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Carga de Trabalho e Rotatividade na Fungdo de
Frentista

Mario César Ferreira
Odaléa Novais Freire

Resumo

O artigo aborda a inter-relagdo da carga de trabalho com a rotatividade sistematica em cenario
sociotécnico de atendimento ao publico de um posto de distribuicdo de combustivel. O enfoque em
ergonomia francofonica no estudo da tematica articula trés dimensdes analiticas complementares:
servico de atendimento ao publico; a discrepancia entre trabalho prescrito - trabalho real, e os
componentes fisico, cognitivo e psiquico da carga de trabalho. Os resultados fornecem um quadro
preliminar para a compreensao da rotatividade de pessoal, contrapondo-se ao argumento institucional
da inadaptabilidade dos funcionarios, enfatizando o papel multifuncional dos frentistas e a
sobrecarga cognitiva exigida para o desempenho da fungéo.

Palavras-chaves: ergonomia; servigo de atendimento ao publico; carga de trabalho; rotatividade.

ABSTRACT

The article approaches the interrelation between work load and systematic turnover in a social-
technical scenario of a gas station public customer service. The Francophonic focus on the study of
this theme articulates three complementary analytical dimensions: public attendance service;
discrepancy between prescribed task —real work; and the physical, cognitive and psychic compounds
of the work load. The results suggest a preliminary understanding of turnover, which contrasts to
the institutional argument of the worker’s non adaptability, emphasizes the multifunctional role
of the employee and the cognitive overload required to the execution of the function.

Key words: ergonomics; public customer service; work load; turnover.
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INTRODUGAO

O objetivo deste artigo ¢ abordar a inter-relagdo da carga de trabalho dos fun-
cionarios com a ocorréncia da alta rotatividade de pessoal no contexto socio-
técnico de postos de abastecimento de combustivel. Trata-se de um estudo de
caso em ergonomia, de carater exploratorio, no qual se busca investigar em que
medida a organizagdo prescrita ¢ as condi¢des de trabalho dos frentistas
possibilitam construir um quadro elucidativo das origens da rotatividade na insti-
tuicdo estudada. O pressuposto de base € que o fendmeno da rotatividade € por
definicdo multicausal; portanto a logica de funcionamento que estrutura a
concepgao formal do trabalho e orienta as atividades dos sujeitos pode contribuir
decisivamente na génese da rotatividade de pessoal.

O presente estudo inscreve-se no campo das pesquisas voltadas para as inves-
tigagdes de variareis constituintes do servigo de atendimento ao publico, em parti-
cular nas disciplinas de administracdo (marketing), psicologia (social e organiza-
cional) e sociologia. A presente abordagem situa-se especificamente em uma
linha de pesquisa nascente, intitulada Ergonomia do Servigo de Atendimento ao
Publico, em desenvolvimento no Laboratorio de Ergonomia da Universidade de
Brasilia. A perspectiva analitica, cuja matriz é a ergonomia francofonica,
centra-se na analise de situagdes reais de atendimento, cujos indicadores criticos
constituem apenas portas de entrada para estudar as suas causas mais profundas.

O estudo da tematica ¢ relevante por diferentes motivos. Do ponto de vista
académico, as pesquisas sdo ainda incipientes e tendem a focalizar variaveis
pontuais do contexto de atendimento (por exemplo, satisfagdo dos clientes, layout
do setting de atendimento), veiculando uma perspectiva analitica reducionista.
No campo da ergonomia, o recorte da tematica como objeto de investigagdo ¢é
ainda precoce (Falzon e Lapeyriére, 1998). Do ponto de vista social, a aplicabili-
dade dos resultados das pesquisas pode contribuir para aprimorar a qualidade dos
servigos prestados, reduzindo os problemas freqiientes que deterioram a relagdo
cidaddo-empresa e, desta forma, reforgar os direitos dos consumidores. Do ponto
de vista organizacional, a implementagdo das recomendagoes e a sua avaliagdo
periddica podem contribuir para atenuar e/ou suprimir os problemas constatados,
construindo um contexto de atendimento em que todos, funcionarios, usuarios e
organizag¢do, podem viabilizar os seus objetivos especificos.

O estudo tem origem na constatacdo da pratica da rotatividade sistematica na
fun¢do de frentista em uma rede de postos de abastecimento. Resultados de um
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projeto realizado pela empresa, voltado para a reorientagdo do processo seletivo
e a composicdo de equipe ideal, mostraram que, das 94 demissoes efetuadas no
periodo de apenas um més (agosto de 1999), cerca de 81% (n=77) foram na
fun¢do de atendente. O argumento pivo, buscando justificar as causas do
fendmeno, aparece centrado na idéia de inadaptabilidade do funcionario.

A analise ergondmica do trabalho dos frentistas realizou-se em um posto da
rede, com base em dois recortes analiticos: (1) a concepgdo organizacional da
funcdo ou trabalho prescrito; (2) as atividades dos atendentes no cenario real de
execugdo das tarefas. As seguintes questdes orientaram a analise dos recortes
adotados: qual € a concepcao organizacional que preside o perfil formal do exercicio
da func¢do? Quais sdo as caracteristicas das tarefas prescritas para os frentistas?
Quais sdo os tragos implicitos da carga de trabalho, veiculados pelas tarefas? Em
que consiste o processo de trabalho dos frentistas? Como se caracterizam as
exigéncias reais da atividade de atendimento? Quais sdo os riscos inerentes a
atividade dos frentistas e suas conseqiiéncias?

As respostas as questdes buscam, de um lado, identificar a légica
organizacional, que estrutura o modo de ser habitual da empresa e, de outro,
a logica do atendente, que orienta 0 modo operatorio usual nas situa¢des de
trabalho.

Quabro TeORrICO DE REFERENCIA PARA O EsTupo DA TEMATICA

A delimitaga@o do problema pontual de investigacdo deste estudo, com base na
analise da demanda, definiu implicitamente as categorias tedricas principais que
foram utilizadas na investigagdo ergondmica para a analise e a interpretagdo dos
dados.

Servico de Atendimento ao Publico: Ponto de Confluéncia
de Diferentes Logicas

O trabalho dos frentistas situa-se em um contexto do servi¢o de atendimento
ao publico. Nesse cenario contracenam diferentes interlocutores, onde os
elementos de cenografia aparecem definidos a priori pela empresa (equipa-
mentos, instrumentos, espaco), ¢ as regras da interacdo dos sujeitos sdo preesta-
belecidas pela organizacao do trabalho (Ferreira, 1999).

As linhas gerais da abordagem teérica em ergonomia do servigo de atendi-
mento ao publico foram objeto de analise em outro trabalho (Ferreira, 200 ). O
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atendimento ¢ definido como atividade complexa e mediadora, que coloca em
cena a interagdo social de diferentes sujeitos em contexto especifico, visando a
responder a distintas necessidades.

A partir desta perspectiva teorica, alguns estudos realizados (Ferreira, Carvalho
e Sarmet, 1999; Gongalves e Ferreira, 1999) mostram que o servigo de atendi-
mento ao publico € resultante da sinergia de multivariaveis: a conduta do usuario,
as atividades dos funcionarios envolvidos na situagdo, a organizagao do trabalho
e as condigoes fisico-ambientais/instrumentais. Essas variaveis funcionam como
propulsores da dinamica de atendimento, com base nas mudangas internas e
externas das situa¢des de atendimento e de regulagdes permanentes.

O diagnostico dos problemas existentes implica descodificar trés logicas: (1) a
légica da instituicdo, identificando os fatores (processos organizacionais ¢
suportes disponibilizados) que caracterizam o modo de ser habitual da insti-
tuicdo; (2) alogica do atendente, analisando os fatores (perfil individual, compe-
téncia profissional e estado de satide) que caracterizam o modo operatério
usual do atendente, estruturadores da conduta nas situa¢des de atendimento; (3)
a logica do usudrio, analisando os fatores (perfil socio-econdmico e represen-
tacdo social) que caracterizam o modo de utilizacio dos servigos pelos usuérios
€ 0 seu comportamento no atendimento.

O servico de atendimento ¢ abordado como ponto de confluéncia dessas dife-
rentes 1ogicas. Os desequilibrios e incompatibilidades existentes entre as 16gicas
se manifestam sob a forma de indicadores criticos (tempo de espera, reclamagdes
dos usudrios, erros, insatisfacio dos atendentes etc.). E na analise da interface
da atividade dos funcionarios com o comportamento do usuario que sdo investi-
gados os elementos explicativos da emergéncia dos fatores criticos existentes e
os seus efeitos para os funcionarios, usuarios e institui¢do. No presente caso,
esta interface constitui o centro da andlise para investigar a inter-relacdo da
carga de trabalho do frentista com a pratica da rotatividade sistematica.

Rotatividade de Pessoal: Ponta do Iceberg do Mal-Estar
Organizacional

O fendémeno da rotatividade revela-se fonte de preocupacgdo das empresas em
um cenario de competicdo globalizada. Nesse contexto, a competitividade implica
oferecer qualidade de servigos e produtos, refor¢ando a importancia da politica
de administracdo de pessoal que possibilite a permanéncia de profissionais na
empresa, desenvolvendo trabalhos com eficiéncia e eficacia. Assim, a ocorréncia
da rotatividade pode ser a ponta do iceberg de distor¢des na politica de recursos
humanos.
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Na literatura brasileira, conforme levantamento, a tematica da rotatividade
aparece ainda de modo residual (Chiavenato, 1995). De fato, os indices mensais
e anuais de rotatividade na pratica das organizagdes brasileiras sdo habitual-
mente calculados, mas permanecem como objeto de contemplacao, sem despertar
grande interesse dos pesquisadores. Em contrapartida, nos Estados Unidos, por
exemplo, o turnover tem sido objeto de analises mais freqiientes. Nesse sentido,
dois aspectos tém-se destacado: as causas e as conseqiiéncias.

As causas sao multiplas. De modo geral, os fatores mais mencionados na lite-
ratura sdo a politica salarial adotada pela empresa; a politica de beneficios, oportu-
nidades de progresso profissional oferecidas pela empresa; tipo de supervisio; a
politica disciplinar; as condicdes fisicas ambientais de trabalho; a motivacao do
pessoal. Todavia, conforme o autor, a énfase varia. Por exemplo, Brannick (1999)
afirma que a rotatividade se manifesta em fungfo principalmente dos seguintes
fatores: a relacdo deficiente entre o funcionario e a cultura organizacional; o
treinamento inadequado; a falta de incentivos; as politicas organizacionais.
Enquanto para Epstein (1999), a maioria dos gerentes acredita que o salario ¢ a
grande preocupacao dos trabalhadores, negligenciando o fato de que as pessoas
necessitam de outros fatores de compensacao.

Os custos da rotatividade de pessoal podem ser significativos, abrangendo desde
a queda da produtividade até a perda de historicidade da institui¢ao, que parece
também demitida com os veteranos que partem. O impacto sobre os consu-
midores e os custos trabalhistas sdo duas conseqiiéncias salientadas na litera-
tura. Entre os caminhos para a reducao dos altos indices de rotatividade sdo
apontadas providéncias nos seguintes campos: (1) melhoria do ambiente de
trabalho; (2) analise do desempenho dos supervisores e das praticas de compen-
sa¢do; (3) boa integracdo com os funciondrios, oferecendo-lhes condi¢des de
progresso dentro da empresa.

A rotatividade de pessoal, neste estudo, € analisada com base no referencial
teorico da ergonomia, em particular com a identificagdo da carga de trabalho
dos frentistas como resultante da discrepancia entre trabalho prescrito e
trabalho real.

Duas Dimensdes do Trabalho: o Prescrito e o Real como
Vetores da Carga de Trabalho

A produgdo teodrica em ergonomia tem como um de seus pilares a distingdo
entre trabalho prescrito (teérico, formal) e trabalho real (efetivo, em situacdo)
como dimensdes centrais para se compreenderem os disfuncionamentos que
se manifestam nas organizacdes. Essa distin¢do, enfatizada pela ergonomia
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francofonica, foi construida teoricamente a partir de inimeras intervengdes em
diferentes contextos sociotécnicos e aparece na literatura freqiientemente
associada com outra nog¢do complementar, a carga de trabalho.

A ergonomia mostra que a noc¢ao de trabalho prescrito tem sua origem na
administrag@o cientifica do trabalho (Taylor, 1987), que busca estabelecer a
maneira como o trabalho deve ser executado (modo de utilizar as ferramentas e
equipamentos), o tempo previsto para as operagdes, os modos operatorios € as
regras por respeitar (Laville, Teiger e Daniellou, 1989). A nog¢do de trabalho
prescrito comporta duas dimensdes complementares: (1) trabalho teérico lato
sensu, constituido pelas representacdes sociais, habitando os pontos de vista dos
diferentes sujeitos na esfera da producdo (do operario ao diretor-presidente); e
(2) tarefas previstas, circunscritas num contexto sociotécnico particular, eviden-
ciando os bracos invisiveis da organizacdo do trabalho que fixa as regras da
produgdo.

Em ergonomia, o estudo do trabalho prescrito privilegia a andlise das tarefas. A
tarefa pode ser definida como objetivo dado em condi¢des determinadas, para
um sujeito determinado (Leplat, 1983). O exame da literatura em ergonomia possi-
bilita depreender os tragos caracteristicos que acompanham a nog¢do de tarefa
como ferramenta imprescindivel na analise do trabalho: (1) a tarefa ¢ preexis-
tente ou anterior a atividade; (2) ela é resultante da concepgao formal ou informal
de quem determina a execugdo do trabalho; (3) a descrigcdo de tarefa veicula
explicita ou implicitamente um modelo idealizado de sujeito; (4) toda a tarefa
requer do sujeito uma dupla atividade: elaboracdo e execugao.

Por sua vez, a no¢ao de trabalho real ¢ construida em termos da atividade
dos operadores e ocupa um lugar hierarquico central no estudo do trabalho. A
atividade sintetiza e integra os diferentes fatores que estruturam o processo de
trabalho (Guérin et al., 1997). E na situagio real de trabalho que a atividade
da visibilidade aos determinantes que condicionam a sua interagdo com o meio.

O uso da nogao de atividade em ergonomia aparece freqlientemente entendida
como processo incessante de construgdo pelos sujeitos de estratégias e modos
operatorios para responder as exigéncias do trabalho prescrito. Nesta direcdo, a
atividade pode ser definida como processo de regulagdo permanente do sujeito
para “tentar manter o equilibrio com a sua situag@o e o seu ambiente de trabalho,
de modo a obter os resultados esperados dentro das melhores condigdes possiveis”
(Weill-Fassina, 1990). Dois aspectos sdo importantes nesse enfoque da ativi-
dade: a imprevisibilidade da atividade, que vai exigir do trabalhador, a cada instante,
uma inteligéncia criadora; e o fato de que o eixo da atividade coloca em primeiro
plano o conhecimento e o savoir-faire dos operadores, como fator inesgotavel
para garantir o que a empresa espera alcancar (Ferreira, 1998).
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Em sintese, o enfoque do trabalho real neste estudo comporta a atividade do
sujeito, seu modus operandi em um contexto sociotécnico especifico, que colocam
em cena o seu corpo, a sua experiéncia ¢ a sua afetividade para responder as
lacunas do trabalho prescrito.

Assim, tanto o trabalho prescrito quanto a atividade real veiculam implicita-
mente um custo humano do trabalho, que € abordado em ergonomia em termos
de carga de trabalho. O conceito de carga de trabalho nao ¢ territorio de consenso
em ergonomia; ele aparece marcado por controvérsias, ambigiiidade e imprecisdo
(Ferreira e Marcellin, 1985; Brito, 1991; Moraes e Mont’Alvao, 1998). Em geral,
a nog¢do de carga de trabalho aparece associada a dois aspectos: (1) as variaveis
presentes na situacdo de trabalho agem de modo combinado e causam impacto
no operador, exigindo dele um esfor¢o permanente de regulacio e adaptacao; tal
esfor¢o ndo ¢ indolor, a regulacdo ¢ acompanhada de desgaste, de custo para o
sujeito (Laurell e Noriega, 1989); e (2) a fun¢do mediadora da carga para compre-
ender a inter-relagdo trabalho-desgaste vivenciada pelos operadores.

A carga de trabalho, para as finalidades deste estudo, é definida pela inter-
relagdo entre as exigéncias externas, ambientais, instrumentais, organizacionais,
impostas ao operador, exigindo dele estratégias de regulagdo para garantir os
objetivos prescritos pela organizacdo, desenvolver a sua competéncia profissional
e preservar o seu bem-estar. Nessa perspectiva, a no¢ao de carga esta intima-
mente articulada a duas dimensdes interdependentes: as exigéncias externas
(contraintes) capitaneadas pelas tarefas, ¢ os efeitos percebidos pelos sujeitos
(astreintes) destas exigé€ncias externas.

O conceito de carga de trabalho pode ser, didaticamente, abordado a partir de
trés componentes interligados: o fisico, o cognitivo e o psiquico. Toda a carga de
trabalho ¢é portadora destes trés componentes, ou seja, a sobrecarga produzida
em qualquer um deles repercute nos demais (Wisner, 1987). Assim, mesmo uma
atividade aparentemente simples cobra do operador um exercicio mental consi-
deravel e insubstituivel, para garantir o funcionamento do sistema produtivo e
atender aos limites inerentes a prescri¢ao do trabalho. Enfim, esse recorte tem a
vantagem de facilitar a analise da conduta dos sujeitos em trabalho, visando a
responder as exigéncias externas; mas ¢ importante enfatizar que tal separagao
¢ apenas um recurso instrumental para analisar a carga de trabalho, nesse caso
dos frentistas.
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ABORDAGEM METODOLOGICA PARA A INVESTIGACAO DA TEMATICA

A abordagem metodoldgica adotada no estudo ¢ a Andlise Ergondémica do
Trabalho — AET (Montmollin, 1990; Laville, 1993). Esta abordagem (vide Figura
1) baseia-se no modelo elaborado por Guérin et al. (1997), cuja caracteristica
central consiste na flexibilidade procedimental na evolucdo das etapas. Ela tem
como pressupostos: (1) a participagao voluntaria dos sujeitos envolvidos na inter-
vencdo ergondmica; e (2) a investigagdo do trabalho nas situa¢des reais onde
este se inscreve. Nesse sentido, o produto da AET se caracteriza como uma co-
produgdo, tendo como horizonte garantir o bem-estar dos sujeitos e a eficiéncia e
eficacia do processo produtivo.

Figura 1: Analise Ergonémica do Trabalho — Etapas e Procedimentos
Principais

L Funcionamento da Empresa, Caracteristicas da Populacao
Delimitagcao
e Analise da —} Caracteristicas Indicadores Perfil dos Perfil dos
Situagdo-Problema daProdugdo [| deeficacia [ | Funcionarios || Usudrios
Analise da Andlise do q Hipotese q Escolha das 1
Tarefa Processo Técnico Global Situagdes

v

Observagoes

Abertas Analise da Atividade

de Atendimento

Hipdteses
Especificas

Observacoes
Sistematicas

--------

Sistematizacao
* Interagdo com operadores ¢ usuarios dos Dados
* Realizagdo de entrevistas Validagé@o
* Analise das verbalizagoes

Fonte: adaptado de Guérin et al. (1997, p.129).
Participantes

Participaram do estudo: (1) oito frentistas do posto de abastecimento (N=14)
com o seguinte perfil: sexo masculino; idade variando de 21 a 32 anos; a maioria
com 1° grau completo e com a média de oito meses de tempo de servigo na
empresa; e (2) trinta usuarios do posto (N=250/dia) com o seguinte perfil: a maioria
do sexo masculino e com nivel superior de escolaridade, idade variando de 18 a
73 anos.
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Instrumentos e Procedimentos

Para o levantamento de dados utilizaram-se instrumentos caracteristicos da
AET, com base em procedimentos especificos.

Analise Documental. O objetivo foi identificar os fatores macro (por exemplo,
finalidades institucionais) e microorganizacionais (por exemplo, tarefas prescritas
e suporte previsto) que serviram para a compreensdo da situacdo-problema.
Analisaram-se documentos sobre a concep¢ao do trabalho prescrito para a fungao
de atendente.

Observacao Livre. Foram dois os objetivos: realizar os primeiros contatos
com os funcionarios e estabelecer uma visdo panordmica do trabalho e das
condi¢des em que € realizado na situagdo estudada. Ela ocorreu durante a jornada
de trabalho, em dias alternados, perfazendo um total aproximado de seis horas.

Observacgao Sistematica. Os objetivos foram identificar e contextualizar os
modos operatorios dos sujeitos em funcdo das exigéncias do trabalho e da evolucéo
das situagoes. Foi realizada no turno matutino, com o suporte de um gravador,
perfazendo um total de dezesseis horas de observagao.

Entrevistas Semi-Estruturadas Individuais. Os objetivos foram multiplos:
(1) identificar as estratégias cognitivas de trabalho dos sujeitos; (2) validar os
dados coletados, sobretudo os oriundos da observacdo sistematica; (3) levantar
informagdes com os clientes sobre o servigo de atendimento. Elaborou-se um
roteiro com base nos dados da observacao e da analise documental realizadas na
empresa, conforme a disponibilidade dos sujeitos.

Com base em enfoque qualitativo, os dados coletados foram tratados e siste-
matizados sob a forma de esquemas, de fluxos do processo de trabalho e quadros
descritivos do trabalho prescrito e dos componentes da carga de trabalho.

ResuLtapOs E DiscussAo

Os resultados do estudo sdo apresentados em duas partes complementares: (1)
a dimensdo prescrita do trabalho, buscando identificar as suas caracteristicas
principais, as tarefas previstas e os componentes implicitos da carga de trabalho;
(2) a dimensao real do trabalho, visando a identificar os aspectos que marcam a
atividade dos frentistas para responder as exigéncias das tarefas e as condi¢des
de trabalho existentes e como eles percebem a funcgao.
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Concepgdo do Trabalho de Frentista: da Prescricio do Elogio
as Punigbes Previstas

O documento da empresa intitulado Normas sobre a Conduta Profissional dos
Atendentes foi a fonte empirica para a analise do trabalho prescrito.O seu exame
possibilitou identificar o perfil do frentista e de suas tarefas.

Tracos Gerais das Normas de Conduta Profissional dos Atendentes

As normas estdo organizadas em topicos especificos que ditam as regras de
conduta dos atendentes (vide Figura 2). A sua finalidade ¢ regular as atividades
do atendente: “estimulando-o e desenvolvendo-o profissionalmente no que se refere
a disciplina, apresentacao individual, assiduidade, pontualidade, dedicaciao
ao trabalho e quanto a sua formacio ética e moral na prestacdo de servigo ao
cliente” (sem grifo no original). Nesse sentido, o documento veicula um ponto de
vista sobre o trabalhador e o trabalho; uma ideologia administrativa que idealiza o
atendente em termos de como ser ¢ de como fazer).

Figura 2: O Trabalho Prescrito — Estrutura das Normas sobre
Conduta Profissional dos Atendentes

Finalidade
) | — Procedimento 1
Objetivos Recebimento de Valores
| . — Procedimento 2
Execugéo Entrega de Valores a Geréncia
| para o Turno das 6h as 23h
Atribuic¢des do — Procedimento 3
Atendente (N=24) Fechamento de Caixa de Bomba
em Horario Normal
Treinamento em Cargos |— Procedimento 4
Gerenciais Recolhimento e Fechamento de
Caixa de Bomba em Horario
Punic¢oes Noturno

As normas visam a desenvolver no atendente o espirito de equipe, criando um
clima de confianca e buscando a melhoria continua do servigo. O texto assinala
claramente que o seu objetivo ¢ “adaptar o atendente para a observincia ¢
acatamento das normas e instru¢cdes que fundamentam as relagdes profissio-
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nais na empresa” (sem grifo no original). Assim, a finalidade e os objetivos mani-
festos indicam uma concep¢ao administrativa que transcende as habituais prati-
cas administrativas de analise e descricdo de cargos, para estabelecer uma
espécie de cédigo de conduta do funcionario.

As normas prevéem regras e agdes especificas para a sua operacionalizacgdo,
cabendo destacar a realizacdo de curso de Orientacdo aos Novos Funcionarios,
com durag@o de cinco dias, cujo objetivo € treinar os atendentes para o “perfeito
entendimento das condi¢des de trabalho, normas e instrucdes da empresa e
da prestagdo de servico” (sem grifo no original). No periodo de experiéncia,
prevé-se o fiel cumprimento das normas, e a conduta do atendente ¢ monito-
rada por um supervisor, que deve preencher uma ficha de acompanhamento. No
término desse periodo, o funciondrio deve entregar ao supervisor um documento,
cujo titulo Relatorio de Adaptagado ao Servico reforca a ideologia administrativa
fundada no objetivo organizacional de adaptar o sujeito a organizagao.

Além desses tragos gerais, que caracterizam as normas da organizagio, o docu-
mento dedica-se a prescrever as atribui¢des e os procedimentos que devem ser
cumpridos fielmente pelos atendentes e as punicdes previstas para as faltas
que eles possam cometer.

Conduta Prescrita do Frentista: Tarefas e Puni¢oes

As atribuicdes prescritas (n=24) contemplam muitos aspectos do trabalho. Nesse
sentido, as tarefas prescrevem ac¢des em diferentes campos: (1) nas relagdes
sociais do frentista na interagdo com os clientes, colegas e hierarquia; (2) no
manuseio de produtos e equipamentos de trabalho; (3) na prestacao dos servicos
e venda de produtos; (4) no recebimento, registro e controle contabil das operagdes
realizadas; mas o perfil prescrito da fungdo ndo se restringe a esses aspectos.

As atribuigoes ditam, ainda, regras que tragam, além dos comportamentos dese-
javeis no controle do seu desempenho (por exemplo, obrigacdo da pontualidade),
a propria apresentacdo pessoal (por exemplo, o frentista deve manter-se limpo,
barbeado, com cabelos cortados e penteados, sapatos engraxados). Nesse caso,
constata-se que a concepgdo prescrita busca nido so6 definir o que e o como
fazer, mas também o como estar dos frentistas.

A analise das tarefas permitiu também identificar as diferentes exigéncias que
elas veiculam, possibilitando inferir as distintas dimensdes da carga de trabalho
implicitas na funcdo de frentista em relagdo as suas exigéncias predominantes.
Nesse aspecto, o desempenho da funcao requer implicitamente habilidades
cognitivas especificas para responder as exigéncias de tratamento de informagdes;
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esfor¢os biomecanicos (posturas, gestos e movimentos) para executar o trabalho
manual e capacidade de interacdo social para atender as demandas de diferentes
interlocutores (clientes, colegas, chefias). Nesse ultimo aspecto, o ideélogo da
organizagdo do trabalho curiosamente prescreve para os frentistas a obrigacao
do elogio como tarefa (vide Quadro 1).

Quadro 1: Exemplos de Tarefas e Predominincia de Exigéncias em
Diferentes Dimensdes da Carga de Trabalho

Dimenséo Fisica Dimensao Cognitiva Dimenséo Psiquica

* Cuide dos jardins, banheiros,
pista, lixeiras, meios-fios,
esgotos, estantes, grades,
ilhas, freezer, placas
indicativas, bombas.

* Mantenha os produtos
arrumados, limpos e expostos

* Certifique-se do combustivel
a ser fornecido.

» Acompanhe o abastecimento,
ndo deixando o combustivel
derramar.

* Anote o valor depositado na
Ficha de Controle de

» Aborde, recepcione
gentilmente e oriente o
cliente.

» Atenda as reclamagdes dos
clientes.

* Busque a integracdo da
equipe.

nos devidos lugares. . -
i Recolhimento de Numerario. . .

* Elogie o companheiro,
quando estiver fazendo um

bom trabalho.

* Permaneca sempre de frente

ou a0 lado das bombas. * Preencha a folha de ponto

conforme as instrugdes

estabelecidas. * Obedega as instrugdes do

gerente.

Exemplos de Tarefas Prescritas

E importante ressaltar que a concepgio do trabalho prescrito surge fortemente
associada aos procedimentos administrativos de puni¢@o, que aparecem detalha-
damente explicitados no documento analisado (vide Quadro 2, a seguir).

Nesse contexto, a puni¢do € um ingrediente intimamente articulado as tarefas.
O uso do recurso da pena revela a opgao formal escolhida pela organizagdo para
desenvolver a disciplina, a formacédo ética e moral para adaptar o frentista ao
trabalho.

Multifunc¢oes do Frentista e Exigéncias Cognitivas das Tarefas

O exame do trabalho prescrito parece indicar ndo somente uma fungdo do
frentista, mas a existéncia de multiplas fungdes. Nesse sentido, a concepgdo
formal da organizagdo ambiciona um funcionario que desempenhe distintos papéis,
que transcendem de longe o senso comum do frentista como “alguém que apenas
executa o abastecimento de combustivel”.

Algumas passagens das normas servem de indicios empiricos da afirmacao
precedente: fungdo de faxineiro (por exemplo, as tarefas de limpeza e asseio);
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funcdo de vendedor (por exemplo, a venda de produtos do posto); funcao de
escriturario (por exemplo, o preenchimento de notas fiscais, documentos
contabeis); funcdo de policial (por exemplo, coibir a presenca de pessoas estranhas
no posto, sobretudo de vendedores ambulantes); e, principalmente, a funcio de
caixa (por exemplo, o recebimento, registro e controle de valores monetarios).
Essa ultima funcgdo ¢ amplamente dominante na concepgdo do papel do frentista,
pois, além das atribui¢des gerais, as normas estabelecem regras pontuais no

manuseio de valores.

Quadro 2: Tipos de Falta e Puni¢cdes Previstas nas Normas da

Organizacio

Tipo de Falta

Exemplo de Prescri¢ao

Puni¢oes Cabiveis

* Higiene Pessoal

* Atraso no Inicio da Jornada
* Absenteismo

* Recusa de Pegar Caixa

* Ndo Preenchimento da
Ficha de Controle de
Numerario

* Preenchimento Incorreto da
Folha de Ponto

* Ndo Assinatura do Recibo
de Vale Transporte

"O atendente devera manter-
se limpo e com boa
aparéncia, sem barba, bigode
ou costeleta, cabelos cortados
e penteados, com sapatos
engraxados, usando o
uniforme da empresa e
portando cracha de
identificagdo".

Procedimento 1:

1. Adverténcia Verbal

2. Adverténcia por Escrito
3. Suspensdo por Escrito

4. Dispensa por Justa Causa

* Auséncia no Servico aos
Domingos e Feriados

* Cheques Devolvidos

* Operagdes de Troca de

Cheque ou Cartdo de
Crédito/Débito por Dinheiro

* Assinatura do Recibo de
Vale Transporte

"O atendente que ndo cumprir
a norma de recebimento de
cheque, conforme descrito no
'Procedimento 1' e tiver como
conseqiiéncia a devolugdo de
3 cheques dentro do espago
de 1 més, serd punido pelo
gerente".

Procedimento 2:
1. Adverténcia por Escrito
2. Suspensdo por Escrito

3. Dispensa por Justa Causa

* Furo de Caixa

"Todo o atendente que ndo
pagar no ato do fechamento
do caixa ou apds cobranga
do gerente, a diferenca que
porventura ocorrer, acima de
R$10,00 (dez reais) sera
punido".

Procedimento 3:
1. Adverténcia por Escrito

2. Suspensdo por Escrito de
3 dias

3. Suspensdo por Escrito de
5 dias

4. Dispensa por Justa Causa

A func@o de caixa expressa (vide Figura 3), de forma mais evidente, a predo-
minancia das exigéncias cognitivas no trabalho de frentista, na medida em que
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ele deve executar procedimentos administrativos especificos no recebimento/
entrega de valores e no fechamento do caixa (vide procedimentos na Figura 2).

Figura 3: Procedimentos e Informacdes Prescritas no Recebimento de
Valores em Cheque pelo Atendente

(2) Solicite os dados do
emissor e anote no verso do
cheque: telefone, RG, n° do

cartdo do cheque

(1) So aceite cheque
especial, da praga, do
proprio emitente e de pessod
fisica

(3) Anote no verso do
cheque a placa do veiculo
Recebimento de

Valores
(6) Cheque com valor superior em Cheque
a R$80,00, submeta-o ao
gerente para fins de
comprovacdo da sua veracidade

(4) Assine o verso do
cheque e anote o0 seu n° de
matricula na empresa

(5) Escreva no seu bloco de
anotacdes o valor de cada
cheque recebido para facilitar
a conferéncia de fechamento

O pagamento em cheque pelo cliente ilustra a carga informacional a ser tratada,
passo a passo, para prevenir erros e retrabalho e, desta forma, evitar as puni¢des
que pairam sobre a cabeca do atendente. Por tltimo, cabe salientar que a centra-
lidade do papel de caixa do frentista é refor¢ada pelo destaque nas normas da
punig¢do prevista para a ocorréncia de furo de caixa (vide Quadro 2).

O Trabalho Real do Frentista: da Rotina aos Indicadores da
Complexidade no Trabalho

A analise da atividade, validada e enriquecida pelas entrevistas dos frentistas,
forneceu elementos empiricos para construir o cenario caracteristico, onde se
efetiva o ritual do exercicio da funcgao.

Tracos Gerais da Atividade de Atendimento dos Frentistas
Uma jornada tipica de trabalho dos frentistas compreende essencialmente trés

momentos distintos: (1) atividades de inicio de jornada (por exemplo, assinatura
da folha de ponto); (2) atividades de atendimento dos clientes (por exemplo, abaste-
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cimento de combustivel); (3) atividades de encerramento da jornada (por exemplo,
fechamento do caixa de bomba). A atividade de atendimento dos clientes pode
ser resumida nos seguintes tipos de acao:

. abordagem do cliente, solicitando informagdes sobre o servigo desejado;

. zeramento da bomba e acionamento do mecanismo de abastecimento automa-
tico da bomba;

. consulta ao cliente para saber se ele deseja a realizagdo dos servigos de limpeza
do para-brisa e far6is do veiculo;

. retirada da mangueira da bomba, apds alarme acionado automaticamente,
indicando a conclusdo do abastecimento;

. informag@o ao cliente e recebimento do valor do produto, que pode ser feito em
trés formas de pagamento: dinheiro, cheque ou cartdo de crédito;

. execuc¢do de procedimentos administrativos especificos em fungdo da modalidade
de pagamento escolhida pelo cliente;

. fechamento do caixa de bomba, ao término do turno, anotando os valores
recebidos na Ficha de Controle de Recolhimento de Numerario.

Assim, o centro das atividades dos frentistas, confirmando uma inferéncia na
analise do trabalho prescrito, ndo se encontra no papel de vendedor como se
poderia imaginar inicialmente, mas predominantemente na fungéo de caixa. Os
frentistas passam a maior parte da jornada executando atividades de recebi-
mento, registro, deposito de valores e de contabilizagdo de caixa (vide Figura 4, a
seguir). A importancia dessas atividades se fundamenta sobretudo nos riscos que
lhes sdo inerentes (por exemplo, receber uma quantia inferior ao valor do produto
vendido) e respectivas punigdes estabelecidas pelas normas (por exemplo,
adverténcia por escrito em fun¢do de um cheque devolvido), como também nas
exigéncias cognitivas no tratamento de informagdes alfanuméricas que habitam
as diferentes operagdes de venda (por exemplo, preencher corretamente a nota
fiscal).

Os depoimentos dos frentistas revelam dois aspectos que parecem marcar a
evolugdo de competéncias no desempenho da fungdo: (1) para os frentistas
debutantes (em geral com até 60 dias na fung¢do), a dificuldade maior consiste em
aprender a manusear a bomba de combustivel; (2) para os frentistas mais expe-
rientes (em geral, acima de 60 dias e até um ano na fung¢do), a dificuldade maior
reside em gerir a funcdo de caixa e interagir com os clientes.
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Figura 4: Fluxo das Principais Etapas da Atividade de Atendimento dos
Frentistas

Vender Receber
Produtos Valores
Registrar
Operagoes
4
Fechar o — Depositar
Caixa Valores

Um zoom nas etapas que caracterizam o fluxo habitual das atividades dos
frentistas (vide Figura 4), permitiu identificar as exigéncias efetivas que marcam
esse tipo de trabalho. Tais exigéncias ddo visibilidade aos componentes fisico,
cognitivo e psiquico, que configuram a carga de trabalho tipica dos atendentes.

Conduta Efetiva do Frentista: As Multiplas Exigéncias do Trabalho

O cruzamento de dados resultantes das observagdes e das entrevistas mostra
os aspectos mais criticos que agregam dificuldades ao desempenho da fungao,
que sdo apresentados, a seguir, com base nos componentes da carga de trabalho.

Do ponto de vista fisico, o fator que se destaca ¢ a queixa dos frentistas de
ter que trabalhar em pé: o custo biomecanico mais intenso do trabalho resulta
principalmente da posi¢do do corpo que, ndo obstante o carater dindmico da
atividade, deve permanecer durante toda a jornada na postura de pé. Nesse caso,
os frentistas buscam ndo s6 atender as multiplas exigéncias da atividade, mas
operacionalizar uma regra ditada pelo prescrito: “permanega sempre em frente
ou ao lado das bombas”. Quanto as tarefas prescritas de limpeza e asseio, cons-
tatou-se, durante as observagdes, que elas sdo, a rigor, residuais nas atividades
dos frentistas, situando-se mais no plano da formalidade.

Nesse contexto, as reclamacdes dos frentistas sobre o trabalho em pé foram
praticamente consensuais nas verbalizagdes: “ficar em pé é muito cansativo. E a
pior coisa.”; “é ruim, chego a ficar sete horas aqui. Quando € o caso de dobrar o
turno, chego a ficar até 15 horas em pé”. Tais queixas sdo compreensiveis, pois
a literatura em fisiologia do trabalho mostra que a posi¢ao de pé constitui fonte de

fadiga corporal freqiiente, exigindo intenso trabalho da musculatura responsavel
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pela manutencdo dessa posi¢cdo. Nesse tipo de exigéncia postural, aumenta
consideravelmente o esfor¢o do corag@o para bombear o sangue para as extremi-
dades do corpo, a fim de garantir o funcionamento muscular®,

Do ponto de vista psiquico, a atividade dos frentistas aparece marcada
por distintas exigéncias que acentuam a carga de trabalho, possibilitando inferir
a existéncia de um contexto socio-organizacional peculiar de vivéncias de prazer-
sofrimento no trabalho. No caso estudado, as rela¢des sociais de trabalho,
combinadas com a necessidade de atender as regras da organizacao do trabalho,
constituem o fator de desgaste mais expressivo nas atividades dos frentistas.
Tais relagdes sociais de trabalho sdo vivenciadas na interagdo com trés tipos de
interlocutores principais: os clientes, os colegas e as chefias.

Todavia, é na relagdo com os clientes que reside a fonte principal de desgaste
e queixas dos frentistas. A postura do cliente é determinante para deteriorar a
interagdo, e os exemplos sdo diversos: a irritagdo, a pressa, a desconfianga, a
resisténcia em entregar documentagdo pessoal e as reclamacgdes freqiientes dos
clientes sdo aspectos que apareceram recorrentemente nas verbalizagdes dos
sujeitos: “tem uns clientes que sdo dificeis. Se vocé pergunta até sobre o combus-
tivel ele se zanga”; “o dificil € ouvir sapo dos clientes”. Os dados das entrevistas
com a clientela apontam majoritariamente uma rejeicdo quanto a possibilidade de
aumentar o tempo de atendimento em fun¢do dos procedimentos de conferéncia
dos documentos no pagamento em cheque.

Nao é raro o cliente atribuir o atraso na cobranca do servigo ao frentista, quando
de fato tal atraso ocorre, por exemplo, pelo funcionamento ineficiente do sistema
de consulta de cartdo, uma vez que o sistema demora a responder ao tratamento
contabil solicitado. Assim, em fung¢do da situagdo potencialmente explosiva que
caracteriza o contexto de atendimento, os frentistas buscam desenvolver modos
operatorios de enfrentamento para garantir a qualidade do trabalho e preservar o
seu bem-estar psiquico; por exemplo, um frentista que adota uma regra pessoal
do tipo “eu evito amolar o cliente”.

Do ponto de vista cognitivo, a atividade dos frentistas se caracteriza por
exigéncias dindmicas e diferenciadas. Elas s@o oriundas principalmente da natu-
reza das tarefas prescritas, das condigoes efetivas de trabalho e, sobretudo, do
papel multifuncional que o frentista deve desempenhar para atender as normas
da organizagdo. Assim, a analise da atividade mostra um conjunto de fatores que
aumenta consideravelmente o esforco cognitivo. Tais fatores sdo de naturezas
distintas, como se discriminam em seguida.

- Caracteristicas dos veiculos. Por exemplo, ¢ importante diagnosticar corre-
tamente o tipo de tanque do veiculo; em carros mais antigos, pode ocorrer o
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retorno de combustivel, exigindo aten¢do redobrada do frentista para ndo dani-
ficar a pintura. Ou, ainda, a variabilidade dos modelos de carro: um atendente
relata “o cara pediu para botar 6leo em um carro importado. Eu ndo sabia onde
ficava o motor e ele riu de mim”.

- Funcionamento dos equipamentos. Por exemplo, o frentista se vé obrigado
a gerir os problemas decorrentes do funcionamento ineficiente do sistema de
pagamento em cartdo. Freqiientemente o sistema esta fora do ar e/ou ocorrem
congestionamentos em fungao da disponibilidade de apenas uma linha telefoni-
ca para responder as demandas. O atendente afirma: “o problema ¢ quando o
cartdo demora a passar. Nesse caso, o cliente ndo entende que a culpa nao ¢
da gente”.

- Especificidades das demandas dos clientes. Por exemplo, é crucial diag-
nosticar o tipo de combustivel utilizado, visando a evitar erro e retrabalho. Nesse
caso, constatou-se que, muitas vezes, a comunicac¢do ineficiente entre cliente-
frentista produz duvidas, levando os frentistas ao modo operatdrio de cheirar a
tampa do tanque para certificarem-se do tipo de combustivel existente. Um
frentista observa: “de vez em quando, tem que dar uma cheiradinha no
combustivel para saber se ¢ alcool ou ndo”.

- Dindmica da situac¢ao. Por exemplo, freqiientemente o tempo de atendimento
¢ bastante reduzido devido a necessidade de rapidez por parte dos clientes,
tornando impossivel seguir a risca os procedimentos prescritos (por exemplo,
solicitagdo da documentacdo completa do emissor do cheque). Os frentistas
assinalam: “se for pedir todos os documentos, ndo da tempo; a gente so registra
mais a placa”; “demora demais, cria engarrafamento e o cliente fica zangado”.

Assim, o trabalho mental dos sujeitos implica fundamentalmente tratar de forma
adequada as informacdes disponiveis e tomar decisdes apropriadas conforme as
especificidades das situagdes de atendimento. Nesse contexto, as normas ten-
dem a engessar a margem de manobra dos frentistas na regulacdo eficiente e
eficaz do recebimento de valores, pois eles precisam equacionar a ocorréncia de
incidentes criticos.

Desse modo, observa-se a configuracdo de um contexto onde o carater predo-
minantemente esquizo do trabalho prescrito agrega complexidade as atividades
dos frentistas, exigindo um esforco pessoal significativo de adaptagdo em func¢do
das peculiaridades do dia-a-dia. Nesse caso, as punigdes previstas acrescentam
um componente de agravamento na execucao da atividade, introduzindo um fator
de pressdo e de tensdo permanente, que dificulta a garantia da qualidade do
trabalho.
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Custo Pessoal da Funcio Caixa e o Paradigma Organizacional Cliente
Sempre Tem Razao

A funcio caixa, papel predominante dos frentistas, caracteriza-se por intensas
exigéncias cognitivas dos sujeitos em func¢ao da quantidade e da variabilidade das
informagdes a serem tratadas em um contexto dindmico; por exemplo, pagamento
com cartdo de crédito. A interag@o de diferentes variaveis agrega complexidade
ao trabalho mental para captar, armazenar, evocar e tratar multiplas informagdes,
visando a garantir a eficiéncia e eficdcia da tarefa prescrita. Assim, a responsa-
bilidade pelo caixa de bomba significa gerir, paralelamente, ndo sé as exigéncias
e as implicagdes inerentes a funcdo, mas também os incidentes criticos que
ocorrem durante a jornada, assumindo os riscos do furo de caixa que cotidiana-
mente ameagam a atividade.

Além deste trago marcante da atividade do frentista, a compreensdo de seus
efeitos se completa pelo casamento de dois aspectos que, agindo de modo combi-
nado, parecem jogar papel fundamental para tornar um desafio insuportavel a
sua permanéncia na fungao:

- o risco permanente do furo de caixa transforma o frentista, tal qual o caixa
bancario, no profissional entre zeros. Ele precisa conviver com a tensao
diaria de prevenir as diferencas negativas que se podem manifestar no fecha-
mento. Os fracassos em zerar o caixa t€ém duas conseqiiéncias para o frentista:
a punigdo prescrita que coloca em risco o emprego e a obrigacao de ressarcir
financeiramente o prejuizo, sobretudo nos casos de devolugao de cheques. Ora,
isto significa para o frentista utilizar o proprio saldrio para pagamento de um
risco inerente a atividade comercial.

- ao mesmo tempo, dois outros ingredientes aparecem associados ao papel de
caixa: a remuneragao ¢ relativamente baixa para a fungao (2,5 salarios minimos,
em outubro de 1999) em face do custo de vida alto do Distrito Federal,
constituindo fonte de queixas unanimes dos sujeitos, e a pratica gerencial, nao
prevista nas normas, de concessao aos frentistas de adiantamentos de parte do
salario.

Logo, constata-se um cenario sociotécnico em que os frentistas se tornam vulne-
raveis a logica de funcionamento da organizacao, cuja concepgdo do trabalho
e do papel dos sujeitos ¢ de carater tecnoprodutivista, fornecendo elementos para
compreender a rotatividade sistematica. Os efeitos perversos deste cenario sdo
descritos exemplarmente por um frentista, evidenciando um paradigma organiza-
cional: “a gente é pressionado de um lado e de outro. Se vocé pede a documen-
tacdo, o cliente acha que é abuso. Se vocé€ ndo pede, é pressionado pela empresa.
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Se o cliente reclama para o gerente, a gente deixa de ter razdo, porque para a
empresa o cliente tem sempre razao e, se o cheque volta, sou eu que pago”.

Os elementos dessa moldura, explorados a partir da discrepancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real, contribuem para contextualizar as representacdes
negativas do emprego e do trabalho recorrentes nos depoimentos dos frentistas,
marcados pelo desejo de sair da empresa e procurar outro emprego: “eu nao

99, ¢

pretendo ficar aqui por muito tempo”; “emprego ta dificil, mas para ganhar tdo

99, <

pouco ¢ melhor sair mesmo”; “as coisas até que sdo faceis, quando se tem pra-
tica, mas ndo da para ficar”; ““é muito burocratico esse servi¢o”; “ndo compensa
trabalhar aqui. Foi por falta de opgao. O saldrio € muito pouco e ainda tem os
descontos”; “fico porque sou casado e tenho familia para criar, mas o pessoal

solteiro sai logo. E muita responsabilidade receber dinheiro e cansa ficar em pé”.

CoNcLUsAo

O trajeto percorrido pela Analise Ergonomica do Trabalho forneceu elementos
empiricos para um novo olhar na ocorréncia da rotatividade no contexto observado.
As contribui¢des, limites e perspectivas sdo abordados a seguir.

A Empresa Treina, mas na Prdtica é Outra Coisa: do
Superfrentista Prescrito ao Frentista Real

Do ponto de vista do trabalho prescrito, os resultados do estudo evidenciam
os tracos estruturantes da concepgao organizacional da funcdo frentista em termos
do perfil previsto do funcionario e, sobretudo, das tarefas que lhe sio atribuidas.
O exame desses resultados da visibilidade ao modelo idealizado de funcionério e
de trabalho (Leplat, 1991), expressando o modo de ser habitual ou a légica da
instituicao no contexto do servico de atendimento (Ferreira, 1998). Os elementos
constituintes dessa l16gica, veiculados pela prescricdo do trabalho, mostram a
primeira face da moeda na constru¢do de um quadro explicativo da rotatividade.

A concepgdo do trabalho prescrito tem como caracteristica central a sua
orientagdo tecnocéntrica e a sua filiagdo ao pensamento taylorista (Montmollin,
1981). Os indicios dessa caracteristica sdo diversos, e trés deles servem aqui de
ilustrag@o.

- O paradigma the right man in the right place permeia as normas de conduta
profissional do atendente: homem disciplinado, assiduo, pontual, com boa apre-
sentagdo ¢ dedicagdo ao trabalho € o funcionario certo (ética ¢ moralmente)

194 RAC, v. 5, n. 2, Maio/Ago. 2001



Carga de Trabalho e Rotatividade na Fungdo de Frentista

para o desempenho da fungdo de frentista. Assim, a func¢fo certa necessita de
um frentista certo que retina as qualidades desejadas na dtica administrativa
que inspira a elaboracdo das normas, cuja vocagdo ¢ de codigo de conduta.

- A perspectiva organizacional ¢ limpidamente manifesta: “adaptar o atendente
para a observancia e o acatamento das normas”. Na contramdo do pressupos-
to central em ergonomia de adaptar o trabalho ao homem, a concepcao do
prescrito nao considera a variabilidade intra e interindividual dos sujeitos
(Abrahdo, 1993). Assim, o comportamento adaptado do funcionario ndo ¢
apenas um desejo da organizag¢ao, mas uma obrigacdo imposta aos sujeitos. As
ferramentas de controle do desempenho (ficha de acompanhamento, relatério
de adapta¢do) no periodo de experiéncia e a ameaga permanente de punigdes,
sdo ingredientes imprescindiveis para operacionalizar a adaptacdo esperada.

- A concepgao do perfil da fungao idealiza um frentista de multiplos papéis, tendo
como centro de gravidade a func¢fo caixa. Nesse caso, o indicio de descom-
passo com a atividade ¢ flagrante, pois o carater multifuncional do frentista
veicula implicitamente multiplas atribuig¢oes, responsabilidades e competéncias,
configurando o perfil do funcionario como um superfrentista: eficiente, eficaz
e afetuoso. Nesse ultimo caso, a prescri¢do do elogio ao colega de trabalho ¢
uma pérola da pensée gerencial em recursos humanos e do carater esquizo
das normas, pois busca formalizar uma atitude importante, retirando-a do cenario
da informalidade, onde a sua probabilidade de eficicia aumenta considera-
velmente.

Uma reflex@o sobre os resultados obtidos parece indicar que a concepgao de
homem subjacente a racionalidade taylorista, permanece viva na instituicdo que
serviu de campo do estudo. Nesta concepcdo, a busca da produtividade e da
rentabilidade € a prioridade; o homem ¢ fator de ajuste, e no centro das preocu-
pacdes da organizagdo encontra-se o imperativo da técnica e do desempenho em
detrimento das necessidades, projetos e expectativas dos sujeitos. Dai por que
ela pode ser denominada concepgao tecnocéntrica. Autonomia, organizagao flexivel
do trabalho, enriquecimento de tarefas, ou mudangas introduzidas pelas novas
tendéncias gerenciais na reestruturagcdo produtiva e que reconfiguram a iden-
tidade das organizacdes, parecem distantes da realidade estudada (Terssac, 1995).

Do ponto de vista do trabalho real, os resultados do estudo evidenciam as
caracteristicas centrais da atividade dos sujeitos em termos do fluxo habitual do
processo de trabalho e, principalmente, das multiplas exigéncias fisicas, cognitivas
e psiquicas, que expressam o custo humano do trabalho (Wisner, 1987). De modo
geral, tais resultados servem de indicadores da discrepancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real, e expressam elementos do modo operatorio usual
ou logica do atendente no contexto do servigo de atendimento (Ferreira, 1998).
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O exame dos dados referentes ao trabalho real, oriundos da analise da atividade,
mostra a outra face da moeda da rotatividade de pessoal na institui¢do em foco,
complementando o quadro explicativo esbogado neste estudo.

Os tragos gerais das atividades dos frentistas chamam a ateng@o para as peculia-
ridades do servico de atendimento ao publico, em particular os custos especificos
do desempenho da fun¢do. Diferentemente do perfil prescrito da funcao, a analise
da atividade mostra que, nas situa¢des de atendimento, ela assume um perfil real
singular, destacando-se os elementos a seguir.

- O trago caracteristico do trabalho real dos frentistas é a predominancia da
fun¢ao de caixa. Ela ¢ estruturadora da atividade e, em conseqiiéncia, portado-
ra dos riscos e exigéncias de resultados mais importantes que marcam a fun-
¢do de frentista.

- O trabalho mental predominante na carga de trabalho, sobretudo por conta da
fungdo de caixa, que veicula implicitamente uma quantidade e variabilidade
consideravel de informagdes para serem captadas, armazenadas, evocadas e
tratadas para o planejamento e operacionalizacdo das acdes. Esse trabalho
mental se agrava em fun¢@o da dindmica das situagdes, dos limites das
condi¢des de trabalho existentes ¢ da ocorréncia de incidentes criticos,
agregando indicadores de complexidade a atividade dos frentistas (Ferreira,
1996).

- O esgotamento das estratégias de regulacdo dos frentistas em fun¢do da com-
binagdo de diferentes fatores relativos a situacdo, as praticas organizacionais e
ao custo, sobretudo monetario, do furo de caixa. Essa faléncia das estratégias
operatorias e dos esforgos permanentes para gerir as exigéncias diversas, no
embalo do pagamento com o proprio salario dos cheques devolvidos, torna insu-
portavel a permanéncia dos frentistas na func¢do, alimentando, dessa forma, a
génese da rotatividade.

O desempenho eficiente e eficaz da funcdo exige dos frentistas a construgao
de representagdes singulares para agir nas situagdes com base na sua formagao,
experiéncia e necessidades impostas pela situagdo. Com base na elaboragdo
dessas representagdes, os atendentes organizam, estruturam e planejam as suas
condutas em interagdes com o contexto de atendimento, com base em processo
incessante de assimilacdo e acomodacao (Weill-Fassina, Dubois e Rabardel, 1993);
mas essa inteligéncia criadora, posta a prova a cada momento, nao ¢é suficiente
para manté-los na fungdo. A logica de funcionamento da institui¢do, em particular
a concepcao que da origem a organiza¢do do trabalho, engendra a demissdo
sistematica.
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Elementos Explicativos da Rotatividade: A Atividade do
Frentista entre o Caixa de Bomba e a Bomba do Caixa

Os dados resultantes da AET fornecem uma fotografia preliminar da génese
darotatividade sistematica de pessoal na empresa em estudo. A presente pesquisa
contribui para enriquecer o parco conhecimento na area de ergonomia do servigo
de atendimento ao publico e aprimorar o modelo tedrico-metodolégico adotado.
Os resultados permitiram elaborar um quadro ilustrativo das condigdes de trabalho
da fungdo frentista no servi¢co de atendimento ao publico em uma unidade da
rede de distribuicao de combustivel. Em sintese, a analise ergondémica autoriza a
seguinte afirmacao: o trabalho de frentista consiste, fundamentalmente, em uma
atividade de caixa escriturario, veiculando uma carga de trabalho mental signifi-
cativa, cuja faléncia em situagoes criticas impde prejuizos, sobretudo monetarios,
condi¢des que, combinadas com baixo salario e a pratica dos adiantamentos,
impelem o frentista a ndo permanecer por muito tempo na fungao.

Os resultados apresentados pelo estudo ajudam a compreender uma dimensao
da origem da rotatividade sistematica; mas, dado seu carater multicausal
(Chiavenato, 1995; Epstein, 1999; Brannik, 1999), restringe sobremaneira a
possibilidade de interpretagdes mais conclusivas sobre as condigdes de surgi-
mento da rotatividade; por exemplo, que influéncia os fatores extra-organiza-
cionais (familia, mercado etc.) podem estar jogando na génese da rotatividade de
pessoal? Trés aspectos caracterizam os limites do estudo: (1) o alcance de seus
resultados restringe-se a fornecer parametros gerais para realizagdo de novos
estudos; (2) a necessidade do levantamento de dados mais aprofundados sobre
a légica do usudario, que possibilitasse enriquecer o estudo da tematica; e (3) a
caréncia de dados quantitativos para complementar a avaliagdo dos componentes
da carga de trabalho; por exemplo, custo postural dos frentistas ao longo da
jornada.

O argumento da inadaptabilidade dos funcionarios como causa da rotatividade,
explicacao centrada na dimensao da responsabilidade individual, sofre uma inversao
e chama-se a ateng@o para a responsabilidade da organizagdo na origem do
problema da rotatividade epidémica. Neste sentido, o enfrentamento da
rotatividade impde: (1) reconceber o trabalho e a l6gica de atendimento, funda-
mentando-os nas necessidades, objetivos e expectativas dos funcionarios e
usudrios; e (2) promover melhoria nas condigdes e relagdes de trabalho existentes.
O superfrentista prescrito nas normas distancia-se do frentista real das situa¢des
de atendimento. Nesse contexto, torna-se compreensivel o carater tecnocéntrico
da organizac¢do no duplo sentido da fala do frentista: “a empresa ndo perde nada,
s a gente”.
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NoTAs

'Interessante registrar que o texto das normas é acompanhado de notas de rodapé em cada pagina,
onde desfilam frases ilustrativas, inspiradas no esprit du capitalisme, assinalado por Weber (1964):
“O sucesso da empresa € o sucesso das pessoas, ndo se constroi uma empresa vencedora sem
pessoas vencedoras”. “A empresa s6 podera melhorar a sua vida, se voc€ melhorar a dela”. “Nao se
acostume com o desperdicio. O prejuizo é nosso”. “Pense sempre no melhor, trabalhe sempre para
o melhor e espere sempre o melhor”. “A exceléncia ¢ fazer algo comum de maneira incomum”.
“Sorria para as pessoas. Lembre-se de que acionamos 72 musculos para franzir a testa e somente 14
para sorrir”.

>0 custo biomecanico intenso do trabalho de Pé, que caracteriza a atividade dos frentistas, explica-
se parcialmente pelo fato de a empresa ndo cumprir o que determina a legislag@o atual em medicina
e seguranca do trabalho (MTb, 1978), em particular a NR-17, que estabelece: “Para as atividades
profissionais em que os trabalhos devam ser realizados em pé, deverao ser colocados assentos em
locais em que possam ser utilizados durante as pausas que os servi¢os permitirem”. Tais assentos
devem atender aos requisitos minimos de conforto (por exemplo, altura ajustavel) e serem disponi-
bilizados conforme a quantidade de funcionarios. No caso da empresa em exame, deveriam existir,
pelo menos, dois assentos.
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