indicassem tinha um desconto na franquia ou ndo existe mais isso?

Teleoperador: Sim. A Sra continua participando da promogdo é a promogdo VPI caso venha sofrer um sinistro
de perda parcial a Sra. poderd levar o veiculo até uma oficina de vistoria eletronica digital e entdo poderd
escolher se deseja ter 25% de desconto na franquia ou se prefere ficar com carro reserva por tempo
indeterminado, ta?

Cliente: Td joia?

Teleoperador: (Pergunta sobre dado do cliente)

Cliente: (confirma dado)

Teleoperador: A Sra. autoriza envio de mensagem para o celular com informagdes sobre a seguradora?
Cliente: (resposta do cliente)

Teleoperador: Forma de pagamento (dados do seguro do cliente) e a primeira parcela fica para 9 de janeiro, ok?
Cliente: A primeira para 9 de janeiro?

Teleoperador: Correto.

Cliente: Ndo pode ser um pouquinho mais para frente, ndo?

Teleoperador: Deixa-me verificar aqui s6 um momento, por favor.

Espera 20 segundos.

Teleoperador: Eu posso colocar até o dia 17, tudo bem?

Cliente: Ah, porque antes a gente conseguia fazer até 30 dias. Nao consegue mais ndo?

Teleoperador: Vou verificar para a Sra.

Espera 28 segundos

Teleoperador: Sra (nome do cliente), qual seria o melhor dia para a Sra efetuar o pagamento da sua primeira
parcela?

Cliente: No comego de fevereiro , ld para o dia 05 de fevereiro.
Teleoperador: S6 um momento.

Cliente: Td joia
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Teleoperador: Tudo bem Sra (nome da cliente), entdo pode ficar para o dia 05/02.

Cliente: Td, em todas vdo ser dia 05.

Teleoperador: Todas dia 05.

Cliente: Tad.

Teleoperador: (confirma dados do cliente)

Teleoperador: Entdo posso confirmar a contratacdo do seguro com a vigéncia comegando agora.
(Confirma dados e informagdo sobre o seguro do cliente)

Teleoperador: Devo informa que para a segurancga toda ligacdo é gravada, somente se ocorrer alguma
divergéncia de informacdo o seguro pode ser alterado e os condutores devem estar com a carteira regularizada
para recebimento de indenizacao.

(operador informa dados sobre o seguro do cliente)

Teleoperador: Mais alguma diivida?

Cliente: Por enquanto ndo.

Teleoperador: Agradeco a preferéncia e uma otima vigéncia para a Sra. e um Bom-dia!

Cliente: Bom-dia, obrigada!

Atividade de Renovacao I

Teleoperador: Bom-dia! Aqui quem fala (operador) da Seguradora do Banco. S6 um momento para que eu me
informe com quem desejo falar. S6 um momento, por favor.

Espera ( 37 segundos)

Teleoperador: So6 mais um momento, por favor.
Espera ( 57 segundos)

Teleoperador: Alo! Gostaria de falar com o (cliente)
Cliente: Sim.

Teleoperador: Aqui é (operador) da Seguradora do Banco é sobre a renovagdo do seu veiculo que ird vencer dia
(data)

Cliente: Sei (...)

Teleoperador: Vou confirmar o niimero da apdlice e dar procedimento a renovacdo
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Cliente: Vamos ver, se ndo ficar muito caro. Se eu trocar ndo posso trocar seguro por outro
Teleoperador: Sim. E sé ligar para o nosso setor de endosso

Teleoperador: (passa os cdlculos da renovagdo para o cliente)

Cliente: Outro dia a guri me passou (valor menor)

Teleoperador: E esse é o valor do seguro hoje para o Sr. ; a gente sempre sofre alteragoes de tarifa, por isso
recomendamos que quanto mais cedo fazer melhor. Para que o Sr. ndo sofra nenhuma alteracdo de tarifas. O seu
seguro ficou (valor)

Cliente: A guri me ligou semana passada tava (valor menor)
Teleoperador: E que no fim de semana nds sofremos alteragoes de tarifa. Esse é o valor de hoje para o Sr.
Cliente: Ah, e ndo pode ser o seguro da semana passada?

Teleoperador: Ndo porque jd sofremos alteracdo de tarifa no fim de semana e esse é o valor minimo para hoje. O
Sr. pode fazer em quatro parcelas ou mais se o Sr. preferi

Cliente: (fala sobre a forma de pagamento)

Teleoperador: (confirma)

Cliente: Se tivesse feito semana passada pagaria (valor) a menos

Teleoperador: Sim. Por isso nés recomendamos a fazer o quanto antes para que ndo sofra alteracées de tarifa.
Teleoperador: Propéoe uma data futura de pagamento e o cliente resolve adquirir a renovagdo.

Teleoperador: Faz os procedimentos para a renovacdo do seguro

Teleoperador: A Seguradora em nome do Banco agradece e deseja um bom-dia para o senhor.

Atividade de Renovacao I1

Teleoperador: Bom-dia! Aqui quem fala (operador) da Seguradora do Banco. S6 um momento para que eu me
informe com quem desejo falar. S6 um momento, por favor.

Espera 7 segundos

Teleoperador: Gostaria de falar com (cliente)
Sem resposta 3 segundos.

Teleoperador: Alo!!

Cliente: Oi.

Teleoperador: Gostaria de falar com (cliente)
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Cliente: Ela ndo estd.

Operador: Tem algum telefone?

Cliente: Ndo, agora no momento ndo tem como falar com ela.
Operador: A que horas posso retornar a ligacdo?

Cliente: A partir de (hora)

Operador: Obrigada e um bom-dia!

Cliente: Bom-dia!
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