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INTRODUCAO

Segundo Fleury (1990), as politicas de re-
cursos humanos sdo definidas nos textos de Ad-
ministragdo como diretrizes de agdo que orientam
o desempenho do trabalhador para atingir os obje-
tivos da empresa. Elas exprimem a filosofia da
empresa com respeito a captagdo de mao-de-obra,
desenvolvimento, compensagdo, manutengao e
relagoes trabalhistas. A sua elaboragao estaria vin-
culada ao planejamento estratégico da empresa,
transformando os seus objetivos em diretrizes, as
quais so traduzidas em praticas organizacionais
concretas. A autora mostra que elas também po-
dem ser apreendidas como elementos fundamen-
tais a mediagao da relagao capital-trabalho, pela
definigao de pardmetros nos quais as relagoes de
trabalho sdo constituidas.

Para Pages et al. (1990), as politicas de re-
cursos humanos sdo praticas ideolégicas e proces-
sos de mediagao pluridimensionais. No nivel eco-
nomico, elas atuam gerenciando as vantagens con-
cedidas aos funcionérios em troca de seu trabalho.
No nivel politico, elas asseguram o controle da

conformidade as regras e aos principios, a divisao
dos individuos e dos grupos, ao comando de suas
relagdes. No nivel ideolégico, elas encarnam, de
forma concreta, os valores de consideracgao pela
pessoa, o servigo e a eficicia, que legitimam todas
essas praticas e ocultam os objetivos de lucro e
dominagao. No nivel psicolégico, elas realizam uma
politica de gestao dos afetos que favorece a domi-
nagao da organizagao sobre o aparelho psiquico e
inconsciente dos funcionarios.

Podemos considerar que as politicas de re-
cursos humanos (RH) fazem parte dos fatores
psicossociais de estresse no trabalho. Elas também,
em grande medida, influenciam na organizagao do
trabalho.

Para Dejours (1990), a organizagao do traba-
lho pode ser entendida como a divisdo do traba-
lho (diviséo de tarefas entre os operadores, repar-
tigdo, cadéncia, contetido da tarefa, ou seja, o modo
operatorio prescrito) e a divisdo de homens (repar-
tigdo das responsabilidades, hierarquia, comando,
controle). Glina; Rocha (2000), a partir de revisdao
da literatura, apontam, dentro da organizagao do
trabalho, os seguintes fatores de estresse: proces-
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so de trabalho e tipo de tecnologia, jornada de tra-
balho, horas-extras, turnos, pausas, falta de auto-
nomia e possibilidade de regular o ritmo, paga-
mento com prémios associados a produgdo, au-
séncia de plano de carreira e falta de reconheci-
mento, existéncia de conflito de papel, auséncia
de definigdo clara das tarefas, tempo inadequado
para completar a tarefa, pouca autoridade ou capa-
cidade deciséria em trabalho de grande responsa-
bilidade.

Com relagéo aos fatores psicossociais de
estresse, ndo ha um consenso em relagdo a sua
definigao. Para Levi (1988), no contexto do estresse
no trabalho, estimulos psicossociais se originam
em um processo social, inserido em uma estrutura
social e afetam o organismo através da mediagao
da percepgao e da experiéncia. A interagao entre
oportunidades e demandas ambientais, de um lado,
e necessidades individuais, habilidades e expec-
tativas, de outro, elicia reagoes. Quando ha uma
defasagem entre os dois, o0 organismo reage através
de varios mecanismos patogénicos.

Cooper (1985) afirma que o estresse
ocupacional esta claramente relacionado ao clima
e a estrutura organizacional, o que inclui fatores
como politicas organizacionais, falta de consulta
efetiva, falta de participagdo no processo de toma-
da de decisao e restrigoes sobre o comportamento.

De acordo com Hoogendoorn (2000), “fato-
res psicossociais” estao relacionados a quatro di-
mensoes do ambiente de trabalho: a exigéncia psi-
colégica, a autonomia deciséria, o apoio social e 0
reconhecimento.

Glina e Rocha (2000) citam os seguintes
estressores dentre os fatores psicossociais: percep-
¢ao de desenvolvimento de carreira inadequada;
poucas perspectivas no emprego atual, incapaci-
dade ou falta de oportunidade de dar voz as suas
queixas; falta de cooperagao ou de apoio de supe-
riores, colegas ou subordinados; relagoes com cli-
entes; inabilidade de desenvolver relacionamen-
tos satisfatdrios no trabalho; falta de controle ou
satisfagdo em relagao ao produto final do trabalho;
sujeigao a preconceitos relacionados com idade,
sexo, raga, etnia ou religido; falta de oportunidade

para utilizar as qualificagdes e capacidades pesso-
ais de modo eficaz; comunicagao (espago publico
de discussio).

Segundo Cox e Mackay (1979), o estresse
surge como um resultado da defasagem entre a
percepgao da pessoa sobre as demandas feitas so-
bre ela e sua percepgao sobre a sua habilidade de
lidar com elas. De acordo com Fraser (1983), ha
uma forte evidéncia que sugere uma relagao causal
entre estresse no trabalho, diminuicao da satisfa-
¢do no trabalho, desordens psicossomaticas e do-
encas. A satisfagio e insatisfagao no trabalho po-
dem, inclusive, ser consideradas como indices do
estresse percebido pelo trabalhador.

De acordo com Druck et al. (2002), as trans-
formagoes que vém ocorrendo no trabalho banca-
rio, nos ultimos anos, sdo partes de um processo
mais geral, marcado pela globalizagao, pela
reestruturagao produtiva e pelas politicas
neoliberais.

Pagotto (1996) apresenta um balango a res-
peito da automacao bancaria, mostrando intensa
modificagdo na organizagao do trabalho, com a di-
minuicdo de postos de trabalho, acompanhada da
introdugao de novas tarefas ligadas a informaética,
o que reduz custos operacionais. A automagao
produz um aumento de clientes, mais seguranga
nas operagoes financeiras, maior efetividade nas
aplicagoes, com agilidade e confiabilidade das in-
formagoes. A automagio amplia intensamente as
formas de auto-atendimento, bem como o atendi-
mento a distancia. Dessa forma agiliza-se a implan-
tagdo das Centrais de Atendimento e dos servigos
de Home Bankings. As Centrais de Atendimento
foram implantadas na década 90, acompanhando
o movimento mais geral do mercado de trabalho
de redugéo de custos e de pessoal.

Izumi (1997) confirma a redugao de custos
na introdugéo das Centrais de Atendimento. Do
ponto de vista dos bancarios, gera uma redugéao
drastica da categoria, uma vez que cada trabalha-
dor substitui postos de trabalho alocados anterior-
mente nas agéncias.

Os call centers, ou centrais de atendimento
telefénico, dizem respeito a qualquer atividade por
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meio de sistemas de informacédo e multiplas midias,
com o objetivo de desenvolver agbes padroniza-
das e continuas de marketing, ou favorecer a co-
municacdo com clientes, piblico ou agéncias go-
vernamentais. Trata-se de usar os sistemas de tele-
fonia, informatica e dados.

Os call centers sado cada vez mais comuns
em empresas de varios ramos de atividade: indis-
tria, comércio, prestagao de servigos e financeiras.
Para Toomingas et al. (2001), a central de atendi-
mento é, talvez, o setor do mercado de trabalho
que mais cresce atualmente. Existem, segundo es-
timativas, em torno de cinco milhées de pessoas
empregadas em centrais de atendimento nos Esta-
dos Unidos e, aproximadamente, um milhdo e meio
na Europa. No Brasil, de acordo com a Associagao
Brasileira de Telemarketing (2005), o nimero de
call centers cresceu nos tltimos 20 anos. Estimati-
vas apontam para a existéncia de 550 mil operado-
res no Pais. Entre as atividades das centrais de
atendimento, encontra-se a cobranga por
teleatendimento.

Entretanto, apesar do crescimento do nt-
mero de centrais de atendimento telefénico, ndo
houve uma proporcional atualizagdo dos proces-
sos de projeto e planejamento organizacional nes-
ses novos ambientes de trabalho, o que ocasionou
um aumento da rotatividade, absenteismo e doen-
gas ocupacionais (Ferreira Jr.; Conceigao; Saldiva,
1997).

Diversos autores apontam a existéncia de
intimeros estressores que se somam e potencializam
em centrais de atendimento a clientes ou call
centers (Glina; Rocha, 2002; Glina; Rocha, 2003;
Sznelwar; Massetti, 2002). Existem véarios setores,
dentro de bancos, que, embora nao sejam centrais
classicas de atendimento a clientes, utilizam a
mesma tecnologia que elas, padecendo dos mes-
mos fatores de estresse no trabalho, acrescidos de
outros especificos ao trabalho realizado nesses se-
tores, como por exemplo, no setor de cobranga.

O objetivo desse estudo foi compreender
quais eram as politicas de recursos humanos para
estagiarios e supervisores do setor de cobranga de
um banco internacional e de que forma elas pode-

riam funcionar como fatores de estresse no traba-
Tho.

METODOS E PROCEDIMENTOS

Trata-se de um estudo de caso no setor de
cobranga de um banco internacional. Nesse estu-
do, realizou-se a anélise ergondémica do trabalho
dos estagiarios e dos supervisores que trabalham
nesse setor, bem como entrevistas individuais e
grupais com informantes-chave (gerente,
supervisores e estagiarios), questionarios, obser-
vagoes globais do setor, observagdes no posto de
trabalho e analise documental.

Ergonomia é o conhecimento sobre o ho-
mem em atividade, visando aplica-lo a concepgao
de tarefas, de instrumentos, de méquinas e de sis-
temas de produgao (Laville, 1976).

A pesquisa ergonomica pura tradicional, de
acordo com Westlander (1996), considera o modo
como equipamentos e pessoas estao adaptados uns
aos outros no trabalho. Mas existem também
enfoques ergondmicos mais amplos, nos quais a
analise se estende para levar em conta a situagao
de trabalho na qual o equipamento é utilizado.
Assim, sdo considerados fatores da organizagdo o
contetido do trabalho, bem como certos fenome-
nos organizacionais tais como, politicas de recur-
sos humanos.

A Ergonomia Francesa tem um enfoque mais
amplo. Ela volta-se mais para os estudos de cam-
po, analisa as situagoes reais de trabalho, estuda a
situagdo de homem-atividade. Leva ainda em con-
ta a diversidade e variabilidade das pessoas e das
situagoes (Wisner, 1987).

As observagoes globais envolveram o setor
como um todo: o crédito, a cobranga, as diferentes
localizagbes espaciais. As observagoes nos postos
de trabalho ocorreram em diversos horérios, nas
vérias ilhas, incluiram ouvir as conversas telefoni-
cas como “carona”, observar a atividade, os meios
utilizados e as comunicagdes com outros funcio-
néarios. Houve também monitoragao eletronica das
ligagoes, ou seja, escuta a partir da mesa dos
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supervisores.

As entrevistas com o gerente e supervisores
eram semi-estruturadas, ocorreram em sala do de-
partamento de crédito e cobranga e tiveram por
finalidade conhecer a estrutura organizacional do
banco, os objetivos do setor, os cargos e ntimero
de funcionarios em cada cargo, o fluxograma do
processo de trabalho, os produtos e servigos ofe-
recidos pelo banco, a descrigao da tarefa dos ope-
radores e supervisores, a forma de realizagdo da
monitoragao, as politicas e praticas de pessoal, os
incidentes criticos mais comuns. O gerente do
setor e os cinco supervisores foram entrevistados.

As entrevistas com os estagiarios eram semi-
estruturadas, ocorreram no préprio setor e visa-
ram a obter uma descrigao da tarefa; levantar as
exigéncias e constrangimentos relacionados ao
posto de trabalho (mobiliério, equipamentos, ins-
trumentos, sistema), as condigoes de trabalho, a
organizacao do trabalho, os relacionamentos (cole-
gas, chefia, clientes e outros setores) e as politicas
de pessoal; os aspectos positivos e negativos do
trabalho; o que poderia causar danos a satde; as
sugestoes para melhorar o trabalho; os incidentes
criticos mais comuns. Foram entrevistados 12 es-
tagiarios, trés por ilha.

Foi realizado um total de 25 entrevistas. Uma
analise de contetido das entrevistas foi realizada.

Os questionarios respondidos voluntaria-
mente pelos estagidrios e supervisores que esta-
vam em atividade e abrangeram os seguintes as-
pectos: dados demogréficos, descrigao da tarefa,
caracteristicas percebidas do trabalho (monotonia,
rapidez, controle sobre o préprio trabalho, apoio
recebido de colegas e da chefia, possibilidade de
aprendizado, possibilidade de causar estresse),
caracteristicas percebidas das condigoes de traba-
lho, sintomas de estresse.

A aplicagio de questiondario ocorreu no lo-
cal de trabalho, na época em que estavam sendo
Eles
autopreenchidos, com supervisao da aplicagio e

realizadas as observagoes. foram
posterior conferéncia. O tempo médio de preen-
chimento foi de 20 minutos. A anélise dos questi-

onérios iniciou-se com a digitagdo e codificagao

dos dados. Uma anélise descritiva foi realizada,
através de freqiiéncias simples e porcentagens dos
aspectos mais importantes.

A analise documental foi realizada em im-
pressos de monitoragao, impressos da classifica-
¢ao dos estagidrios e em um questiondario sobre a
forma vigente de avaliagdo de desempenho, elabo-
rado e aplicado pelos supervisores aos estagiarios,
visando a captar as percepgoes desses tltimos so-
bre esse tema.

Foram realizados dois encontros com os
estagiarios e supervisores, um pela manha e o ou-
tro a tarde, para validagao e complementagao dos
resultados.

No total, ocorreram 20 visitas ao setor de
cobranga, com duragdo média de 6 horas, em dife-
rentes horérios, para a coleta dos dados.

Todos os participantes assinaram termo de
consentimento livre e participaram voluntariamente
da pesquisa.

Trata-se de um estudo basicamente qualita-
tivo, nao representativo no sentido estatistico do
termo, mas cuja significagao é alcancada através
da diversificagdo das situagoes vivenciadas pelos
operadores, que priorizou a escolha dos sujeitos e
situagdes que permitissem uma aproximacgao do
fendmeno estudado (Minayo, 1993). Segundo
Minayo, em pesquisas qualitativas, existe uma
preocupagdo menor com a generalizagdo e maior
com o aprofundamento e abrangéncia da compre-
ensio, seja de um grupo social, de uma organiza-
¢ao, de uma politica ou de uma representacao,
motivo pelo qual o critério de amostragem nao é
numérico.

RESULTADOS

Caracteristicas sociodemogréficas dos funcio-
narios

Existiam 67 estagiarios. 85% pertenciam ao
sexo feminino. 83,7% apresentavam idades entre
18 e 23 anos. Todos possuiam, no minimo, nivel
superior incompleto. 98,6% eram solteiros e sem
filhos. 68,8% estavam ha menos de um ano na
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fungéo.

Havia quatro supervisores. Todos apresen-
tavam idades entre 21 e 26 anos, dois do sexo
masculino e 3 do sexo feminino. Quatro estavam
cursando o nivel universitario e 1 apresentava
curso universitario completo.Todos eram solteiros
e sem filhos.

Otrabalho dos estagiarios e supervisores

O setor compunha o Departamento de Cré-
dito e Cobranga, que era subordinado a vice-presi-
déncia de um Banco Internacional, localizado na
cidade de Sao Paulo. Tinha por objetivos evitar
que clientes com alto potencial de risco de
inadimpléncia se tornassem devedores e cobrar
clientes devedores. A meta era de 11.000 clientes
atendidos por més. Trabalhava-se com teleatendimento
receptivo e ativo. O teleatendimento ativo caracteri-
zava-se pela realizagdo de chamadas de iniciativa
do teleatendente. No teleatendimento receptivo, as
ligagdes sdo de iniciativa do cliente, cabendo ao
operador prestar o servigo solicitado.

Contava para tanto, com 67 estagiérios, cin-
co supervisores e um gerente. Tanto os estagidrios
quanto os supervisores subordinavam-se ao geren-
te. Os estagiarios subordinavam-se também aos
supervisores. O trabalho dos estagidrios consistia
em informar débito, valores, célculos, quitagdo e
obter promessa de pagamento dos clientes, ou seja,
teleatendimento ativo e receptivo de clientes. O
trabalho dos supervisores consistia em montar
estratégias de cobranga, fornecer suporte para a
equipe (esclarecer duvidas dos estagiarios), super-
visionar (motivar e trazer uniao ao grupo) e
monitorar os estagidrios (49 monitoragdes por més
em média), atender a clientes problematicos, as
vezes pessoalmente e freqiientemente por telefone
(encaminhados pelos estagiarios quando néo con-
seguiam resolver o problema), atender a geréncia,
agéncias, unidades de crédito e cobranga e outros
setores do Banco.

A maior parte dos estagiarios trabalhava 6
horas diarias, em turnos fixos (9h — 15h; 15h -

21h), com pausa de 30 minutos, e fazia horas ex-
tras (trabalhava um sdbado por més). O horério de
trabalho dos supervisores era das 9h as 18h, com
uma hora de almoco; trabalhavam ainda um saba-
do por més.

Existiam quatro subsetores denominados de
ilhas; trés delas ocupavam o mesmo espaco fisico
(ilhas M, R, e P), e uma ficava em sala vizinha
(atendimento pessoal), cumprindo finalidades dis-
tintas: lidavam com diferentes faixas de atraso,
diversos produtos, pessoa fisica e juridica. As atri-
buigbes dos estagiarios e dos supervisores, além
de serem distintas entre si, apresentavam
especificidades de acordo com a ilha. Havia dois
supervisores para a ilha M, um para a ilha R, um
para a ilha P e um para o atendimento pessoal.

NaIlha M, o software fazia discagens auto-
maticamente. O objetivo da ilha era trabalhar com
faixas de atraso menores (early buckets), fazendo
com que o cliente pagasse o mais rapido possivel.
Os produtos eram: conta corrente, financiamento
de veiculos, empréstimos de curto prazo, emprés-
timos a empresas de longo prazo, acordos. A ilha
M possuia 10 linhas receptivo (inbound) e 60 li-
nhas ativo (outbound). Os estagiarios informavam
débito, valores, célculos e quitagao, tentavam
agendar pagamentos e procuravam obter promes-
sas de pagamento. Nao havia autonomia para des-
conto e negociagdo. As metas dos estagidrios eram
diferenciadas. O estagiério ativo dessa ilha devia
obter seis a sete promessas por hora, 30 promes-
sas por dia, tempo médio de atendimento (TMA)
de 60 a 70 segundos. O estagiario receptivo devia
respeitar um TMA de 140 a 160 segundos, tempo
entre ligagoes 10 a 15 segundos. O sistema mos-
trava uma barra verde na parte inferior da tela quan-
do o estagiario estava dentro do tempo estabeleci-
do, amarela quando ultrapassava o tempo e ver-
melha quando a ligagdo seria finalizada. Quando a
barra ficava amarela, o estagiario podia estender a
ligagdo por trés vezes, no maximo, apds o que a
barra automaticamente ficava vermelha e a ligagao
era cortada. Totalizavam 35 estagiarios sendo 14
de manha e 21 a tarde.

Segundo os estagiarios, o trabalho era me-
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cAnico, repetitivo, ndo permitia o uso de habilida-
des e potencial. Ao mesmo tempo, apresentavam-
se muitas informagoes para memorizar e diversos
tipos de situagoes para lidar. O trabalho ocorria
em posicdo sentada 95% do tempo, com digitagao
e atendimento telefénico a clientes. Havia restri-
¢Oes temporais e pressao por produtividade (nad-
mero de promessas de pagamento obtidas, valor
envolvido em cada promessa).

A ilha R trabalhava com a cobranga de recu-
peragao de produtos variados, late buckets. A co-
branga de recuperagao ocorria com os clientes cujos
nomes ja haviam sido encaminhados para escrité-
rios de advocacia e considerados sem possibilida-
de de recebimento pelo Banco. Nesses casos, eram
oferecidos descontos de 50 a 80% para quitagao
da divida, visando a recuperagao de dinheiro. Eram
feitos acordos, através de parcelamento de dividas
de conta corrente, empréstimos e financiamentos.
As metas eram em valores. Havia nove estagidrios,
sendo dois com jornada de trabalho de 8 horas (9
as 18hs, com 1 h almogo) e sete com 6 horas de
jornada e meia hora de pausa. As atribuigées de-
les eram: cobrar clientes com dividas acima de 90
dias e negociar pagamentos. Atendiam a 20 clien-
tes por dia, pois era dificil aché-los.

A ilha P trabalhava com pessoas juridicas e
faixas de atraso maiores (4°, 5° e 6° buckets), ou
seja, clientes com potencial para serem prejuizo
para o Banco. Havia 13 estagiérios e 2 contratados,
sendo dois estagiarios com 8 horas e onze com 6
horas de jornada. Em 1999, houve 28,7 milhoes
de délares de dividas; a meta para 2000 era de 18
milhoes de délares. O trabalho consistia em co-
brar da pessoa juridica, contatar empresa, explicar
débitos.

Existia ainda o atendimento pessoal, cujo
objetivo era atender as necessidades dos clientes
que compareciam pessoalmente para pagar divi-
das. A ilha funcionava das 9 as 17h. O cliente
chegava, pegava uma senha e aguardava atendi-
mento. Havia cinco estagidrios com jornada de tra-
balho de 8 horas. Trabalhavam duas vezes por més,
aos sabados, das 9 as 12h. Havia picos de trabalho
entre as 12 e 13h. Os estagiarios renegociavam a

divida, recebiam pagamentos de clientes perten-
centes a faixa de atraso alta, levavam o cliente a
entrega amigavel de bem adquirido e nao pago (por
exemplo, um automével), recebiam pagamento de
leasing em délar; digitavam acordos, preenchiam
contratos e notas promissorias, levavam para o
supervisor abonar assinatura e para o setor crédito
aprovar. Em dias com menor demanda, atendiam
de 15 a 20 clientes; nos dias de pico, de 25 a 30
clientes; quando havia acordo de 10 a 15 clientes.
As metas eram: atender a um ntimero pré-estabele-
cido de clientes (o niimero de senhas nao podia
estar abaixo de 25% da média estabelecida), ni-
mero de acordos, pesquisas de qualidade em 30%
dos clientes. Aqui os estagidrios ndo eram
monitorados durante os atendimentos.

De acordo com os supervisores das quatro
ilhas, seu trabalho caracteriza-se por: exigéncias
cognitivas (atengao, memoria), tentar ndo errar, ra-
pidez, perfeicao, digitagdo, pensar muito, fazer
varias coisas ao mesmo tempo (digitar, falar ao te-
lefone ou pessoalmente, etc.), capacidade de uso
do tempo, saber agradar a todos, saber se impor,
lideranga, lidar com muitas informagoes, ter de
negociar, trabalho estatico e exigéncias visuais.

As politicas de recursos humanos para os es-
tagiarios e supervisores

Os supervisores recebiam um salario equi-
valente a quase o dobro daquele recebido pelos
estagidrios, ticket alimentagéao, plano de satude e
odontolégico. Os estagiarios avaliavam os
supervisores a cada dois meses, e essa avaliagdo
podia ter como conseqiiéncia a demissdo do
SUpervisor.

Com relagéo aos estagiarios, de acordo com
o gerente do setor, as politicas eram:

1) Perfil para o cargo: paciéncia, equilibrio emocio-
nal, agilidade, conhecimento de informatica, es-
tar cursando o nivel superior, idade até 24 anos,
de preferéncia solteiros.

2) Salario: R$ 700,00 de bolsa-auxilio para 6 horas
e R$ 907,00 para 8 horas.
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3) Treinamento: 1° dia ap6s a admissdo recebia

um overview da drea e conversava com o seu
supervisor. Na seqiiéncia, ocorria o treinamen-
to no trabalho, com duracao de duas semanas,
em que acompanhava como “carona” (através
de escuta telefonica) um colega. Depois ocorri-
am os treinamentos formais. O ciclo basico in-
cluia: técnicas de negociagao e produtos do Banco
(com duracao de um dia), sistema CACS (com
duragao de uma semana). O sistema CACS rea-
lizava o gerenciamento das contas dos clientes:
buscava clientes inadimplentes e agrupava em
carteira, diferenciando por produtos e separan-
do por faixas de atraso; continha dados dos cli-
entes, produtos, dividas e histérico; existiam
scripts para cada faixa de atraso. Apés trés dias
de atraso, o cliente automaticamente entrava
nesse sistema. Apos os treinamentos formais,
acompanhavam outros estagidrios. Ocorriam
reciclagens periédicas, de seis em seis meses,
simulando-se vérias situagoes e mostrando-se o
que deveria ser dito em cada uma delas. Ao longo
do treinamento, em paralelo, ocorria uma gama
de cursos: matematica financeira, topicos juri-
dicos, etc. Os treinamentos eram organizados e
ministrados por uma das supervisoras.

4) A avaliagao de performance ou desempenho

(AD) ocorria através de produtividade e quali-
dade. Os tépicos para avaliacao da produtivi-
dade eram: promessas obtidas (25%), promes-
sas cumpridas (35%), valores recebidos (40%),
comprometimento. Valia 50%. A classificagao
ia de A a E. Sendo: A igual ou acima de 90
pontos; B entre 80 e 90 pontos; C entre 70 e 80
pontos; D entre 60 e 70 pontos; E igual abaixo
de 60 pontos.

A monitoragao avaliava a qualidade do atendi-
mento. O que era observado: identificagao posi-
tiva (se identificou, pegou identificagao do cli-
ente), com peso 1; confirmagao cadastral (con-
firmagao do CPF), com peso 1; fundamentagao
(explicagao da razao do contato), com peso 1;
negociacao (ex.: consegue a melhor data para o
Banco), com peso 2; fechamento (se antes de se
despedir confirmou dia e valor a ser pago e con-

seqiiéncias, ou seja, procedimentos que ocorre-
rao), com peso 1; despede-se cordialmente, com
peso 1; qualidade do contato, com peso 1; fa-
lando com terceiros, peso 2; registro nos siste-
mas (observa-se o que foi registrado no CACS),
peso 2. O monitor preenchia um roteiro de
monitoragao (com 6timo, bom, regular e ruim),
dava nota, em seguida levava para o estagiério e
dava feedback. Quem monitorava: os cinco
supervisores, dois backups, funcionarios que
trabalham com bens apreendidos e dois advo-
gados. Todos tiveram curso sobre como
monitorar. A idéia era ter diversas opinioes so-
bre cada funcionario. A monitoragao podia ser
feita resgatando-se ligagoes ja ocorridas ou on
line. A meta era de 49 monitoragoes por més,
por monitor. No total , 700 monitoragoes (10
por estagiario).

Cada monitoragao realizada recebia uma média
(0 a 3), sendo feita a média das 10 amostras,
resultando em uma média para cada estagiario.
Valia 50%. A classificagio era: 0 igual a ruim; 1
igual a regular; 2 igual a bom; 3 igual a 6timo.
A soma da qualidade e produtividade resultava
numa pontuagio final e numa classificagdo em
ordem decrescente dos estagiérios.

Apbs a classificagao, ocorria uma distribuigao
forgada, a partir dos seguintes critérios: os 10%
primeiros ficavam no quadrante 1; os 20% se-
guintes ficavam no quadrante 2; 0s 40% seguintes
ficavam no quadrante 3; os 20% seguintes fica-
vam no quadrante 4; os 10% seguintes ficavam
no quadrante 5.

5) O sistema de premiagdo baseava-se em um

ranking dos estagiarios, de acordo com a pon-
tuagdo obtida nos indicadores de produtivida-
de e qualidade. Os prémios do Score card eram
mensais, semestrais e anuais, para os trés pri-
meiros colocados. Os prémios mensais eram: 1°
lugar —R$ 150, 00; 2° lugar - R$120,00; 3° lugar
—R$ 100,00. Os prémios semestrais eram: 1°
lugar — bénus R$ 1.500,00; 2° lugar — R$
1.000,00; 3° lugar- R$ 500,00. Os prémios anu-
ais eram: 1° lugar — bolsa de estudo anual; 2°
lugar — bolsa em curso computagao; 3° lugar —
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R$ 1.500,00. Ocorriam ainda outras premiagoes
como jantares, flores, viagens com acompanhan-
te. Os supervisores recebiam premiacoes tam-
bém.

6) Nao existia um plano de carreira formal. Entre-
tanto, o estagidrio permanecia no maximo dois
anos no setor. A crenga era de que, apés um
ano e seis meses, a performance caia, de forma
que o estagiario era estimulado a sair. Ao térmi-
no do estagio no setor, podiam ocorrer diferen-
tes situagoes: o estagidrio deixava o banco ou
podia ser efetivado no setor (geralmente com
promocao) ou em outros setores. Existiam trés
perfis de estagiarios para aproveitar melhor esse
tempo de melhor performance: 8% pertenciam
aclasse A, isto é, eram alunos da USP, selecio-
nados no 1° e 2° ano do curso; 45% pertenciam
a classe B, isto é, eram alunos do Mackenzie,
PUC, FAAP eram selecionados no meio do cur-
s0; e 33% pertenciam a classe C, isto é, eram
alunos de outras faculdades e eram seleciona-
dos no fim do curso. As areas de preferéncia
eram: economia, administragao, direito e
contabeis. A porta de entrada no setor era a ilha
M, porque sdo buckets mais faceis de cobrar; o
estagidrio ia passando pelas vérias ilhas e o l-
timo bucket é a ilha P. O aproveitamento inter-
no acontecia através da AD. Ocorria, portanto,
recrutamento interno para as ilhas R, P e aten-
dimento pessoal e recrutamento externo para a
ilha M.

Era feita uma pesquisa motivacional a cada qua-
tro meses.

Existia uma caixa de sugestoes analisada pelo
gerente para sugestoes e criticas. Cada sugestao
implantada valia um bénus de R$100,00.

Os fatores de estresse no trabalho identifica-
dos em cada llha

Na ilha M, foram referidos os seguintes fa-
tores: clientes que xingam, irritados, nao se con-
formam que devem; sistema CACS nao disponi-
vel de manha; sistema de discagem com proble-

mas, pois volta ligacao no dia seguinte ao que fa-
lou com o cliente, e ele ja disse que vai pagar; ser
avaliado pelo tempo (TMA), pois cada caso é um
caso e, as vezes, sdo necessarios célculos; tempe-
ratura fria; as vezes esquecem coisas que aprende-
ram no treinamento; comem muito répido o almo-
¢o; se pegam um cliente complicado atras do ou-
tro, acham que nao estao rendendo; se nao conse-
guem atingir as metas do dia, ficam irritados, por-
que nao depende apenas deles; ndo acham validas
as monitoragoes funcionarem como AD, pois cada
monitor tem um critério, o que causa ambigiiidade
no feedback e, as vezes, nao existe concordancia
do estagidrio com o critério de alguns; serem avali-
ados pelas promessas e nao pelas “bombas” que
pegam; terem de ir a outro computador para pegar
o valor de leasing.

Fatores de estresse na ilha R: local apertado
(nos corredores, entre filas de cabines); ruido ex-
cessivo; temperatura fria; ndo concordam com a
monitoragdo; discussao com clientes; digitar de-
mais; estresse por causa do Score card.

Fatores de estresse na ilha P: acesso as in-
formagoes as vezes um pouco lento; ruido; tempe-
ratura fria; ndo ha atualizagdo on line (ex.: cliente
ter pagado parcela e o sistema nao ter baixado, pois
dep6sito ndo consta no sistema); fiagao descoberta
embaixo da mesa; tensao na relagdo com o cliente;
AD estressante; pressao pelas metas; excesso de
digitagao.

Fatores de estresse no atendimento pesso-
al: salas apertadas, sistema precario, deveriam ca-
ber duas cadeiras de cliente em cada sala; nao con-
seguem entrar com a senha; iluminagao fraca; rui-
do; temperatura fria; clientes, na maioria
endividados e estressados, questionam taxas de
juros, gritam, descontam nelas; carpete (alergia);
falta de seguranca (perigo de agressao quando o
cliente se exalta); sistema trabalhoso quando o cli-
ente tem muitos contratos (produtos); falta de au-
tonomia: o supervisor acaba cedendo e passa por
cima do que falaram; deveria haver senha eletroni-
ca; serem estagidrios e nao funcionarios.
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As politicas de RH como fatores de estresse
no trabalho de supervisores e estagiarios

Foram referidos pelos supervisores os se-
guintes fatores de estresse no trabalho: gerenciar
pessoas de idade e perfil muito semelhante ao seu;
nao saber a quem atender primeiro, quando vérios
estagidrios estdo com clientes e chamam ao mesmo
tempo com duavidas; sobrecarga de trabalho, o que
leva a necessidade de horas-extras para poder cum-
prir as metas de monitoragao; lidar com clientes
extremamente agressivos; necessidade de treinar
constantemente os estagiarios, em decorréncia da
rotatividade elevada, que é estimulada pelas poli-
ticas de RH; ter de fazer véarias coisas ao mesmo
tempo; pressao de serem avaliados pelos estagiari-
os. Os depoimentos colocados a seguir ilustram
essas questoes:

Gerenciar é dificil, sou jovem, sou mulher e era
assistente de recuperagao de crédito, assim como
eles. Nao tenho o respeito do chefe e hé a inveja
também. 10 pessoas chamam ao mesmo tempo
e eu sou uma s6. Nao sei o que atender antes. O
gerente diz: atende quem esta com o cliente, mas,
as vezes, varios estao com clientes. Eles nao tém
paciéncia. Eu acordo ouvindo vozes, como se al-
guém estivesse me chamando. Nao consigo dor-
mir. Hé a pressao das avaliagoes dos estagidrios.
Além disso, ha o ruido e os problemas com o
software. Nao consigo fazer 2 monitoragoes por
dia” (supervisor ilha M)

Supervisionar 38 pessoas que giram rapidamen-
te na area. Sempre tem gente nova. Tem de dar
atengao para todos igualmente, todos estao com
clientes. So trato com clientes problematicos e
que querem que resolva o seu caso. Telefone to-
cando, atender gerente, agéncia, outros setores.
Monitorar me estressa, porque preciso arrumar
tempo para monitorar fora do horario, vir no sé-
bado para fazer monitoragao e depois viajar. Pre-
cisaria de 40 a 50 minutos por dia, que eu nao
tenho. Também nao gosto de fazer, me sinto espi-
onando. Ser avaliado pelos estagiarios. (supervisor
ilha M)

3 ou 4 pessoas trazem problemas na mesma hora,
nao sei a quem atender primeiro... Eu ja fiquei
doente, porque os estagidrios chamavam tanto.
Ter que monitorar e cumprir meta. Ha os clien-
tes agressivos, procuro manter a calma e deixar
o cliente desabafar e depois falo. 20 a 30% das
ligagbes caem erradas, ja chegou a 70%. Hé o
ruido, ndo hé isolamento, o que obriga o estagia-
rio a falar mais alto. Pessoas de fora entram aqui.
(supervisor ilhaR)

Nas reunioes para validagao dos resultados,
foram apresentados pelos estagiarios os seguintes

aspectos das politicas de recursos humanos que
se mostram como fatores de estresse no trabalho:

1. Preocupagio com a carreira: falta de oportuni-
dade de carreira para a maioria e desconheci-
mento dos critérios para efetivagdo e promogao.

2. Mudancgas rapidas: decidem hoje e aplicam de
imediato.

3. Desenho das tarefas: trabalho mecanico, nao
usam habilidades e potencial.

4. Qualidade versus produtividade: ou atende bem
ou é rapido; as informagoes ndo sdo passadas
com clareza; ndo se conversa com o cliente como
se deveria, por causa do score card; contradigao
entre fazer bem versus estar bem na campanha.

5. Treinamento mais especifico: que mostre o que
pode fazer, até que ponto pode ir, que dé mais
argumentos para lidar com os clientes.

6. Clientes: “dd vontade de esganar” (sic). Tipologia
dos casos mais comuns: cliente que xinga, cli-
ente que menospreza o estagiario, cliente que
finge que nao tem nada acontecendo (ndo tenho
conta, meu bem!), cliente que fica repetindo que
néo concorda, cliente que nao entende, cliente
que tem dinheiro e nao quer pagar (por pirraga
ou birra), cliente que nao tem dinheiro e quer
pagar (esse € o caso que mais afeta emocional-
mente o estagiario), cliente que nao tem dinhei-
ro e ndo quer pagar, cliente que ouve e nao res-
ponde.

7. Score card e AD: 50% foge das capacidades,
depende de sorte para ser monitorado quando
se estd bem, valor negociado entra no calculo
(meta por valores), reflete momentos especifi-
cos e Nao se a pessoa é boa ou nao; informagdes
divergentes entre supervisores (quando seguem
o que um indicou, os outros acham que esta
errado; a mesma ligagdo pode obter 3 concei-
tos); os critérios deveriam ser diferentes de acor-
do com a ilha; preocupagao de nao saber quan-
do est4 sendo monitorado; sentir-se muito con-
trolado; demora no feedback.

Sao apresentados depoimentos ilustrativos
de estagiarios de cada uma das ilhas:

O que causa estresse? Sou muito calma, mas se
pego um cliente complicado atras do outro, acho
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que nao estou rendendo. Outro problema: a ava-
liagao de desempenho. Se nao consigo atingir as
metas do dia, fico irritada. Nao acho valido
monitoragoes como avaliagao de desempenho
porque cada um tem um critério. Sou avaliada
pelas promessas e nao pelas bombas que pego.
Que tipo de bombas? Clientes inconformados,
clientes que dizem que nunca usaram a conta,
clientes que nao sabem o que é o Servigo de Pro-
tegao ao Crédito. (D. estagiéria ilha M)

O que causa estresse? Discutir com os clientes e
o score card. (G. estagiaria ilha R)

Existe tensao na relagao com o cliente, mas pro-
curo nao me envolver. A avaliagcao de desempe-
nho estressa. O sistema também estressa. O cli-
ente pode ter pagado parcela e nao ter baixado
no sistema, nesse caso confere-se no ato. Quando
nao consta deposito no sistema precisa aguardar
extrato. Nao tem como fazer atualizagao on line.
(T. estagidria ilha P)

A sala é apertada, nao da para colocar duas ca-
deiras para os clientes... O sistema “engancha” e
é muito trabalhoso quando o cliente tem varios
produtos contratados. O acesso as informagoes é
demorado. Quando nao consigo entrar com a se-
nha, é preciso chamar o IDS. Os clientes gritam,
descontam na gente. Nao temos autonomia.
Quando falamos que algo nao pode, o supervisor
muitas vezes acaba cedendo e passando por cima
do que falamos. A senha deveria ser eletrénica e
n6s deveriamos ser funcionarios e nao estagiari-
os, pelos riscos que corremos. (L. estagiaria da
ilha Atendimento Pessoal a Clientes)

O questionario aplicado pelos supervisores
aos estagiarios sobre a avaliagdo de desempenho
mostrou que esta influenciava demais na classifi-
cacao dos estagiérios; faltava um instrumento es-
pecifico para cada ilha, e existia subjetividade por
parte dos monitores. A AD deveria considerar o
esclarecimento de davidas dos clientes e as tenta-
tivas de negociagao. Os supervisores fizeram os
seguintes comentarios apds anélise dos resultados:

Muitas vezes, o roteiro de monitoragao nao se
encaixa ao tipo de monitoragao, prejudicando a
qualidade da aproximagao com o cliente. A
monitoragao é subjetiva e depende da interpre-
tagdo do monitor, que se preocupa com aspectos
irrisérios ante a negociacao. A classificagao do
estagiario no “score card” cai, desmotivando-o,
sem levar em conta as outras ligagoes do perio-
do, ou a produtividade. O roteiro deixa os conta-

tos estéticos e truncados, pois cada ligagao e situ-
acao sao diferentes. Perde-se a espontaneidade.

DISCUSSAO

Neste estudo, foi observada a contratagiao
de estagiarios para a realizagdo dos atendimentos
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no Setor de Cobranga. As mudangas nas formas
de relagao empregaticia, o trabalho em tempo par-
cial, terceirizado ou subcontratado em bancos, tam-
bém foram observadas por Segnini (1998). Druck
et al. (2002) também verificou a terceirizagao no
Setor Bancario, com a contratagio de estagiarios
que assumem diferentes fungodes. As justificativas
para esse crescimento indiscriminado da
terceirizagdo nos bancos estao concentradas, fun-
damentalmente, na redugao de custos como con-
dicdo essencial para manter a competitividade no
mercado.

Este estudo mostra a existéncia de grande
heterogeneidade das atividades desempenhadas
nas ilhas pelos estagiarios. Entretanto, hé
homogeneidade das politicas de RH, o que se
mostrou inadequado.

Neste estudo, foi evidenciada a presenga de
diversos fatores de estresse relacionados as politi-
cas de RH tanto para estagiarios quanto para
supervisores: a forma de contratagéo, os critérios
de selegdo de pessoal, a politica de mobilidade
vertical e horizontal, o treinamento, a avaliagao de
desempenho e o sistema de premiagéo.

A forma de contratagao faz com que o esta-
giario tenha de provar o seu valor primeiro, para
depois se tornar funcionario do banco. Entretan-
to, as regras para efetivagdo, carreira e promogao
nao sao claras, levando ao estresse. Por outro lado,
néo se trata de um estégio real, e sim de uma forma
de subcontratagao.

Os critérios de selegdo, com a contratagao
de pessoas jovens, muitas das quais em seu pri-
meiro emprego, estdo associados ao nivel das exi-
géncias do trabalho. Wisner (1987) afirma que tra-
balhadores jovens sdo encontrados em trabalhos
que possuem elevadas demandas mentais e fisi-
cas. No estudo de um call center na Gra Bretanha,
encontraram-se operadores e gerentes jovens, usu-
almente abaixo de 35 anos, e eles trabalhavam no
call center por um curto periodo de tempo (menos
de dois anos) (Austin Knight; Calcom Group,
1997). Para Pages et al. (1990), a admissao de fun-
ciondrios jovens permite que a organizagdo lide
com individuos cujo sistema de referéncia é relati-
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vamente mal consolidado, ainda fragil e maleavel,
tornando facil apagar essas referéncias, para subs-
titui-las por normas, valores e técnicas especificas
da organizagao.

A politica de mobilidade vertical e horizon-
tal funciona como fator de estresse para estagiarios
e supervisores. Para supervisores, porque a alta
rotatividade obriga a treinar constantemente os fun-
cionérios e a dar suporte a varios estagiarios ao
mesmo tempo. Para os estagiarios, as mudancas
constantes sobrecarregam a adaptagao e impedem
aformacdo de grupos e vinculos no trabalho. Pages
et al. (1990) falam da ideologia da mudanga, em
que amudanga é valorizada em si, como tal, como
se bastasse que houvesse mudanga para que hou-
vesse progresso. As mudangas impedem que o
individuo se identifique, se aproprie de uma fun-
¢do ou status determinado, privando-o de um
enraizamento. No caso de equipes de trabalho, as
mudangas constantes impossibilitam a constitui-
¢ao de nucleos estaveis e de grupos, reforgando,
dessa forma, o individualismo.

O treinamento funciona como fator de
estresse, pois fornece um nimero muito grande
de informagbes, em curto periodo de tempo, que
os estagidrios nao conseguem assimilar. Por outro
lado, é muito genérico, ndo abordando situagoes
especificas do cotidiano de trabalho. O contetido
do treinamento nao ajuda os estagiarios no mo-
mento da negociagdo com o cliente. Eupidio (2000)
discute que o treinamento deveria ser, cada vez
mais, apoiado nas situagdes apreendidas por meio
dos dialogos entre o cliente e o operador.

No presente estudo, foram observadas quei-
xas dos estagidrios sobre o monitoramento eletro-
nico do trabalho e a dificuldade de cumprir os
padroes estabelecidos (quantidade e qualidade).
Esses resultados coincidem com os de Ditecco et
al. (1992), que analisaram os fatores de estresse no
trabalho para operadores de telefone de auxilio a
clientes de empresa telefonica, verificando que 70%
dos operadores relataram que “é dificil atender bem
ao cliente e manter o tempo padrao exigido pela
empresa”. Os teleatendentes ficam pressionados
entre diferentes ldgicas: a da rentabilidade, de um

lado, e a da qualidade do servigo prestado, de
outro. O préprio conceito de qualidade pode dife-
rir entre a hierarquia da empresa, o cliente e os
funcionarios.

De consenso entre estagiarios e supervisores
é o poder estressante da forma de avaliagdo de
desempenho e o sistema de premiagao. Quanto a
avaliacdo de desempenho, do ponto de vista do
supervisor, gera uma sobrecarga de trabalho, em
fungdo do ntimero de monitoragdes que precisam
ser realizadas no més, ocasionando a necessidade
de permanéncia fora do horario de trabalho. Ser
avaliado pelos estagidrios leva a tensao e a desdo-
brar-se para dar atendimento e tratar a todos com
cortesia. Do ponto de vista do estagiério, néo leva
em conta o atendimento em si, nao ha consenso
entre diferentes monitores, o feedback nao é ime-
diato a monitoragao. Os problemas que ficam cla-
ros nos discursos de todos sao: a distribuigao for-
gada, possibilitando que pessoas com idénticos
resultados sejam classificadas em quadrantes dife-
rentes, ndo refletindo, dessa forma, os desempe-
nhos individuais; os critérios subjetivos e diver-
gentes, pois, independentemente do que se faga,
sempre se estard errado para alguém; um tnico
roteiro para todas as ilhas e para todas as situagoes.

Bergamini (1997) diferencia motivagdo
extrinseca (condicionamento) de motivagao intrin-
seca (impulso que vem de dentro). No caso do
setor de cobranga desse banco, fica claro que se
trata de motivagao extrinseca, ou seja, tentar obter
melhores desempenhos (ou melhor, aumento de
rendimento) através do sistema de premiagao. En-
tretanto, se o individuo nédo perceber a relagao en-
tre o comportamento e a conseqiiéncia, pode ocor-
rer uma extingao do comportamento. Os estagiari-
os manifestam que cumprir as metas, ganhar os
prémios é algo tao distante, que vai causando
irritagao.

Segundo Bergamini (1997), os prémios po-
dem ser contraproducentes: levam a uma reagéao
positiva de imediato, mas de curta duragao. Deter-
minado tipo de prémio sé pode ser usado uma
vez. Apés a introdugdo de um prémio, ele ndo
pode mais ser retirado, sendo necessarias quanti-
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as cada vez maiores para se obter o mesmo efeito.

Para Sznelwar e Massetti (2002), o trabalho
de teleatendimento apresenta uma forte
competitividade entre colegas, estimulada por pro-
gramas de prémios, conhecidos como “campanhas
motivacionais”, baseados na rapidez de execugao
de tarefas e na qualidade do seu trabalho, analisa-
da com referéncia ao respeito aos procedimentos
prescritos e a auséncia de erros. A competigao entre
pares atua como fator psicossocial de estresse.

Para Dejours (1999), a avaliagao do trabalho
é algo impossivel, pois o que é decisivo, no traba-
lho, é a engenhosidade, os truques de inteligéncia
que driblam os regulamentos para que o sistema
funcione, e saber resolver problemas imprevistos.
Entretanto, todos esses aspectos pertencem ao
dominio do invisivel, ja que nao se sabe avaliar a
subjetividade, a inteligéncia das pessoas, a dor
delas, o que elas colocaram de si mesmas no traba-
lho. A avaliagdo, segundo ele, é uma pseudociéncia
que s6 serve para manter os trabalhadores sob pres-
sdo, sob ameaga constante. Como néo se consegue
avaliar o trabalho, avalia-se o tempo. As pessoas
tém medo da avaliagao, devem provar a sua renta-
bilidade, trabalhando de maneira cada vez mais
intensa. Isso resulta em um crescimento de pato-
logias decorrentes da sobrecarga, de alteracoes fi-
sicas e psiquicas ligadas ao trabalho.

De acordo com Sznelwar e Massetti (2000),
os conceitos utilizados para a concepgao das tare-
fas de teleatendimento estao baseados paradigmas
de inspiragao taylorista, que preconiza a simplifi-
cagao do trabalho, padronizagéo e fragmentacdo dos
processos de produgao. A sua aplicagao para tare-
fas de contetido complexo pode esbarrar em di-
versos impasses, pela desconsideragido de varia-
veis ligadas tanto ao processo produtivo quanto a
populagdo de operadores. Assim, ha uma
inadequagdo do modelo taylorista, pois néo é pos-
sivel uma padronizagao excessiva dos procedimen-
tos, uma vez que, as demandas dos clientes sao
imprevisiveis e diferenciadas. As informagdes e o
conhecimento com relagao aos produtos também
nao podem ser considerados homogéneos e sem-
pre disponiveis.

Para Freire (2002), de um modo geral, a inter-
relagdo entre o teleatendimento e o custo humano
da atividade pode ser descrita pela interdependéncia
de trés logicas:

1. Alégica da instituigdo, de natureza tecnocéntrica,
que impoe um ritmo de trabalho acelerado, ofe-
rece suporte técnico precario e utiliza um perfil
volatil de funcionario, o que nao permite a evo-
lugdo e melhoria do pessoal, tanto pelo treina-
mento quanto pela experiéncia acumulada com
o tempo.

2. Alégica do teleatendente, como “porta-voz” da
instituicdo, que se encontra constantemente sem
respostas e argumentos para o teleusudrio e
busca regular os limites do trabalho prescrito e
as condigoes disponibilizadas.

3. A légica do teleusuario, que busca, no servigo,
aresolucdo para seus problemas, acredita estar
na ultima instdncia, quer urgéncia e nao dissocia
teleatendente da instituigao, descarregando nele
suas lamentacdes e reclamagoes.

Desse modo, a possibilidade de respostas
de estresse nos teleatendentes pode ser encarada
como o resultado do “fracasso” da eficdcia das es-
tratégias de adaptagao e como fruto da oposigao
dessas trés l6gicas.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo verificou-se que, na formula-
¢ao das politicas de RH, deveriam ser considera-
dos seus impactos na satde dos trabalhadores a
quem se destinam. Isso exigiria uma mudanga de
posicionamento da empresa com relagio aos con-
ceitos de: satide e doenga, aqueles usados para a
concepgao do trabalho e das politicas de RH.

O adoecer néo é culpa da pessoa, nem re-
sultado de uma fraqueza individual. Esse proces-
so esté ligado a maneira de produzir. A organiza-
¢ao do trabalho de preceitos tayloristas, evidentes
ou mascarados, aliada a adogdo de novas
tecnologias, desconsidera o homem, o qual deve
mediar o processo produtivo. A concepgao do tra-
balho considerando a complexidade das tarefas e
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dos seres humanos mostra-se como o caminho
mais eficaz.

Diante de uma organizagao do trabalho mais
apropriada a tarefa do teleatendimento, poderia
ocorrer o reconhecimento do trabalho pelos pares
e pela hierarquia. A possibilidade de auto-realiza-
Gao através do trabalho e o reconhecimento dos
esforgos para realizar um bom trabalho poderiam
favorecer a satisfagdo no trabalho e contribuir com a
motivagdo intrinseca dos estagiarios e supervisores.

A participagdo dos trabalhadores tanto na
organizacao do trabalho quanto na elaboracéao de
politicas de RH poderia dar diretrizes para a em-
presa, mostrando suas inadequagdes e impactos.
A melhoria do trabalho, por sua vez, traz contri-
buigbes para a satide dos trabalhadores e para a
produtividade. Outra conseqiiéncia positiva é a
influéncia nas relagdes interpessoais no trabalho,
levando a substituigdo da competigao e da des-
confianca pela cooperagao e solidariedade, contri-
buindo para relagbes mais éticas no trabalho.

(Recebido para publicagdo em novembro de 2004)
(Aceito em janeiro de 2005)
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