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RESUMO

Este artigo esta pautado numa reflex@o teérica sobre o mundo do trabalho e numa pesquisa empirica realizada
em 2004 e 2005 numa central de atendimento telefénico, focando o modelo de gestido empregado que tem suas bases
na racionalizacdo da produgio e na separagao entre idealizagio e execug@o como alternativas para aumentar os ganhos
de produtividade. Os dados levantados mostraram que a légica do negdcio direciona as agdes dos gestores para os
avancos tecnoldgicos e a padronizagio dos processos como elementos fundamentais do aumento da produtividade, o
que reforca a idéia de precarizacdo das condigdes de trabalho. Outro resultado importante foi a necessidade demons-
trada pelos operadores, e reconhecida pelos gestores, de obterem maior participagio e envolvimento na concepgao das
tarefas como alternativa de melhoria dos resultados, na mesma linha de reflexéo de autores como Dejours (1992, 2003)
sobre o mundo do trabalho.
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ABSTRACT

This article is based on a theoretical reflection on the world of the work and on a carried through empirical
research in 2004 and 2005 in a central office of telephonic attendance, guided for the employed model of management
that has its bases in the rationalization of the production and the separation between planning and execution as
alternative to increase the productivity profits. The raised data had shown that the logic of the business directs the
actions of the managers for the technological advances and the standardization of the processes as basic elements of
the increase of the productivity, what strengthens the idea of precarious conditions of work. Another important result
was the necessity demonstrated for the operators, and recognized for the managers, to get greater participation and
involvement in the conception of the tasks as alternative of improvement of the results, in the same line of reflection
of authors as Dejours (1992, 2003) on the world of the work.
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INTRODUCAO

O atendimento telefonico é uma atividade pro-
dutiva que vem crescendo cada vez mais e respon-
dendo por parcela significativa da oferta de empre-
gos, ainda que em condic¢des pouco favordveis para
os trabalhadores. A dindmica do mundo contempo-
raneo exige respostas rapidas chamadas de respos-
tas em tempo real e vem provocando um acelerado
crescimento dessa atividade buscando cada vez
mais 0s espagos necessarios para prover informa-
¢do ao consumidor, bem como atingir novos publi-
cos com rapidez e baixo custo. Viabilizar o acesso a
informagao utilizando-se dos meios de comunica-
¢do, como telefone, fax, Internet e seus muiltiplos
desdobramentos possiveis, € o grande desafio das
centrais de atendimento telefonico.

Inicialmente buscou-se fazer uma reflexdo so-
bre o mundo do trabalho, as praticas de gestdo e
suas conseqiiéncias sobre as pessoas. Descreve
ainda a organizacdo do trabalho nas centrais de
atendimento telefonico, apresentando os elemen-
tos principais do planejamento e controle da ope-
racdo, bem como pontuando questdes sobre a par-
ticipagdo dos operadores na defini¢do das rotinas
do trabalho, considerando a disciplina exigida dos
mesmos para seguir a predefinicdo das tarefas.

Os dados empiricos levantados confirmam a
existéncia de préticas controladoras, marcando for-
temente a separagdo entre os que planejam e os
que executam. Os operadores demonstraram gran-
de necessidade de participa¢do e envolvimento na
concepcdo do trabalho enquanto que a ldgica do
negdcio é manter processos rigidos e padroniza-
dos como forma de garantir a prestacio dos servi-
¢os, pois ndo ha possibilidade de se estabelecer con-
trole de qualidade durante a comunicacio do opera-
dor com o consumidor, podendo ocorrer erro ou fa-
Iha no que € oferecido ou informado, sendo a padro-
nizagdo a alternativa mais segura para evitar desvios.

A coleta de dados se deu em dois grupos
distintos, gestores e operadores, com o objetivo
de identificar as percepc¢des desses sobre as prati-
cas gerenciais da empresa, voltadas para a condu-
¢do das rotinas de trabalho, abordando questdes
como cansaco e desgaste no dia-a-dia do trabalho,
defini¢do das rotinas de trabalho, disciplina para
cumprir padrdes e predefini¢do das tarefas.
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O primeiro grupo pesquisado é formado por
65 gestores e foram entregues questiondrios para
todos tendo retornado 38, dos quais cinco foram
invalidados por apresentarem respostas multiplas
ou ndo estarem respondidos, num indice de 51%
de retorno de questiondrios vélidos.

Quanto ao segundo grupo de pesquisados,
os operadores de atendimento, que sdo organiza-
dos em equipes com 20 operadores em média e um
supervisor, perfazendo um total aproximado de 1200
pessoas em atividade, foram distribuidos quatro
questiondrios para cada equipe, num total de 240
questiondrios, tendo sido devolvidos 123, dos
quais quatro foram desconsiderados por total falta
de respostas, ficando entdo 119 vilidos, o que re-
presentou quase 50% de retorno.

A representatividade da amostra foi definida
visando manter a proporcionalidade de varidveis
como tempo de casa, sexo, idade e escolaridade em
relagdo a populacio, de forma a se obter uma distri-
buicdo amostral com caracteristicas similares.

DO TAYLORISMO AO REGIME DE
ACUMULACAO FLEXIVEL

A acio coercitiva da geréncia sobre os ope-
rdrios como forma de obtencao de resultados ainda
se faz presente nas organizagdes. A adaptacio dos
trabalhadores aos tempos de producio, a fragmen-
tacdo das tarefas e a hierarquia, apesar dos avan-
¢os tecnoldgicos, demonstra que o controle ndo é
um simples mecanismo da administragio ou da ges-
tdo capitalista, mas um mecanismo de poder. As
politicas de gestdo de pessoas nas organizacdes
estdo voltadas para o controle como prética de ges-
tdao. “Embora o controle seja fundamental para o
desenvolvimento dos processos produtivos, esta
fung@o administrativa desencadeia mecanismos ob-
jetivos e subjetivos de exploragdo no ambiente
laboral.” (HOPFER; FARIA, 2003, p.1-2).

A racionalizagdo da produgdo como forma de
aumentar a produtividade, base do pensamento
taylorista, estabelece uma separacédo cada vez mais
nitida entre os que idealizam e organizam a produ-
¢do e os executantes, como mostram os
regulacionistas, a partir do tripé: organizagdo do
trabalho, regime de acumulacdo e modo de
regulacdo. O modelo de organizac@o do trabalho
vai além do interior das empresas, engloba também
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a divisdo do trabalho entre as empresas. O regime
de acumulacdo é definido pela 16gica das leis
macroecondmicas que determinam as condi¢des de
producio, entendidas por produtividade do traba-
lho, grau de mecanizacio e importancia relativa dos
diferentes ramos. Ja4 o modo de regulacgdo € consti-
tuido pelos mecanismos de ajuste dos comporta-
mentos contraditérios que vao do individuo até os
principios coletivos de acumulacdo, institucionais
como regras de mercado, legislacdo social e redes
financeiras, como as leis definidas pelo Estado, ou
convengdes coletivas que sdo instrumentos parti-
culares. Esses modos de regulag@o representam os
costumes, a disponibilidade dos empregados e
empresdrios em aceitd-los, mesmo sem concordar
plenamente com eles. “[...] O regime de acumulag@o
aparece como o resultado macroeconémico do fun-
cionamento do modo de regulagdo, com base num
modelo de organizacdo do trabalho.” (LIPIETZ,
1991, p.27-28).

A concretizagdo da noc¢do de tempo e espago
util € o aspecto mais importante do taylorismo, como
apontam Rago e Moreira (1984, p.20-23). Essa no-
¢do foi absorvida pela sociedade industrial como
um fator cultural, influenciando a vida das pesso-
as, mesmo além do ambiente de trabalho. A intro-
ducdo do crondmetro como elemento base para
avaliar a produtividade, permitindo premiar os pro-
dutivos e punir os “indolentes”, bem como a
individualizagdo dos saldrios com o pagamento por
peca produzida, como ressalta Lemos (2003, p.37),
geraram grande oposic@o por parte dos sindicatos
e dos trabalhadores

O sistema taylorista buscou construir a figu-
ra do “soldado do trabalho” como uma identidade
do trabalhador produtivo e eficiente, como forma
de maximizar lucros, ndo tendo como objetivo aten-
der aos interesses da sociedade como um todo. “O
sistema Taylor contém toda uma estratégia de fa-
bricagdo de individuos docilizados, submissos e
produtivos, como ‘operario padrao’, [...]. O homem-
robd [...], destituido de consciéncia, de capacidade
critica e de criatividade.” (RAGO; MOREIRA, 1984,
p.25-37).

O modelo de organizacdo do trabalho do
fordismo era o acoplamento do taylorismo com a
mecanizacio, o compromisso fordista era de reali-
zar uma integragdo entre o crescimento do consu-
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mo de massa e o crescimento da produgdo de mas-
sa, por meio da redistribuicdo dos ganhos de pro-
dutividade entre os assalariados para estimular o
consumo (LIPIETZ, 1991, p.29-31).

O sucesso do compromisso fordista foi per-
cebido por todo o mundo, no fim da guerra, como o
american way of life. Tratava-se de um modelo
produtivista e hedonista, em que se fundava a bus-
ca da felicidade pelo aumento generalizado do con-
sumo de mercadorias (LIPIETZ, 1991, p.32).

Segundo Lipietz (1991, p.41-43), embora os
ganhos de produtividade e lucratividade do mode-
lo fordista comegassem a decrescer ap0s final dos
anos 60, as empresas reagiram aumentando a remu-
neragdo dos trabalhadores e repassando esses cus-
tos para os pregos, acelerando assim uma inflag@o
de custos, como forma de garantir a manuteng@o
do compromisso fordista. Ao final dos anos 70, o
nivel de desemprego cresceu, exigindo um aumen-
to dos auxilios-desemprego ou dos programas de
auxilio social para manter o equilibrio da demanda,
0 que depois de algum tempo passou a ficar insus-
tentdvel, tanto pelos saldrios quanto pela
lucratividade, pois era sustentado pelos impostos
ou por cotizagdes.

A principal razdo da crise do modelo fordista
deve ser buscada internamente na estrutura do pro-
prio modelo de organizacgdo do trabalho, pois

[...] o compromisso fordista (a subordinagdo
dos trabalhadores ao enquadramento e a ma-
quina, em troca de um emprego estavel e de
um poder de consumo regularmente crescen-
te) tornou-se insustentdvel economicamente
para os trabalhadores nos anos 70 [...]. Mas a
crise ndo comecou por saturagcdo de demanda.
[...] A crise do modelo fordista de desenvolvi-
mento apresenta-se antes de tudo pelo lado da
oferta: a crise de um modo de organizac¢do do
trabalho que, por ser desumanizante para o
assalariado, acaba nio sendo eficiente nem do
ponto de vista do empregador. (LIPIETZ,
1991, p. 44).

Como mostra Harvey (1994, p.135) em mea-
dos dos anos 60, o fordismo ja apresentava sinais
de sérios problemas, e em paralelo a Europa Oci-
dental e o Japdo ja haviam completado suas recu-
peracdes do pds-guerra, apresentando necessida-
des de buscar o mercado externo em funcio da sa-
turacdo dos seus mercados internos. Nesse pro-
cesso de recuperacdo pode-se destacar o
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surgimento de novos sistemas de produgdo, ca-
racterizados por processos de trabalho e merca-
dos mais flexiveis, bem como mobilidade geo-
grifica e rdpidas mudancas préticas de consu-
mo, o que ndo garante o surgimento de um novo
regime de acumulacio.

Para Harvey (1994, p.119) “[...] a passagem
do fordismo para o que poderia ser chamado regi-
me de acumulagdo flexivel [...]” pode ser uma hipé-
tese bastante reveladora da maneira de caracterizar
a histdria recente, mas ainda assim ndo garante o
titulo de um novo modo de regulamentagdo. Na
andlise de Druck (2002, p.12) esse posicionamento
deve-se ao fato de que essas mudangas combinam
as novas tecnologias e formas organizacionais fle-
xiveis com padrdes tipicamente fordista.

O surgimento do Japdo como uma forga eco-
noémica e produtiva, conquistando importante es-
paco no mercado mundial, fez com que muitos gru-
pos se voltassem para entender esse modelo de
gerenciamento, impregnado de anos de tradi¢do
sécio-cultural (PIMENTA, 1999, p.129).

O modelo japonés, a partir do toyotismo, ope-
rou profundas mudancas organizacionais na sua
inddstria, gerando grande impacto no cendrio in-
ternacional, como experiéncia de acumulagao flexi-
vel, tornando-se referéncia na aplicacdo dessas
praticas (LEMOS, 2003, p. 42). Outro aspecto que
merece destaque € a mudanga na natureza do tra-
balho, o alcance da alta produtividade nédo estd
baseado apenas no avango tecnolégico. E neces-
sario considerar a participacgao do trabalhador como
um todo e ndo apenas a sua mao-de-obra. Em de-
corréncia dessa transformagdo modificam-se as exi-
géncias sobre a selecdo e qualificagcdo das pessoas
para o trabalho, buscando sua maior adequagdo
como forma de obtencao de mais participagio e por
conseqiiéncia aumento da produtividade.

Da andlise de Druck (1999, p.93) pode-se des-
tacar a participacdo e envolvimento das pessoas
como indispensaveis para os ganhos de produtivi-
dade no modelo de gestdo japonesa. Aspectos como
emprego vitalicio, ainda que com as restri¢des apre-
sentadas, qualidade total, trabalho em equipe e re-
presentacdo sindical, sdo caracteristicas
introduzidas por esse modelo que o diferencia das
préticas ocidentais, embora permanegcam presen-
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tes as pressdes por obtencdo de resultados.

Outro aspecto importante a ser destacado
nessa andlise sdo as subcontrata¢des. Segundo
Druck (1999, p.92-93), essa forma de relacionamen-
to entre as empresas grandes e as suas
subcontratadas revela uma diferenciacido entre os
trabalhadores nas condi¢des de trabalho e nos sa-
larios. Isso € um reflexo da acumulagio flexivel, na
medida em que formas diferentes de contratagdo
de trabalho sao admitidas em um mesmo ambiente,
sempre em fun¢do do aumento da produtividade.

Para Antunes (1995, p.33), as caracteristicas
do toyotismo como maior participac¢do do trabalha-
dor na concepgio e reducdo dos niveis hierdrqui-
cos, ndo criam mais identidade entre as pessoas e
ndo suprimem o que chamou de estranhamento da
era toyotista.

O estranhamento préprio do toyotismo é aque-
le dado pelo envolvimento cooptado, que pos-
sibilita ao capital apropriar-se do saber e do
fazer do trabalho. Este, na 16gica da integragdo
toyotista, deve pensar e agir para o capital,
para a produtividade, sob a aparéncia da elimi-
nacdo efetiva do fosso existente entre elabo-
ragdo e execugdo no processo de trabalho.
(ANTUNES, 1995, p. 34).

Segundo Antunes (1995, p.33) ndo se deve
considerar o padrdo toyotista de organizacdo do
trabalho como um avango do capitalismo em rela-
¢do aera fordista, e sim como uma forma mais avan-
cada de intensificag@o do trabalho, combinando as
praticas do fordismo com novas tecnologias para
intensificar os ganhos de produtividade.

Ao estudar o modelo japonés de organiza-
¢do do trabalho, Franco (2002, p.141-146) discute a
sobrecarga de trabalho nas empresas japonesas e
apresenta uma publicagdo, editada no Japao em
1990 pelo Conselho Nacional em Defesa das Viti-
mas do Karoshi, que significa morte sibita por ex-
cesso de trabalho. Essa publicacdo tem por objeti-
vo mostrar ao mundo que o modelo japonés, consi-
derado uma referéncia de resultados econdmicos
nos ultimos cinqiienta anos, tendo populagdo com
renda per capita das mais elevadas no cendrio in-
ternacional, alem do reconhecimento da alta quali-
dade dos seus produtos, do modelo de gestio
como simbolo de eficiéncia e da moderna harmonia
do capitalismo, tem no seu interior uma sobrecarga
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de trabalho, que supera a média de horas traba-
lhadas em paises como EUA, Inglaterra, Franga
e Alemanha.

Segundo Morioka (1990 apud FRANCO,
2002, p.146) as mudangas estruturais na economia
japonesa e nos padrdes de trabalho, podem ser
percebidas pela adog¢do nas empresas de progra-
mas que envolvem pressdo para um aumento de
trabalho, de forma intensiva e extensiva, mesmo
considerando o avango tecnoldgico do seu parque
industrial, redu¢io do nimero de empregados e coa-
¢do sobre os gestores para aumentar a exigéncia so-
bre o trabalho bem como das horas trabalhadas.

A ORGANI}ACAO DO TRABALHO E A
DOMINACAO DAS PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

O controle do tempo e do espago de trabalho
pela geréncia sdo formas de dominagdo que se ma-
nifestam por diversas formas de vigilancia, tanto
no local de trabalho quanto fora, pois é criada uma
forma de agir congruente com os padrées estabele-
cidos pelo sistema de dominagédo. O uso do tempo
e do espaco passa a obedecer a padrdes sociais
que foram forjados pela necessidade de consumo,
existindo um lugar para cada coisa e um tempo
definido para cada atividade, seja profissional
ou pessoal.

Os modelos de gestdo japoneses, através de
praticas surgidas nas fabricas da Toyota nos anos
50, desenvolveram uma técnica de producido que,
diferentemente do fordismo, € dirigida pela deman-
da, passando-se a valorizar o trabalho em equipe e
a polivaléncia do trabalhador, fazendo com que o
tempo de producio torne-se fator fundamental.

Uma outra abordagem das relacdes de poder
nas organizacgdes é apresentada por Faria e
Meneghetti (2001, p.2) que analisam a sutileza com
que as técnicas de producio do toyotismo seqjiies-
tram a subjetividade do trabalhador. Para eles, “a
subjetividade do trabalhador é em sua esséncia
controlada pela consciéncia do homem quanto a
sua conduta no local de trabalho e na rede social a
que se submete”. Desta forma, ao criar um relacio-
namento que dé a percepcio para o trabalhador de
auferir vantagens e em troca delas gerar uma de-
pendéncia do mesmo para com a organizagao, tor-
nando-o submisso e prisioneiro dessa relacdo, a
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consciéncia do agir passa a ser controlada pelos
padrdes estabelecidos pelas organizagdes.

Nesse estudo, Faria e Meneghetti (2001, p.7)
discutem quatro formas de dominacgéo mais subje-
tivas que atuar no controle do tempo do trabalha-
dor e do espago de trabalho. A primeira delas trata
da identificac@o do trabalhador com a organizac@o,
que estimula a sua participacdo nos processos e de
sua melhoria fazendo com que eles se sintam parte
da organizacdo. Em segundo lugar é desenvolvido
um senso de colaboracdo onde o sentimento de
grupo torna-se maior que as reivindicagdes indivi-
duais. Em seguida surge a necessidade de aprimo-
rar a eficdcia produtiva como forma de “integridade
moral perante os demais”, fazendo com que seja
cada vez mais intensificada a capacidade de produ-
¢do. Por fim, busca-se o envolvimento total como
forma de se reduzir a necessidade de supervisido
no trabalho, fazendo com que surja um ambiente
competitivo com um progressivo aumento da en-
trega, deixando-se “possuir pela seducdo e pelo
encantamento proporcionados por tais valores.”

As condi¢des de trabalho sdo entendidas
como o ambiente em que estd inserido o trabalha-
dor. Estabelecer um ambiente com boa aparéncia e
conforto seduz o trabalhador, mas ndo passa de
uma acdo de curto prazo pois ndo satisfaz as ne-
cessidades mais subjetivas do ser humano. J4 a
organizagdo do trabalho estd principalmente asso-
ciada com a divisdo do trabalho e o conteido da
tarefa, numa relacdo de dependéncia entre eles, o
sistema hierdrquico e as modalidades de comando,
as relacdes de poder e as questdes de responsabi-
lidade, constituindo-se em fatores motivacionais e
garantindo uma relacdo de satisfacio de mais lon-
go prazo. Nas relacdes entre patrio e empregado, a
vontade e o desejo dos trabalhadores se confrontam
de forma direta com o comando dos patrdes, através
da organizacdo do trabalho (DEJOURS, 1992, p. 25).

A organizacio cientifica do trabalho apresen-
ta trés divisdes do trabalho: “[...] divisdo do modo
operatorio, a divisdo do organismo entre 6rgdos de
execucdo e 6rgdos de concepgdo intelectual, en-
fim, divisdo dos homens compartimentados pela
nova hierarquia consideravelmente inchada [...].”
(DEJOURS, 1992, p.39). A supressdo da atividade
intelectual causa um choque entre o individuo,
dotado de uma histéria tinica, personalizada, e a
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organizagdo do trabalho despersonalizante.

O conceito de fator humano é amplamente
utilizado para tratar o comportamento das pessoas
no trabalho. Os estudos de Dejours (2003, p.16)
mostram que a orientagdo das pesquisas atuais
sobre fator humano séo esquematizadas por duas
questdes iniciais, a primeira delas estd formulada
sobre as origens e os meios de controle das falhas
humanas na situagéo de trabalho, e a segunda
formulacdo estd orientada para a mobilizagdo, desen-
volvimento e gerenciamento dos recursos humanos.

Nesses estudos, Dejours (2003) critica esses
conceitos de fator humano, como mostra
Seligmann-Silva (2003, p.9-10), por serem
reducionista e cientificista esquecendo aspectos
de natureza ética e politica no trato da complexida-
de humana, destacando a importancia de se criar
condicdes favordveis ao comprometimento, a par-
ticipag¢d@o cooperativa e a criatividade. Critica a pos-
sibilidade de se estabelecer condutas concretas nas
situagdes de trabalho, tomando como referéncia
comportamentos ideais presumidos a partir de re-
feréncias tedricas.

O trabalho como atividade e como a¢do hu-
mana, consegue suprir as lacunas deixadas pelas
novas tecnologias, agindo como substituto do que
ndo lhe foi prescrito na organizacdo da tarefa e pre-
enchendo o vao deixado entre o que a ciéncia pre-
dita e a realidade como ela ocorre, fruto da ativida-
de e do agir do homem, mobilizando sua inteligén-
cia e sabedoria, a partir do conhecimento prético
(DEJOURS, 2003,p.92).

Por essa andlise cabe muito mais perceber o
fator humano como agente que agrega aos resulta-
dos, na medida em que complementa a orientag@o
da execugdo da tarefa, interpretando o que néo foi
claramente dito ou ndo se podia prever, do que
apenas um elemento potencial a falhar no pro-
cesso produtivo.

A nogdo de falha humana vem da percepcao
de que o homem se relaciona essencialmente com o
posto de trabalho, e nessa relacdo ndo sdo consi-
deradas as questdes subjetivas, pois a ag¢do e a
conduta sdo reduzidas ao comportamento espera-
do, ndo deixando a possibilidade da interacdo en-
tre as pessoas ou mesmo entre o seu trabalho com
as outras pessoas, dando espago para a coopera-
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¢do (DEJOURS, 2003 p. 29-30).

A nogido de recurso humano, fundamentada
na interacdo entre o homem e os outros homens,
admite que as condutas humanas dependem exclu-
sivamente dessa interacdo, desconsiderando o
mundo do trabalho e reduzindo as relagdes as ques-
tdes subjetivas, que podem ser representadas como
clima, lideranca, motivagao, gratificacdo ou poder
(DEJOURS, 2003, p. 32-33).

Mesmo na visdo de que a motivagao das pes-
soas pode ser transferida para qualquer atividade,
ainda que moldada pelas relagdes humanas e pelo
exercicio do poder, cabe ainda espacgo para consi-
derar as falhas humanas, os erros ou os acidentes,
que ndo podem ser explicados pela qualidade das
relacdes de trabalho ou da motivagdo das pessoas
(DEJOURS, 2003, p.34).

Séo trés as dimensdes do funcionamento hu-
mano que ndo podem ser consideradas de forma
isolada — dimensdo bioldgica, dimensao social e
dimensao subjetiva. Essas trés dimensdes estdo
integradas e englobadas na cooperag@o, que € uma
conduta coordenada que supde um lugar para onde
convergem as contribui¢des singulares e cristali-
zam-se as relagdes de dependéncia entre os sujei-
tos, de forma simultanea. Avaliar a qualidade da
cooperagdo e dos coletivos de trabalho, € avaliar o
fator humano rompendo com as anélises convenci-
onais que permanecem voltadas para as condutas
individuais, sem chegar ao nivel das condutas co-
letivas. Estudar a eficiéncia da cooperagdo como
uma preocupacio central na avaliacdo do fator hu-
mano, abre hoje perspectiva de pesquisa original
sobre esse tema, quando se colocam em discussio
o gerenciamento da organizagdo do trabalho pres-
crito e organizacdo do trabalho real (DEJOURS,
2003, p.96-99).

ORGANIZACAO DO TRABALHO NAS
CENTRAIS DE ATENDIMENTO
TELEFONICO

Prestar atendimento ao consumidor sempre
foi uma necessidade dos diversos segmentos pro-
dutivos. Até aproximadamente meados dos anos
80 essa prdtica dava-se por meio de atendimento
presencial, onde o consumidor se dirigia até um
escritdrio ou balcdo de atendimento ou, na impos-
sibilidade de ir até este local, recorria-se a postagem
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de uma correspondéncia, para obter informacao
ou fazer alguma reclamacgio sobre um produto
ou Servigo.

As empresas de telefonia, até mesmo pela
caracteristica do servi¢o prestado, j4 mantinham
centrais de atendimento telefonico para dar infor-
macdes e atender algumas necessidades especifi-
cas do consumidor, mantendo ainda o atendimento
presencial para outras solicitacdes. Essa pratica
veio ao longo dos anos sendo implementada em
diversos setores e ampliando sua aplicacdo com o
desenvolvimento do telemarketing, que compreen-
de acdes de marketing através de sistemas de
telemdtica e multiplas midias. Algumas das suas
aplicacdes sdo: venda, cobranga, fidelizagao de cli-
entes, Servico de Atendimento ao Consumidor
(SAC), atualizac@o de cadastros e campanhas.

Além de ser uma receptora de solicitacdes
dos consumidores, a estrutura montada para aten-
der essa demanda € também utilizada para viabilizar
aumento dos servigos prestados como uma forte
alternativa de venda de novos produtos ou servi-
cos. Para tanto, foram desenvolvidas técnicas es-
pecificas de abordagem ao consumidor através de
ligacdo telefonica e sofisticados sistemas de aces-
so e controle das ligacGes feitas e recebidas.

Sédo trés os principais pilares do negdcio de
centrais de atendimento telefonico: tecnologia,
ambiente fisico e mdo-de-obra. Os aspectos liga-
dos a tecnologia estdo associados a capacidade de
receber e trafegar grandes volumes de ligacdes te-
lefonicas, mantendo controle do tempo de espera
para um cliente ser atendido, duragdo de cada liga-
¢do, abandono da ligag@o por falta de atendimento
e sistemas especificos que viabilizem o ripido e
preciso acesso as informagdes para o atendimento
ao cliente.

Quanto ao ambiente fisico, deve-se observar
que a atividade exige a permanéncia das pessoas
num posto de trabalho por periodos prolongados,
sem que possa se ausentar ou circular livremente.
E comum a pratica de jornada de trabalho de 6 ho-
ras com apenas um ou dois intervalos de 15 minu-
tos, onde o operador pode deixar o posto para su-
prir necessidades pessoais € movimentar-se com
mais liberdade. Nesse sentido, é necessario que as
empresas promovam condi¢des ergondmicas de
trabalho bem como alternativas para descompressao,
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tanto fisica quanto psicoldgica.

Nos aspectos relativos a mao-de-obra deve-
se observar a exceléncia na fluéncia verbal, com
solida capacidade de argumentagdo e orientagdo
para seguir as rotinas de atendimento, pois € exigi-
do alto grau de padronizagdo baseado em scripts
desenvolvidos pelas dreas de suporte a operacéo,
encerrando assim uma dindmica de trabalho com
forte grau de isolamento. Essa rotina imposta ao
trabalhador das centrais de atendimento implica na
reducdo das possibilidades de uma visdo de cres-
cimento profissional e torna o trabalho pouco de-
safiador. A falta de visdo de longo prazo “[...] deso-
rienta a ag¢@o de longo prazo, afrouxa os lacos de
confianga e compromisso e divorcia a vontade do
comportamento” (SENNETT, 2003, p.3).

O negdcio em centrais de atendimento tele-
fonico pode ser estruturado conforme esses trés
pilares (tecnologia, ambiente fisico e mdo-de-obra).
E comum a prestacdo de servico baseada apenas
em tecnologia ou ambiente fisico, que tem caracte-
risticas similares a qualquer outra atividade de lo-
cacdo de recursos, e que a gestdo ndo influencia os
resultados financeiros. Neste artigo serd tratada a
modalidade em que a prestacdo do servico se dd
englobando os trés pilares, pois as condigdes de
gestdo do negdcio e organizagdo do trabalho tor-
nam-se mais apropriadas para a andlise e assumem
caracteristicas de atividade fim, sendo a principal
forma de receita. Por essa razdo sdo estabelecidos
rigorosos processos de controle da operagéo para
que se viabilize o alcance dos resultados contrata-
dos entre as partes, garantindo o resultado finan-
ceiro satisfatério.

As principais formas de contratacio de ser-
vico sdo definidas como contrato por produgao,
onde se faz o faturamento por tempo falado ou por
ligagdo atendida ou realizada, ou contrato por ser-
vico fechado, sendo o faturamento feito por posi-
¢do de atendimento (PA) posta a disposi¢do do
contratante em periodo definido por ele.

Cada uma das modalidades tem forma espe-
cifica e apropriada de acompanhamento e
mensuracio de resultados. Os principais indicado-
res de produgdo, em centrais de atendimento tele-
fonico, sdo o nivel de servico (NS) apresentado,
também conhecido como telephone service factor
(TSF), tempo médio de atendimento (TMA),
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percentual de indisponibilidades (da operacdo ou
do operador), taxa de ocupagdo, tempo médio de
espera (TME), abandono, absenteismo e turnover.
Esses indicadores permitem acompanhar
detalhadamente a operacdo de uma central, indi-
cando com muita clareza os desvios entre realizado
e planejado, bem como as performances de grupos,
de sub-grupos e de pessoas.

O acompanhamento de uma operagio se dd
através da medicdo dos indicadores acima descri-
tos. Dentre eles, o nivel de servigo € o que mede de
forma mais ampla a eficiéncia de uma operagao, in-
dicando a propor¢do de ligacdes que sdo atendi-
das num tempo pré-definido de espera. Em termos
mais préticos é comum se ter como NS 80% das
ligacdes atendidas em até 20 segundos. Esse nu-
mero varia de operag@o para operag@o, conforme o
acordo de servigo estabelecido entre fornecedor e
contratante. Este indicador estd intimamente rela-
cionado com a prontiddo que uma central deseja
oferecer para o seu usudrio.

Considerando que a principal origem de re-
ceita das centrais de atendimento estd baseada no
tempo em que cada operador fala com o consumi-
dor, o que é conhecido entre as empresas como
speaking time, fica evidente que o controle da ope-
ragdo € fator decisivo para o sucesso de uma cen-
tral de atendimento. Dai a necessidade de tantos
indicadores de resultado. A esséncia do controle é
garantir que cada operador estard disponivel para
atender as ligacdes o méaximo de tempo possivel,
além de executar o atendimento no menor tempo
possivel. Esse € o desafio, alta taxa de ocupagéo
com baixo tempo de atendimento, dentro dos limi-
tes da qualidade do atendimento.

As centrais de atendimento t&m trés grandes
preocupagdes, no que se refere a gerenciamento
de pessoas, para garantir sua eficiéncia operacional:
o dimensionamento da operacdo, as
indisponibilidades e a produtividade dos opera-
dores. A primeira delas € a determinacdo mais preci-
sa possivel da quantidade de operadores que terd
em fungdo do volume de ligacdes que espera rece-
ber. O dimensionamento insuficiente causard maior
espera para o atendimento, desviando o TME do
especificado para o servigo, gerando assim maior
possibilidade de abandono da ligacdo. Esta é uma
das conseqii€ncias mais indesejaveis para uma cen-
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tral, pois deixar de atender uma ligagdo € deixar
de prestar o servico e conseqilentemente eva-
sdo de receita, além da possibilidade de perda
de cliente caso haja alternativa de outro servico
para o consumidor.

A segunda preocupagdo € o gerenciamento
das indisponibilidades da operac¢do. Nao serdo tra-
tados os problemas de tecnologia que provocam
lentiddo ou interrup¢do dos servicos quando nédo
se consegue estabelecer o contato telefénico ou
quando os dados do consumidor ou do produto
ndo sdo disponibilizados sistemicamente para o
operador, obrigando-o a pedir que o consumidor
“retorne a ligagdo mais tarde pois os sistemas es-
tdo temporariamente indisponiveis”. As a¢des dos
gestores voltam-se para as auséncias ndo progra-
madas, estabelecendo controle das faltas e atra-
sos, além das indisponibilidades causadas por ope-
radores conectados mas ndo disponiveis para o
atendimento, ndo cumprindo o dimensionamento
planejado. A expressdo mais usada nas centrais de
atendimento para representar essa preocupacio ¢é
aderéncia a escala. A causa de uma baixa aderéncia
a escala € auséncia de operador na linha, o que
remete ao problema de dimensionamento da opera-
¢do e seus desdobramentos acima mencionados.

Uma das questdes polémicas nesse controle
sdo as auséncias para satisfazer necessidades fisi-
oldgicas, conhecidas nas centrais de atendimento
como “pausa banheiro.” Os gestores seguem a ori-
entacdo de conceder 5 minutos por jornada de 6
horas para suprir essa necessidade, além dos 15
minutos normais de intervalo. A Justica do Traba-
lho de Goias acatou dentincia do Ministério Publi-
co do Trabalho contra uma empresa de telefonia
que mantém essa pratica, considerando ilegal a li-
mitacdo e “os rigidos mecanismos de controle da
atividade de teleatendimento” (CHAVES, 2005,
p-B6), a nota afirma ainda que a empresa ird recorrer
da medida alegando ser cumpridora da legislacdo
trabalhista e que desenvolve varias agdes visando
o bem-estar dos empregados.

Por fim, as atengdes dos gestores voltam-se
para a produtividade da operagdo. N@o se trata de
falta de operador, mas de otimizar os tempos de
atendimento das ligagdes para que se tenha um
arranjo adequado com a quantidade delas. Cabe
aos gestores gerenciar a forma como os operado-
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res estdo conduzindo as ligacdes para reduzir os
tempos em cada uma das suas fases, buscando
objetividade sem reducdo da qualidade do atendi-
mento. E nesse ponto que o gestor busca orientar
os operadores para uma melhor condugdo da liga-
¢do com métodos eficazes e tempos adequados aos
planejamentos realizados.

Também cabe nessa ultima preocupacio do
gestor a andlise do impacto dos altos tempos de
atendimento com os resultados da operagdo. Quan-
do 0 TMA de uma operag@o € maior que o previsto
pelo planejamento as ligagdes levam mais tempo
que o esperado, conseqiientemente o nimero de
ligacdes atendidas num determinado intervalo de
tempo € inferior ao esperado, isso também tem como
conseqiiéncia uma espera maior, por parte do con-
sumidor, e os seus desdobramentos sdo aqueles
ditos acima ou seja, alto TME e conseqiiente au-
mento do abandono.

E importante registrar que a gestio de uma
central de atendimento tem como foco principal o
controle das indisponibilidades para garantir uma
perfeita adequag@o entre planejado e realizado, ca-
bendo para esse fim uma agdo bastante incisiva
dos supervisores sobre os tempos de trabalho,
pausa e folga dos operadores. Esse controle cos-
tuma ser tratado numa central como a maior al-
ternativa para ganhos de produtividade, além do
perfeito dimensionamento da operacéo e contro-
le do TMA.

Ao avaliar os maiores causadores do cansa-
¢o no dia-a-dia do trabalho de atendimento telefo-
nico, verificou-se que na percepcio dos operado-
res, dentre um grupo definido de alternativas, aque-
las que foram mais indicadas estdo relacionadas
com produtividade. A cobranga por resultados foi
apontada por 63% dos operadores e as metas a
serem alcangadas por 47%, representando os dois
maiores responsaveis pelo cansaco no dia-a-dia do
trabalho, conforme Tabela 1. Na percep¢do dos
gestores a cobranga por resultados aparece
indicada por 73% deles, enquanto metas a serem
alcangadas apenas por 33% — Tabela 2.
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TABELA 1 - MAIORES CAUSADORES DO CANSACO
NO DIA-A-DIA DO TRABALHO - OPERADORES

Responses Percent

of Cases

N Percent

Relacionamento

7 2,8% 6,1%
com os gestores

Relacionamento

2 ,8% 1,7%
com os colegas

Metas a serem

54 21,6% | 47,0%
alcangadas

Cobranga por

0, 0,
resultados 73 | 29,2% | 63,5%

Seguimento dos
procedimentos e
padrdes pré-
definidos

42 | 16,8% | 36,5%

Relacionamento
com oS 37 14,8% | 32,2%
consumidores

Falta de
flexibilidade para
atender as 35 14,0% | 30,4%
solicitagoes dos
consumidores

Total 250 | 100%
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TABELA 2 - MATIORES CAUSADORES DO CANSACO
NO DIA-A-DIA DO TRABALHO - GESTORES

Responses Percent

of Cases

N Percent

Relacionamento

4 6,7% 13,3%
com os gestores

Metas a serem

10 16,7% | 33,3%
alcancadas

Cobranca por

0, 0,
resultados 22 | 36,7% | 73,3%

Seguimento dos
procedimentos e
padrdes pré-
definidos

4 6,7% 13,3%

Relacionamento
com 0s 6 10,0% 20,0%
consumidores

Falta de
flexibilidade para
atender as 14 | 23,3% | 46,7%
solicitagdes dos
consumidores

Total 60 | 100%

Ainda com relacao ao cansaco dos operado-
res pode-se identificar um segundo grupo de fato-
res com indicagdes representativas. Na percepgdo
dos operadores, seguir os procedimentos e pa-
droes pré-definidos, indicado por 36% dos mes-
mos, o relacionamento com os consumidores, que
foi apontado por 32% e a falta de flexibilidade
para atender as solicitagées dos clientes, que ob-
teve 30% de indicagdes, conforme dados da Tabela
1. Este segundo grupo de fatores estd associado
com os métodos de trabalho.

Para os gestores a falta de flexibilidade para
atender as solicitacdes dos consumidores, indica-
do por 47% deles, € o segundo maior causador do
cansago dos operadores, 0 que mostra uma per-
cepcdo diferente entre gestores e operadores, con-
forme dados da Tabela 2. Um ponto que pode expli-
car essa diferenca de importancia para esse item é
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que o mesmo estd associado com a produtividade.
O consumidor ndo satisfeito retorna a ligacdo, o
que implica em demanda ndo desejada para uma
central, e que é tratada como rechamada. Quando o
consumidor volta a ligar para tratar o mesmo as-
sunto é muito pouco provdvel que seja atendido
pelo mesmo operador, o que pode explicar a baixa
importancia atribuida por eles para esse fator como
causador do seu cansago.

No entanto, operadores e gestores concor-
dam que os maiores causadores do cansago no dia-
a-dia do trabalho de atendimento telefonico é a
cobranga por resultados, que estd relacionado com
produtividade, o que reforga as caracteristicas rigi-
das da atividade. Esse modelo de organizac@o do
trabalho com foco em controle dos operadores
representa o que Lipietz (1991, p.27-28) consi-
derou como a base do regime de acumulagéo que,
dentre outras coisas, determina a produtividade
do trabalho.

De acordo com o pensamento de Dejours
(2003, p.94) a dimensao biolégica do fator humano
deve respeitar as limitacdes bioldgicas e de
cogni¢do, pois ndo € possivel superar todos os
desafios e os desempenhos sdo limitados a essa
capacidade humana. A preocupag@o maior estd em
prover condicdes fisicas ao ambiente, como mobi-
lidrio e equipamentos adequados a realizacdo do
trabalho, e um alto grau de controle e acompanha-
mento de resultados, demonstrados tanto por ope-
radores quanto por gestores, ao perceberem a co-
branga por resultados como o maior responsavel
pelo cansagco dos operadores. Ao descrever as
principais caracteristicas de uma central de aten-
dimento foram apresentados diversos indicado-
res de produtividade, demonstrando o grau de
controle e exigéncia a que essa atividade sub-
mete os operadores.

Com relagdo aos fatores que causam desgas-
te aos operadores foi verificado que os fatores in-
ternos a empresa, como relacionamento com
gestores e colegas, rotina e busca de resultado,
desgastam mais o operador que os fatores exter-
nos, representados pela pressdo do consumidor,
métodos e procedimentos definidos pelo cliente,
conforme apontado por 55% dos operadores e 56%
dos gestores. Cabe registrar que 37% dos gestores
discordam dessa afirmag@o.
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Esses dados reforcam que as condi¢des fisi-
cas do ambiente ndo sdo as maiores causadoras
do cansago dos operadores e sim a pressdo por
alcancar resultados e metas, associados aos
métodos de trabalho, que sdo desenvolvidos vi-
sando a maior produtividade.

A participacio dos operadores na definicao
darotina do trabalho de atendimento telefonico no
¢ claramente percebida pelos operadores, o que estd
refletido na grande dispersdo dos dados coletados
tendo 44% de discordancia e 43% de concordan-
cia. Para os gestores também ndo existe clareza nes-
sa situagao, pois 51% discordam e 39% concordam
com a afirmacdo de que ha participagdo dos opera-
dores na definicéo da rotina do trabalho.

Existe uma grande necessidade dos opera-
dores em participar da constru¢do dos métodos de
trabalho, no levantamento de dados de campo com
operadores e gestores € percebido que existe uma
acdo de controle dos gestores pois assim estd
estruturada a légica do negdcio. Para os operado-
res, em alguns casos os procedimentos estabeleci-
dos ndo permitem o atendimento das necessidades
dos consumidores, mas ainda assim hd uma exi-
géncia em seguir scripts e procedimentos.

Para apenas 31% dos operadores seguir a
rotina é mais importante que a flexibilidade no pro-
cesso de atendimento. Cabe registra um expressivo
25% de indiferentes a essa afirmacéo. Isso confir-
ma a necessidade e disposi¢@o dos operadores em
contribuir com sua experiéncia para melhorar os pro-
cedimentos e conseqiientemente os resultados, que
tanto s@o esperados pelas organizagdes.

Para os gestores, a percep¢do do cumprimen-
to das rotinas € ainda mais acentuada como neces-
saria que na percep¢do dos operadores. Embora
sejam apresentados 19% de indiferentes a essa afir-
magdo, observa-se que 53% dos gestores concor-
dam que o seguimento das rotinas € mais impor-
tante que a flexibilidade para agir em situacoes
nao previstas. O que gestores alegam para a manu-
tengdo da rigidez aos scripts e procedimentos € o
risco de se passar informacao incorreta ou o opera-
dor assumir compromissos de prazo ou oferecer
condigdes ndo previstas nos procedimentos.

Para 52% dos operadores é mais importante
a prestacao do servico ao consumidor que o segui-
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mento aos procedimentos estabelecidos. Os
gestores se posicionam de forma absolutamente
contréria, para 53% dos gestores ndo ha possibili-
dade de desviar os procedimentos estabelecidos,
ainda que para atender as necessidades dos con-
sumidores. Essa percepcao oposta entre operado-
res e gestores reforga ainda mais a falta de possibi-
lidade de participag¢do e envolvimento dos opera-
dores com a defini¢do dos procedimentos estabe-
lecidos.

Ao se verificar se os scripts e a qualificacao
dos operadores através dos programas de treina-
mento sao suficientes para a execucao das tarefas,
operadores e gestores sdo da mesma opinido, apre-
sentando cerca de 80% de respostas contrdrias.
Para eles € necessario criatividade durante a con-
ducdo da ligacdo para garantir os bons resultados
na realizac@o da tarefa.

Esses dados, de certa forma, contradizem as
posicdes que indicam a rigorosidade pelo campri-
mento dos scripts e a falta de flexibilidade para
executar o trabalho, priorizando os procedimen-
tos, mesmo em detrimento das necessidades apre-
sentadas pelos consumidores.

Para 52% dos operadores e 42% dos
gestores, o resultado do trabalho ndo é previsivel
e os procedimentos estabelecidos ndo garantem
sua perfeita realizagcdo. Essa percepcdo estd em
concordancia com o fato de que € necessdrio usar-
se da criatividade dos operadores para garantir al-
cangar os resultados.

Uma anélise mais ampla dos dados apresen-
tados revela que de fato existe uma lacuna entre o
trabalho prescrito e o trabalho real, que € preenchi-
da pela criatividade dos operadores na execugio
da tarefa, embora os gestores ndo concordem com
a possibilidade de desvio dos procedimentos e a
possibilidade de ampliar a flexibilidade no atendi-
mento aos clientes.

Essas préticas de organizagdo do trabalho
estdo baseadas nos principios da administragdo
cientifica, que estabelecem a divisdo dos homens
em executantes, que ndo tém possibilidade de de-
senvolver suas capacidades intelectuais, e aque-
les que concebem os métodos de execucdo do tra-
balho, aplicando sua capacidade intelectual. Segun-
do Dejours (1992, p.43), essa divisdo e supressao
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da atividade intelectual provocam um choque en-
tre o individuo e o trabalho despersonalizado.

CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de gestdo da central de atendimen-
to que foi analisada contempla préticas de controle
que tornam a realizacio da tarefa uma agdo limitada
e repetitiva com poucas possibilidades de
envolvimento do operador na definicdo dos méto-
dos e procedimentos de trabalho. Os dados levan-
tados apontam para uma rotina de trabalho em que
as dreas de apoio definem os procedimentos e ela-
boram os scripts, a drea de treinamento transforma
essas informacdes em instrugdes para qualificar o
operador, os gestores e as equipes de monitorag@o
acompanham o seguimento dessa rotina
predefinida, fazendo inclusive relatdrios e recomen-
dagdes para reorientar aqueles que ndo seguem os
padrdes. Observou-se uma grande rigidez no cum-
primento desses padrdes, mesmo que isso signifi-
que md prestacao do servico. Da-se mais importan-
cia aos padrdes que a satisfacdo do cliente, é co-
mum chegar-se ao término da ligacdo sem que o
cliente tenha sua necessidade atendida, porém o
importante € o cumprimento do script. Obser-
vou-se também uma grande preocupagio com
os ganhos de produtividade em detrimento das
questdes ligadas ao envolvimento das pessoas
com o trabalho

Dentre os fatores internos responsaveis pelo
desgaste dos operadores, que na pesquisa foram
definidos como relacionamento com gestores e
colegas, rotina e busca de resultado, os mais indi-
cados pelos operadores estdo relacionados com
produtividade. Os dados levantados indicam baixa
participa¢do dos operadores na defini¢do das roti-
nas do trabalho e falta de flexibilidade para desviar
dos procedimentos pré-definidos, mesmo saben-
do-se que o resultado do trabalho no € previsivel
e que ndo hd como garantir bom desempenho ape-
nas com o cumprimento dos procedimentos. Isso
reforca a 16gica do negdcio de manter controle so-
bre os meios e procedimentos de produgio.

A transformac@o do ambiente de trabalho num
lugar prazeroso buscando a satisfagdo dos traba-
Ihares € uma das agdes dos gestores que estd dire-
tamente associada aos objetivos da empresa e a
forma como a mesma pretende estabelecer seu esti-
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lo de gestdo. Prover condi¢des ambientais € uma
pratica associada a suprir as necessidades dos
operadores, como forma de obter maior participa-
¢do e envolvimento com o trabalho, o que Faria e
Meneghetti (2001, p.7) classificam como formas de
dominag@o mais subjetivas.

Condigdes de trabalho ndo podem ser con-
fundidas com organizacgdo do trabalho, conforme
pontua Dejours (1992, p.25), pois as condi¢des sdo
o reflexo da agdo gerencial que dd suporte a logica
de dominag@o, enquanto que a organizag¢ao do tra-
balho € a associacgdo entre a divisdo do trabalho e o
contetido da tarefa, levando-se em consideragio
fatores como poder, hierarquia e responsabilida-
des.

Do ponto de vista do operador é necessario
participar e influenciar na defini¢do das rotinas e
complementar as prescri¢des apresentadas nos pro-
cedimentos com a sua experiéncia e conhecimento,
visto que, 0s scripts, o treinamento e os procedi-
mentos ndo sdo capazes de garantir totalmente o
resultado desejado do trabalho, que néo € previsi-
vel, o que confirma a importancia e necessidade do
trabalhador contribuir com a sua experiéncia e co-
nhecimento.

A necessidade de participagdo e
envolvimento estd tratada por Dejours (2003) ao
definir a dimensao subjetiva do fator humano, es-
tabelecendo que a inteligéncia do trabalhador deve
ser engajada no trabalho, como forma de dar senti-
do ao trabalho realizado pelo homem. Esta é uma
alternativa para minimizar os efeitos de um trabalho
apartado da necessidade de realizagdo que € ine-
rente ao ser humano. A negagdo dessa participa-
¢do e envolvimento € o efeito mais danoso para a
relacdo do homem com o seu trabalho, tendo-se
separado o pensar do fazer, criando uma divisio
entre 0s que executam e 0s que concebem as for-
mas de executar.

O trabalho prescrito e o trabalho real, como
mostra Dejours (2003), encontra um distanciamento
entre os padrdes estabelecidos e o resultado do
trabalho conseguido. Apesar disso sdo poucas as
possibilidades de desvio dos procedimentos, em-
bora seja admitido por operadores e gestores que
tanto o treinamento quanto os padrdes nio sdo
suficientes para alcancgar os resultados esperados.
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E nessa l6gica que Dejours (2003, p.96) pro-
poe a cooperagdo como possibilidade vidvel para
se obter uma ac¢do coordenada para construir uma
obra comum e possibilitar a aplicagdo da capacida-
de intelectual daqueles que executam as tarefas.
Nesse sentido se reitera que a dimensdo do fator
humano no trabalho deve ir além da percepcdo de
recurso ou possibilidade de falha.
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