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O Discurso Evolucionista e a Pratica Involutiva: um Estudo
Empirico sobre o Impacto de Mudancas Tecnoldgicas sobre o
Desenho do Trabalho em Call Centers

Marcia Carvalho de Azevedo
Miguel Pinto Caldas

RESuUMO

Call centers estdo de maneira crescente atraindo a atengdo de profissionais e académicos que estudam o desenho e o processo
de trabalho. Enquanto muitos dos primeiros tendem a descrever tais centros como organizagdes organicas de alta tecnologia,
muitos académicos — sobretudo aqueles da vertente organizacional critica — revelam uma condic¢do diferente, marcada por
desenho mecanicista. Este artigo segue caminho de pesquisa mais critico, utilizando dados de estudo comparativo de quatro
casos, para entender as mudangas do desenho do trabalho ocasionadas pela tecnologia em call centers. Os resultados
mostram que o discurso evolucionista ¢ limitado: em geral, a implantagdo de novas tecnologias em centrais de atendimento
tem tornado estas organizagdes mais mecanicistas. No entanto, em uma das centrais, a nova tecnologia foi utilizada para
transformar o trabalho na direcdo oposta, criando uma estrutura mais organica, sugerindo que ndo apenas o componente
tecnoldgico, mas também a concepgdo do trabalho por parte da geréncia e a forma de implementagdo do aparato tecnoldgico,
determinam a evolug¢do ou involuc¢iio do desenho do trabalho em call centers.
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ABSTRACT

Call centers are increasingly catching the attention of practitioners and academic researchers studying work design and labor
processes. While the former tend to depict such centers as high-tech, organic organizations, the latter — at least those with a
more critical view of organizational reality — seem to be unveiling a different condition, marked by a mechanicist design.
This paper follows a more critical stream of research, using data from a four case comparative study to understand work
design transformation brought on by technology in call center environments. Results indicated that the evolutionist discourse
is limited: in general, technology implementations in call centers investigated led to more machanicist organizations.
However, at one center, the new technology was used to transform work in the opposite direction, leading to a more organic
structure. Hence, the study reinforces the argument that not only technology, but also the manager conception of work and
how such technology is implemented, are important to determine the evolution or involution of work design at call centers.

Key words: call centers; new technologies; organizational structure.



INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, temos assistido a mudangas profundas no funcionamento das
organizagdes. Podemos identificar a existéncia de um discurso corrente que apresenta as caracteristicas
necessarias para as empresas vencerem dentro de um novo ambiente competitivo. Este discurso propde
que, em geral, a inovagdo tecnoldgica estaria propiciando o nascimento de organizacdes modernas e
que estas novas empresas estariam substituindo organizag¢des ultrapassadas, ndo adequadas para atuar
no novo cenario.

Ja no inicio do século XXI surge novo formato organizacional em uma economia fortemente
baseada no setor de servigos (HAMEL; PRAHALAD, 1996; HANDY, 1985; TOFFLER, 1985). Esta
argumentacdo gerencialista caracteriza-se pela apresentagdo de formatos organizacionais futuristas
como evolugdes de modelos anteriores ultrapassados. Este discurso propde também novo modelo de
gestdo de pessoas; assim, dentro das organizagdes flexiveis, encontrariamos novas formas de
organizacdo do trabalho.

Esta nova organizagdo flexivel demandaria novo tipo de trabalhador com mudancas em termos de
requisitos e responsabilidades. O antigo trabalhador industrial bragal estaria sendo substituido por um
trabalhador do conhecimento. Este discurso prega uma transformacgido da estrutura dos cargos na
direcdo de tarefas mais significativas e interessantes, ou seja, estariamos assistindo ao fim do trabalho
fragmentado e repetitivo (PETERS; WATERMAN, 1982).

Tal modelo substituiria a estrutura industrial tradicional, trazendo organicidade as empresas
tayloristas/fordistas, em que as tarefas sdo fixas e simplificadas, deixando para trds um ambiente com
supervisao intensa e sem autonomia. No entanto, ao observamos mais de perto a realidade, vemos um
cenario um pouco diferente; podemos constatar, em diversos contextos organizacionais, a permanéncia
¢ o aprimoramento de modelos tradicionais.

O ambiente de call centers ¢ um segmento que tem sido profundamente afetado por mudangas
tecnologicas, e alguns artigos na area administrativa (CALLAGHAN; THOMPSON, 2002; CREAGH,
1998; SILVA et al., 2002) vém discutindo a forma de estruturagdo do trabalho nas modernas centrais
de atendimento. Dentro dessas centrais, a utilizagdo de avangos tecnoldgicos tem alterado
radicalmente sua forma de funcionamento. Nesses ambientes, o desenho do trabalho tem sido
modificado na direcdo de maior fragmentagao e rigidez da tarefa de atendimento.

O mundo real parece apontar para a limitacdo da profetizada organizagdo moderna ¢ das novas
relagdes de trabalho (GALEAO-SILVA; AQUINO, 2002). Até mesmo a mudanca de espago fisico
dentro das organizagdes, que muitas vezes é apresentada como elemento de apoio em processos de
mudanga organizacional que buscam maior flexibilidade, na pratica permite controle muito maior dos
funcionarios (ALCADIPANI; ALMEIDA, 2000). No mundo dos call centers, a utilizagdo de
sofisticadas tecnologias parece ter propiciado a permanéncia de modelos organizacionais, a principio
ultrapassados ¢ fora de moda. O discurso gerencialista tende a dizer exatamente o contrario: a
inovagdo tecnolodgica seria o combustivel necessario para a evolugdo organizacional. A principio, pelo
menos no que transparece no mundo da praxis, call centers modernos seriam um ambiente propicio
para os principios da nova organiza¢do emergente, ou seja, as modernas centrais de atendimento
teriam um funcionamento mais organico do que, por exemplo, as tradicionais organizagdes fabris ou
mesmo as antigas centrais de atendimento.

A contraposicdo desses dois tipos ideais de desenho de trabalho, o tipo orginico ¢ o mecanico
sugerem uma pergunta de pesquisa importante: sera que a alta tecnologia introduzida nesses tipos
“modernos” de organizacido, como é o caso dos call centers, provoca mudancas no desenho do
trabalho no sentido de fazé-lo mais organico, como sugere o discurso gerencialista (¢.g., HANDY,
1985; REICH, 1992), ou no sentido de fazé-lo mais taylorizado, como sugere a literatura mais



critica (e.g., FERNIE; METCALF, 1998; FRENKEL et al., 1998; SILVA et al., 2002; TAYLOR;
BAIN, 1999)?

Pensando nessa questdo, a presente pesquisa teve como objetivo investigar empiricamente qual tem
sido o impacto das novas tecnologias na estrutura de trabalho dos call centers. O estudo observou
variaveis classicas e bem aceitas: por um lado, para analisar estrutura organizacional, focamos duas
dimensdes estruturais, formalizagdo e centralizacdo, usando as medidas sugeridas pelo Grupo de Aston
(PUGH; HICKSON, 1976; DONALDSON et al., 1975); por outro lado, para entender o elemento
rotina, utilizamos o conceito de tecnologia apresentado por Perrow (1967). A pesquisa coletou dados
por meio de estudo comporativo de quatro casos, buscando entender a intensidade e direcdo da
transformagdo do desenho do trabalho ocasionada pela tecnologia em ambientes de call centers. Dados
primarios foram coletados, usando uma metodologia mista de pesquisa (CRESWELL, 2003),
incluindo questionarios, entrevistas, observagdo direta ¢ analise documental, bem como técnicas
projetivas (desenhos).

O restante do artigo estd organizado da seguinte forma: na se¢do seguinte, revisamos rapidamente a
teoria de fundo do trabalho, incluindo a discussdo sobre a relagdo tecnologia x desenho do trabalho, ¢ a
emergéncia dos modernos call centers. Em seguida, a pesquisa ¢ descrita dos métodos aos resultados.
Na secdo posterior, faz-se breve discussdo dos resultados e, na se¢do final, o trabalho é concluido
pondo em perspectiva os achados e sugerindo caminhos de investigacdo futura.

TEORIA

Teorias sobre a Relacédo entre Tecnologia e Desenho do Trabalho

A argumentagdo de que o avango tecnoldgico propiciaria a evolu¢do das organizagdes para modelos
de funcionamento mais orgénicos encontra apoio em diversos trabalhos que tratam do tema tecnologia
e estrutura organizacional (HAMEL; PRAHALAD, 1996; TOFFLER, 1985).

Estudos académicos classicos sobre o impacto da mudanga tecnologica no funcionamento das
organiza¢des (PERROW, 1967; PUGH; HICKSON, 1976; WOODWARD, 1965) identificaram o
sistema tecnoldgico como fator fundamental para a formatacdo da estrutura organizacional. O trabalho
de Joan Woodward (1965) propds que o avanco da tecnologia faria surgir primeiro uma estrutura mais
mecanicista e, em grau mais avancado, uma mais organica. Na década de 60, um grupo de
pesquisadores, que ficou conhecido como Grupo de Aston (DONALDSON et al., 1975; PUGH;
HICKSON, 1976), realizou ampla pesquisa relacionando organizagdes e meio ambiente, para
identificar dimensdes da estrutura organizacional. Diversas pesquisas, utilizando a metodologia
proposta pelo Grupo de Aston, foram conduzidas. De acordo com Child (1974), tem surgido uma
concordancia de que as trés principais dimensdes da estrutura organizacional sdo: (1) centralizagdo,
que ¢ a extensdo com que a autoridade de tomar decisdes estd confinada a niveis superiores da
hierarquia, abrangendo os conceitos de autonomia e participagdo; (2) especializacdo, que ¢ a extensdo
em que os deveres oficiais estdo divididos entre as areas funcionais e dentro delas; e (3) formalizagao,
que abrange os conceitos bastante relacionados de Pugh e Hickson (1976) de “padronizagdo” (a
extensdo na qual as atividades estdo sujeitas a procedimentos-padrao) e “formalizagdo” (a extensdo na
qual procedimentos, regras e instru¢des estdo escritos).

Por fim, dos estudos classicos vale destacar o modelo de Perrow (1967) como referéncia para a
dimensdo de rotina. Perrow relacionou rotina do trabalho com tecnologia, propondo um modelo que
identificou dois aspectos como diretamente relevantes para a estrutura organizacional. O primeiro ¢ o
nimero de excegdes que ocorrem no trabalho; e o segundo diz respeito a natureza do processo de
procura que ¢ realizado pelo individuo quando as excec¢des ocorrem. Perrow teorizou acerca de que
esses aspectos sdao dimensdes tecnologicas inter-relacionadas e propos a existéncia de uma diagonal de
rotina/ndo-rotina. Apesar de a definicdo de tecnologia proposta no modelo de Perrow (1967) ndo



abarcar todos os elementos do tipo de tecnologia utilizado em call centers, o nivel de rotinizagdo é um
conceito que se mostra bastante adequado para analisar as atividades realizadas nesses ambientes.

Para o estudo da variavel tecnologia este trabalho utilizou como base o0 Manual de Frascati da OCDE
(1993), que define inovagdo cientifica e tecnoldgica como a transformagdo de uma idéia em: produto
novo ou melhorado introduzido no mercado; ou processo de fabricacdo novo ou melhorado utilizado
na industria ou no comércio; ou em novo enfoque de servigo social. Nesta pesquisa, foi considerado
que houve mudanca tecnolédgica, quando ocorreu mudanga no processo de trabalho decorrente da
alteracdo de maquinas, equipamentos e programas de computador, que os funcionarios utilizam para
realizar o seu trabalho.

O trabalho de Zuboff (1988) trouxe elementos importantes para a discussdo da relacdo entre a
tecnologia e o desenho do trabalho. A autora, através de amplo e longo estudo em diversos tipos de
organizagdes, identificou que o impacto da implantagdo de novas tecnologias ¢ mediado em grande
propor¢do pela forma com que esta implementagdo ocorre.

call Centers

Call centers modernos sdo ambientes cujo funcionamento € baseado em tecnologias das areas de
informag@o, computacdo ¢ telecomunica¢des. O progresso tecnologico levou a um entrelagamento
cada vez maior dessas trés areas e, em particular, propiciou o desenvolvimento e consolidagdo dos call
centers. Devido ao seu ambiente de funcionamento, eles sdo locais que se caracterizam pela mudanca
tecnoldgica constante. Os call centers ndo sdo fendmeno novo; as antigas centrais de atendimento
foram precursoras dos modernos call centers. Diversos artigos (CALLAGHAN; THOMPSON, 2002;
CREAGH, 1998) sobre este tipo de organizacdo descrevem uma mudanga tecnoldgica grande no
funcionamento dessas empresas.

Tecnologia e Desenho do Trabalho em Call Centers

Ao olharmos mais de perto o funcionamento dos call centers, percebemos que a inser¢do de
mudangas tecnoldgicas nesses ambientes tem acarretado uma realidade complexa.

Quadro 1: Caracteristicas da Organizacao Industrial X Ideal da “Organizacio Flexivel” X Call
Center Moderno

Organizacio Idealizacido da Modelo do Call center Moderno
Industrial “Organizacio Flexivel”
Estrutura da |. Pré-determinada |. Em transformacao . Pré-determinada
tarefa
Desenho dos |. Formalizado . Informal . Formalizado (pelo sistema)
processos . Rigido . Flexivel . Rigido (script)
. Exdgeno . Endogeno . Exégeno (operador ndo
influencia desenho da tarefa)
Desenho do |. Estreito . Amplo . Estreito
cargo . Trabalho . Multifuncionalidade . Trabalho semi-qualificado
desqualificado . Exigéncia de um (baixa exigéncia de habilidades
(baixa exigéncia “trabalhador do além do dominio do sistema)
de habilidades) conhecimento”
Hierarquia |. Vertical . Minima . Vertical
. Formal . Informal . Formal
. Bem definida . Base maior em times do | . Bem definida
que em estrutura de
autoridade
Supervisao |. Supervisdo estrita |. Supervisdo branda . Supervisdo estrita e intensiva
do trabalho |. Intenso controle . Baseada em resultados (monitoracio de chamadas,




de produto e . Autocontrole vigilancia eletronica)
processo . Intenso controle de produto e
processo (aderéncia a script,
conformidade a padrdo de
comportamento prescrito)

Relacao . Baseada em . Baseada em confianca |. Baseada em desconfianga
Chefe — desconfianga . Trabalhador participa (monitoramento)
Subordinado |. Separacao ativamente do . Forte separagdo concepcao x
concepgao X planejamento do execucao
execucao proprio trabalho . Decisdo centralizada em quem
Decisdo no topo . Decisdo participativa programa o sistema

Fonte: Azevedo e Caldas, 2002.

Conforme discutido no inicio deste artigo, o discurso gerencialista aponta o nascimento de
organizagdes flexiveis e orgdnicas (HANDY, 1985). Nesses ambientes organizacionais, o trabalho
privilegiaria a multifuncionalidade e o conhecimento dos funcionarios. O velho modelo industrial,
com estruturas rigidas, tarefas fragmentadas e hierarquia rigida estaria sendo substituido pelas novas
organizagdes do século XXI.

Dentro dos call centers, pesquisas recentes (CALLAGHAN; THOMPSON, 2002; CREAGH, 1998;
VASCONCELOS et al., 2001) tém mostrado que o tipo de atividade desenvolvida nessas organizagdes
ndo exige, em geral, funcionarios com experiéncia prévia. A estrutura das tarefas, normalmente
simples e repetitivas, faz com que conhecimentos especificos nio sejam um fator importante. E por
esse motivo que o trabalho na induastria de call centers tem sido comparado aos tradicionais
sweatshops (CALLAGHAN; THOMPSON, 2002; SILVA et al.,, 2002; TAYLOR; BAIN, 1999;).
Kobielus (1994) também vé semelhancas entre os call centers e os sweatshops: o trabalho é
incessante, repetitivo e sem fim. De fato, ao focarmos a estrutura do trabalho dos atendentes de call
center, percebemos que as mudancas tecnologicas tém permitido uma flexibilizagdo do onde realizar o
trabalho, mas ndo necessariamente do como este trabalho deve ser realizado. Quando analisamos o
desenho do trabalho, o que percebemos € que as inovagdes na area de informatica e telecomunicagdes
tém sido aplicadas de forma a aumentar a fragmentacdo, simplificando a tarefa de atendimento.

O Quadro 1 apresenta, resumidamente, uma comparagdo das principais caracteristicas desses
diferentes tipos de organizacdo de acordo com alguns artigos (CALLAGHAN; THOMPSON, 2002;
FERNIE; METCALF, 1998; SILVA et al., 2002; TAYLOR; BAIN, 1999). O resultado aponta uma
semelhanga significativa entre os call centers modernos e a organizacdo industrial tradicional.
Vasconcelos et al. (2001) identificaram a existéncia de contradicdes e paradoxos na utilizacdo de
modelos por parte das empresas, para justificar a implementacdo de novas tecnologias em centrais de
atendimentos. Temos, portanto, aparentemente a permanéncia do velho modelo industrial, agora
adaptado para organizacdes de servico. Ao compararmos o funcionamento dos novos call centers com
as antigas centrais de atendimento, identificamos um perfil de trabalho radicalmente diferente. Os
atendentes tinham muito mais autonomia, pois ndo existiam monitoria nem gravagdo dos
atendimentos. Como os relatérios de desempenho eram simplificados, o controle sobre o trabalho era
muito menor. As tarefas ndo eram formalizadas pela utilizagdo de scripts, nem eram tdo fragmentadas
pela utiliza¢@o de tecnologia.

E de certa forma assustador constatar que as antigas centrais de atendimento funcionavam de forma
menos mecanicista que os modernos call centers. Neste tipo de organizacdo parece estar ocorrendo
exatamente o contrario do preconizado por pesquisas sobre tecnologia e estrutura organizacional
(PUGH; HICKSON, 1976; WOODWARD, 1965), com o uso intensivo de tecnologia que favorece um
funcionamento mais mecanico, em vez do modelo organico idealizado em textos mais recentes
(HANDY, 1985; TOFFLER, 1985).

Nosso interesse de pesquisa foi justamente investigar a adequagdo deste modelo organicista,
idealizado pelo discurso gerencial moderno, para a realidade dos call centers.



EsTuDO EMPIRICO

Variaveis e Métodos de Pesquisa

Como ja mencionado, a presente pesquisa objetivou investigar empiricamente o impacto das novas
tecnologias na estrutura de trabalho dos call centers: se no sentido do tipo ideal organicista, como
sugere o discurso gerencialista hegemonico, ou se no sentido mecanicista, como sugere a literatura
mais critica. A pesquisa compreendeu um estudo comparativo de quatro casos, buscando entender a
direcdo e intensidade da transformagdo do desenho do trabalho ocasionada pela tecnologia no
ambiente dos call centers.

Para a analise dos elementos de estrutura organizacional e desenho do trabalho, utilizamos o
direcionamento de Child (1974), e decidimos estudar especificamente duas das trés dimensdes
estruturais classicas: nivel de formalizacio e nivel de centraliza¢do. O nivel de centralizagdo tem
sido investigado a partir de duas dimensdes relacionadas: autonomia e participagdo na tomada de
decisdes. Entendemos que a dimensao de especializagdo nio seria essencial para este trabalho, ja que o
nosso foco ¢ primariamente o estudo de apenas uma fung¢@o nas centrais de atendimento: os
atendentes. Para investigacdo do nivel de formalizagdo, foi utilizado o instrumento proposto por
Martin e Glisson (1989), cuja escala ¢ uma adaptacdo da apresentada por Hall (1963) para a mesma
variavel. Ja o nivel de centralizagdo foi levantado através do instrumento de Hall (1963), o qual
mensura esta variavel através de duas escalas: uma de autonomia e outra de participagdo. Essas escalas
abarcam dimensdes complementares da varidvel centralizacao. Esse instrumento foi identificado como
valido e preciso no estudo realizado por Dewar et al. (1980) e utilizado em diversas pesquisas que
investigaram a estrutura organizacional (AIKEN; HAGE, 1968; GLISSON; MARTIN, 1980). Para a
observagdo dos elementos ligados a rotina, foi utilizada a escala desenvolvida por Hall (1963), que na
literatura funcionalista classica é aceita como medida da dimensdo de excegdes do modelo proposto
por Perrow. Esse instrumento foi utilizado em diversos estudos (AIKEN; HAGE, 1968; GLISSON;
MARTIN, 1980), e validado posteriormente por Dewar et al. (1980).

Selecdo da Amostra e Coleta de Dados

O critério para que uma empresa fizesse parte deste estudo foi que ela tivesse uma central de
atendimento aos consumidores, propria ou terceirizada. Esta pesquisa estudou ambientes de call center
que passaram por processos de introdugdo de novas tecnologias, através da mudanca de maquinas,
equipamentos ou programas de computador, que alteraram, de forma substancial, o desenho da tarefa
dos atendentes. Esse processo deveria ter ocorrido no maximo nos ultimos cinco anos, e funcionarios
que vivenciaram o processo teriam que estar disponiveis para serem entrevistados. A pesquisa foi
realizada em quatro empresas que atendiam a esse seletivo protocolo.

Decidimos estudar a estrutura organizacional e o desenho do trabalho a partir da perspectiva do
grupo de atendentes, pesquisando a percepcao dos funciondrios a respeito de mudangas no seu trabalho
apo6s a introdugdo de inovagdes. Todas as pessoas que participaram do estudo deveriam ter trabalhado
no atendimento antes e depois da introdug@o das novas tecnologias.

Uma parte substancial da coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas individuais com os
atendentes e supervisores. Focamos aspectos objetivos ¢ subjetivos envolvidos nos processos de
mudanga tecnoldgica. Quanto aos instrumentos, fizemos uso dos dois tipos de metodologias:
quantitativas e qualitativas. Os resultados qualitativos foram enriquecidos com a utilizacdo de
resultados quantitativos provenientes de um questiondrio aplicado durante a entrevista semi-
estruturada. Classificamos, portanto, o procedimento de coleta de dados como o de métodos mistos,
com uma estratégia de triangulagdo concorrente (CRESWELL, 2003). Nesse tipo de pesquisa,
utilizam-se dois métodos diferentes de coleta de dados, na tentativa de confirmar, validar de forma



cruzada e corroborar resultados de um estudo. A coleta de dados quantitativos e qualitativos ocorre de
forma simultdnea, em apenas uma fase de pesquisa. Os resultados dos dois métodos sdo integrados
durante a fase de interpretacao.

O levantamento dos dados com os funcionarios foi feito em duas etapas principais: entrevistas
individuais e observagdo. Inicialmente foi realizada uma entrevista com pessoas de hierarquia superior
que ocupavam posicdes de geréncia. Durante essa entrevista foram levantados dados gerais sobre a
empresa. A entrevista foi semi-estruturada, sendo que o roteiro utilizado foi uma adaptacdo do
instrumento de Pugh e Hickson (1976). A coleta dos dados objetivos junto aos atendentes foi feita
através de questionarios, que focaram os elementos de tecnologia e estrutura organizacional, usando as
variaveis classicas acima mencionadas. Esse levantamento investigou dois periodos distintos: o antes e
o depois da implantacdo de mudangas tecnoldgicas, sempre usando escalas do tipo Likert. O formato
utilizado foi uma escala bipolar com um extremo representando uma resposta negativa € o extremo
oposto representando uma resposta positiva. Os valores atribuidos aos diferente itens variavam de -2 a
+2.

A coleta de dados subjetivos foi feita durante as entrevistas individuais e durante as observagdes do
ambiente de trabalho. Ao longo das respostas as escalas, investigou-se o porqué das opgdes escolhidas
pelos entrevistados. Depois do término do questionario, foi dada uma folha em branco ao entrevistado
e pedido a ele que fizesse dois desenhos de como ele se sentia no seu ambiente de trabalho, um
representando o ambiente antes, ¢ um o depois da ado¢ao de novas tecnologias. Os comentarios dos
entrevistados sobre o significado dos desenhos foram anotados nos questiondrios.

O presente estudo também fez uso da observacdo simples. Essa observagdo teve como objetivo a
complementacdo dos dados coletados nas entrevistas, sendo o seu foco o desenho da tarefa dos
atendentes e a interacdo social dentro do ambiente de trabalho.

Amostra

A pesquisa foi realizada em quatro empresas distintas, em duas cidades. As empresas participantes
foram as seguintes: uma montadora de automoveis, uma seguradora, uma distribuidora de derivados
de petroleo e uma concessionaria de servigos publicos. Classificamos as centrais em dois grandes
grupos: receptivas, nas quais os atendentes apenas recebem ligagdes; e ativas, nas quais os atendentes
fazem e recebem ligacdes. As ligagdes podem envolver apenas a prestagdo de servigos, ou agregar
também fung¢des de venda. As centrais da montadora ¢ da concessionaria se caracterizavam como
receptivas de servicos. Ja a seguradora realizava também atividades ativas de servigos e a
distribuidora, atividades receptivas de vendas. Foram realizadas ao todo 69 entrevistas semi-
estruturadas, com atendentes, supervisores e pessoal de apoio. Os sistemas tecnologicos dos call
centers foram estudados através dos relatos de atendentes, ex-atendentes, supervisores ¢ fungdes de
apoio. A seguir apresentamos um resumo das caracteristicas dos call centers pesquisados.

Quadro 2: Resumo das Caracteristicas dos Call Centers

Empresa Trab./ |Ligagdes | Ritmo de Mudanga | Demis- | Situagdo Papel no
PA’s més trabalho soes faturamento
Seguradora 60/30 45.000 Intenso Grande Poucas 3° Apoio a venda
Concessionaria | 270/156 | 465.000 Intenso Grande Sim Préprio Centro de custo
Montadora 19/10 14.500 Nao-int. Pequena Nao 3° Centro de custo
Distribuidora 47/47 50.000 Nao-int. Grande Poucas Proprio | Centro de receita

Podemos dividir as empresas em dois grupos distintos quanto ao ritmo de trabalho: montadora e
distribuidora — ritmo ndo-intenso; seguradora e concessiondria — ritmo intenso. Apenas a seguradora
tem suas atividades de atendimento terceirizadas e operadas fora da sede da empresa. Deve-se ressaltar
que as empresas que passaram por mudangas tecnologicas mais abrangentes foram aquelas que
centralizaram suas atividades. A ocorréncia de demissdes foi mais intensa em apenas um dos call
centers estudados; entretanto, apesar de terem ocorrido demissdes nessa empresa, houve




simultaneamente um numero grande de contratag¢des, decorrente do aumento do quadro de atendentes.
No que se refere ao papel no faturamento da empresa, de um lado temos centrais que t€ém um papel de
prestacdo de servigos e funcionam como centros de custo. De outro lado, temos centrais que tém
também um papel no faturamento da empresa: uma delas presta apoio a venda, e a outra funciona
como canal de vendas propriamente dito.

Inicialmente, decidimos classificar os sistemas tecnoldgicos das diferentes centrais de atendimento.
Devido a inexisténcia de uma classificacdo tecnoldgica padrio para centrais de atendimento, fizemos
um levantamento de dimensdes dos componentes tecnoldgicos das centrais que afetam a estrutura do
trabalho. Foram identificadas quatro dimensdes: rotina, formalizacdo, autonomia e nivel de controle.
Apos a andlise dos dados levantados, identificamos dentro de cada dimensdo diversos pardmetros
importantes para uma classificagcdo da tecnologia utilizada. O Quadro 3 apresenta os resultados desta
analise.

Quadro 3: Caracterizacdo dos Componentes Tecnolégicos de Call Centers

. Nivel de controle
Autonomia

. » Registro do atendente no atendimento
» Linha externa de ;
telefone » Painel com fila de espera
. N » Medigdo do tempo de atendimento
> Forma de liberacdo > Relatorios
das chamadas Nivel » Monitoria durante ligagoes
Tecnolodgico > Gravagdo do atendimento
Rotina Formalizagdo
> URA » Script
» Roteamento das ligagdes > Historico do cliente
> CTI

Através dos parametros apresentados no quadro anterior, foi feita uma classificacdo das dimensdes
em trés niveis diferentes. O nivel 1 tendo uma menor intensidade de utilizagdo de recursos
tecnoldgicos, e o nivel 3 sendo aquele com maior sofistica¢do tecnoldgica. Para identificar o nivel de
cada uma das dimensdes nas diferentes centrais de atendimento, foi feita uma classificacdo final de
cada empresa, antes e depois do processo de mudanca estudado.

A classificacdo foi feita a partir dos dados quantitativos e qualitativos obtidos durante a pesquisa.
Identificamos também (ver Quadro 4) a direcdo e a intensidade da mudanga. Classificamos o uso de
maquinas, equipamentos € programas computacionais mais avancados tecnologicamente, como uma
mudanga na dire¢do de evolucio, ¢ o uso de recursos mais simples como uma involucido. A
intensidade da mudanga foi atribuida a partir da mudanga de nivel das dimensdes tecnoldgicas (rotina,
formalizacdo, autonomia ¢ nivel de controle), decorrente de mudangas nos paramentros associados a
cada dimens@o.

Quadro 4: Caracteriza¢cao das Mudancas Tecnologicas Ocorridas nos Call Centers Estudados

| Empresa | Antes |  Depois | Diregio damudanca | Intensidade |
Seguradora Nivel 2 Nivel 3 Evolugdo Alta
Concessiondaria Nivel 2 Nivel 3 Evolugdo Alta
Montadora Nivel 2 Nivel 2 Involucao Baixa
Distribuidora Nivel 1/Nivel 2 Nivel 2 Evolu¢ao Média




Podemos observar que houve mudangas nos niveis de configuracdo dos sistemas tecnolégicos em
trés das quatro centrais estudadas. A montadora passou por um processo de reformas e com isso
alguns recursos tecnolégicos foram desativados; classificamos portanto a mudanga como involugao.
No entanto a modificagdo foi pequena, o que fez com que esta empresa mantivesse 0 mesmo sistema
tecnoldgico, permanecendo no nivel 2. A seguradora e a concessiondria tiveram mudanga do nivel 2
para o nivel 3; classificamos as mudangas como evolucdo de intensidade alta. Ja a distribuidora sofreu
mudanca de um nivel classificado como 1.5 para o nivel 2. Neste caso entendemos que houve também
uma evolugdo do sistema tecnoldgico, no entanto a intensidade foi média.

Resultados

O questionario mediu trés varidveis relacionadas com a estrutura da organizacdo: rotina,
formalizacio e centralizacio. Essas variaveis foram mensuradas através de 21 itens do tipo Likert. A
variavel de rotina foi investigada em 5 respostas; a de formalizagdo em 7 e a de centralizagdo em 9. No
presente estudo, a hipotese inicial era de que a introducdo de novas tecnologias no ambiente dos call
centers tem levado as organizagdes na direcdo de modelos mais mecanicistas, com aumento da
formalizagdo, centralizacdo e rotina das atividades.

A variavel de centralizagdo foi investigada através de perguntas agrupadas em duas dimensdes.
Denominamos uma dimensdo de autonomia e a outra de participacdo na tomada de decisdes. A Tabela
1 apresenta os resultados numéricos gerais divididos por empresa.

Tabela 1: Resultados das Variaveis de Rotina, Formalizacao e Centralizacao dos Call Centers

Rotina Formalizacao Centralizagao

Quanto > Quanto > Quanto > Quanto >

+ rotina + formalizacdo - autonomia - participagdo

Antes Depois Antes Depois Antes Depois Antes Depois

Seguradora 0.3 3.2 2.8 8.2 2.8 8.0 6.0 7.0
Concessionaria 2.2 3.9 4.7 8.1 -0.4 0.6 6.2 4.8
Montadora 1.3 1.8 3.3 3.3 -1.8 -1.8 7.3 7.0
Distribuidora 2.3 -1.0 2.8 0.9 -4.0 -6.0 7.4 3.1

Os resultados foram totalizados separadamente por empresas e por variaveis. Para cada variavel as
respostas dos entrevistados para todos os itens foram somadas, chegando-se assim a um numero
separado por empresa. Os dados numéricos servem de subsidio para uma analise do impacto da
mudanca de tecnologia na estrutura de trabalho, permitindo uma classificagdo das mudangas no que se
refere a sua intensidade e a sua diregdo.

A tabela a seguir resume os dados obtidos. Os numeros apresentados referem-se a diferenca dos
valores, antes e depois da mudancga tecnoldgica, das variaveis de estrutura organizacional. Em trés das
empresas pesquisadas as mudangas na varidvel de participacdo ocorreram na dire¢do oposta da
esperada. Utilizamos como critério para considerar que houve mudangas entre as situagdes antes e
depois uma diferenga maior que 1.0 entre as medidas das variaveis nos dois momentos. Com o
objetivo de obter um valor que resumisse a intensidade e a direcdo das mudangas, resolvemos somar
os valores das variaveis de rotina, formaliza¢do e autonomia. Criamos assim um nimero resumo e
apresentamos este resultado em uma coluna. Este nimero funciona como indicador de intensidade e
dire¢do da mudanga. Devido ao seu comportamento diferenciado, os resultados da varidvel
participagdo ndo foram computados.

Tabela 2: Resumo das Variaveis de Rotina, Formalizacao e Centralizacao dos Call Centers

Variaveis Estruturais
Quanto > + mecanicista



Rotina Formaliz. Autonom.  Particip. >de Intensidade Direcio da
R+F+A damudanca mudanca

Seguradora 2.9 5.4 5.2 1.0 13.5 Alta Mecanicista
Concessiondria 1.7 34 1.0 -1.4% 6.1 Média Mecanicista
Montadora 0.5 0.0 0.0 -0.3* 0.5 Ficou igual  Ficou igual
Distribuidora -3.3% -1.9% -2.0%* -4.3% -7.2% Média Organica

* Resultados na diregdo contraria do esperado.

Os resultados das escalas de rotina, formalizacdo, autonomia e participacio na tomada de
decisées indicam situacdes bastante diferenciadas nas organizagdes estudadas. Podemos dividir as
empresas em trés tipos, no que se refere a intensidade das mudangas. A seguradora passou por
mudanga muito forte, enquanto na concessionaria e na distribuidora a mudanga se caracteriza como
tendo intensidade média. Entendemos que na montadora ndo houve diferencas significativas nos
valores das variaveis.

Quanto a direcdo, podemos dividir as empresas em trés grupos distintos. Na seguradora ¢ na
concessionaria ocorreram mudancas na direcdo prevista por trabalhos como Taylor ¢ Bain (1999),
Fernie e Metcalf (1998) e Callaghan e Thompson (2002). A estrutura organizacional mudou, tornando-
se mais mecanicista. Na montadora ndo houve mudanga significativa. J4 na distribuidora, os resultados
foram exatamente opostos ao previsto: aconteceu uma diminuicdo no valor de todas as variaveis,
indicando mudanca para uma estrutura mais organica.

Deve-se ressaltar no entanto que, com relagdo a variavel de centralizagdo, os resultados
apresentaram outro comportamento. Esta variavel foi medida através das dimensdes de autonomia e
participagdo. A seguradora foi a empresa com menor autonomia; a concessiondria € a montadora
tiveram resultados parecidos com uma maior autonomia dos funcionarios. Em relacdo a participacao, a
seguradora e a montadora tiveram menor participacdo; ja a concessiondria apresentou um indice
maior. A distribuidora manteve os menores valores do grupo para as duas dimensoes, indicando baixa
centralizag@o.

Parte dos dados qualitativos coletados foram desenhos feitos durante as entrevistas. Este material
caracterizou claramente as diferengas existentes nos dois momentos que foram foco do presente
estudo. Na seguradora, as figuras escolhidas para simbolizar o antes trazem elementos afetivos e
positivos. Ja as imagens que representam o momento posterior estdo na sua maioria associadas a
aspectos negativos.

Na concessionaria muitos entrevistados relataram uma percep¢do de aumento da rotina e da
formalizac¢do e diminui¢do na autonomia. Os desenhos desses funcionarios transmitem os sentimentos
associados a essa mudanga. Figuras com grades sdo recorrentes, € quase todas as vezes que sdo
retratadas pessoas na situagdo “depois”, elas sdo colocadas em situagdes de sofrimento (prisdo) com
rosto triste.

Na montadora todos os entrevistados fizeram apenas um desenho, pois achavam que ndo houve
mudangas na forma como eles se sentiam no trabalho. Todas as imagens passam sentimentos positivos
e a falta de percepgdo de mudancas significativas.

Na distribuidora os desenhos retratam uso de imagens muito diferentes entre si; no entanto podemos
identificar alguns temas comuns. De forma geral, o discurso dos entrevistados foi bastante racional,
com poucas manifestacdes de aspectos afetivos. Ja o novo sistema foi representado de forma positiva,
e o Sol foi tema de dois desenhos. E interessante notar que essa foi a unica empresa em que uma
pessoa representou um atendente com um sorriso no rosto para a situacdo apos a mudanga de sistemas.

Um resumo dos principais resultados pode ser visto no Quadro 5: as mudancas dos componentes dos
sistemas tecnoldgicos e as mudangas na estrutura organizacional. As primeiras colunas apresentam a
classificacdo dos componentes dos sistemas tecnologicos dos diferentes call centers. Quando a
diferenca dos valores do antes e do depois das varidveis de estrutura é inferior a 1, consideramos que



as duas situagdes sdo iguais e atribuiamos o sinal =. Quando a diferenca ¢ igual ou superior a 1,
consideramos que houve mudanca; quando o nivel posterior € superior ao anterior, atribuiamos a
mudanga o sinal >; e quando fosse o contrario, atribuimos a mudanga o sinal <. Nas duas ultimas
colunas salienta-se a mudanga que era esperada na estrutura e o que aconteceu de fato. Discutiremos
os resultados expressos nesse quadro na proxima se¢ao.

Quadro 5: Resumo das Mudancas nos Call Centers

Variaveis de Estrutura Mudanca
- Mudanca Real
Rot. | Form Centraliz. | Esperada nas nas Varidveis
Empresa Antes Depois ) | Aut. | Part. | Varidveis
Seguradora Nivel 2 | Nivel3 | > > > > Aumento Aumento
Concessionaria Nivel 2 | Nivel3 | > > > < Aumento Aumento
Montadora Nivel 2 | Nivel2 | = = = = Ficar igual Ficar igual
Distribuidora Nivel 1,5 | Nivel 2 | < < < < Aumento Diminuigdo

DISCcUsSAO

De maneira geral, como esperavamos, os elementos tecnologicos estudados tiveram impactos na
direcdo de maior mecanicismo da organizagdo do trabalho, com aumento da rotina, da formalizacdo e
da centralizagdo. Porém esses mesmos elementos tecnologicos tiveram sua implantagdo mediada por
diferentes formas de utilizacdo de tecnologia, em cada um dos call centers pesquisados. Isso fez com
que a implantagdo dos mesmos recursos tecnoldgicos avangados (ex: roteamento das ligagdes, script,
liberagdo de chamadas) tivesse impacto diferente em um dos call centers analisados, favorecendo um
funcionamento mais organico.

Claramente, esperavamos dois tipos de resultados. Em trés dos call centers estudados (seguradora,
concessiondria e distribuidora), em fun¢do de ter ocorrido mudancga de tecnologia com a utilizagdo de
recursos mais avancados tecnologicamente, a expectativa era de que o impacto fosse de involucio,
gerando maior mecanizacio da estrutura e da organizagdo do trabalho: ou seja, esperava-se aumento
no valor das variaveis de estrutura. Ja no quarto call center analisado, o da montadora, em fun¢do da
estabilidade da varidvel tecnoldgica, esperavamos que nao houvesse impacto nem involutivo nem
evolutivo. Pode-se verificar (ver Quadro 5) que, em trés dos quatro casos, o que era esperado foi o que
ocorreu.

No caso da seguradora, os resultados das entrevistas estdo de acordo com o tipo de mudanga
esperada na estrutura do trabalho. Em razao do aumento de nivel do sistema tecnolégico do nivel 2
para o nivel 3, esperavamos que houvesse aumento nas variaveis de rotina, formalizagdo e
centralizagdo. Esse foi exatamente o resultado obtido na seguradora, tanto nos resultados numéricos
quanto no material dos desenhos.

Os resultados da concessiondria foram bastante similares. O sistema tecnoldgico utilizado pela
empresa tornou-se mais avancado e esperavamos que a mudanga de tecnologia do nivel 2 para o nivel
3 tornasse a estrutura mais mecanicista. Esse foi o resultado encontrado para as variaveis de rotina,
formalizacdo e autonomia. Ja a variavel de participacdo na tomada de decisdes mudou na direcado
oposta da prevista inicialmente. Esse dado pode ser entendido ao levarmos em conta que esta empresa
passou por um processo de privatiza¢do e com isso houve mudanga no seu estilo de gestdao na diregdo
de um funcionamento mais democratico.

Os resultados quantitativos e qualitativos das entrevistas da montadora indicam que nao houve
transformag@o na estrutura da tarefa; esse era o resultado esperado, ja que ndo houve mudangas no
nivel da tecnologia utilizada.



No entanto, na distribuidora, aconteceu exatamente o contrario do esperado: previamos que a
partir da mudanga tecnoldgica que aconteceu (nivel 1.5 para nivel 2) haveria uma involu¢do (aumento
de rotina, de formalizacdo e de centralizagdo), gerando mais mecanizacio da estrutura e da
organizag¢do do trabalho. Aconteceu exatamente o contrario: uma redugdo em todas as variaveis. A
analise dos dados qualitativos e numéricos dos questionarios apontam para uma percep¢ao da estrutura
do trabalho como mais flexivel e variada.

O processo de mudanga de tecnologia na distribuidora foi explicado detalhadamente durante a coleta
de dados junto a geréncia. Durante essas entrevistas ficou claro que a proposta de funcionamento do
call center da distribuidora era radicalmente diferente daquela das outras centrais. Como nas outras
empresas, a reducdo de custos da estrutura foi um dos objetivos da distribuidora, ao centralizar as
atividades. A distribuidora, no entanto, teve algumas diferengas marcantes com relacdo as outras
empresas estudadas. Desde o inicio, a central de atendimento foi estruturada para reposicionar o setor
de atendimento no interior da empresa, dentro de novo conceito de atendimento. Houve mudancga na
concepcdo do trabalho do atendente que levou a uma redefini¢do do desenho do trabalho dos
funcionarios. A tarefa de atendimento foi limitada a algumas horas do trabalho didrio. O restante do
tempo do atendente foi direcionado para outras atividades. Assim houve diversificagdo das atividades
dos funcionarios e ocorreu enriquecimento do trabalho, o que demandou atendentes mais qualificados.

Em todas as organiza¢des pesquisadas, verificamos que a inser¢do de tecnologia no call center
trouxe mudangas nos componentes € no nivel de controle sobre o trabalho dos atendentes. Em
especial, ocorreu aumento do nivel de controle através de maior utilizagdo dos parametros dos
sistemas tecnologicos: gravacdo, relatdrios, tempo médio de atendimento, nota de atendimento,
monitoramento aleatorio. No entanto verificamos que a intensidade do controle real estd mais ligada
ao uso que a empresa faz dos componentes tecnologicos do que a configuragdo da tecnologia
propriamente dita.

Os resultados reforcam a tese de que a intensidade de utilizacdo dos recursos tecnoldgicos esta
diretamente ligada aos pressupostos dos atores envolvidos no desenho do trabalho de atendimento. O
fato de a distribuidora utilizar controles mais simplificados ndo ¢ devido a alguma impossibilidade de
adquiri-los (por exemplo, questdes de ordem financeira ou estrutural) e sim a uma decisdo da
inadequagdo de sua utilizagao.

Com relagdo a dimensdo de autonomia, que € o controle que o atendente tem do ritmo de trabalho, a
forma como a tecnologia ¢ utilizada ¢ mais importante do que o recurso tecnoldgico propriamente dito.
Portanto, apesar de o sistema tecnoldgico ser o mesmo, de acordo com a configuracdo do
equipamento, em algumas centrais, o atendimento ¢ realizado através da liberagdo automatica de
chamadas (seguradora e concessionaria), favorecendo o mecanicismo, enquanto em outras (montadora
e distribuidora) ocorre o oposto, apesar de a possibilidade de atendimento automatico também existir.

Ao analisarmos o conhecimento necessario ao atendimento, verificamos que em todas as empresas
pesquisadas ha tendéncia de os programas computacionais utilizados no atendimento “absorverem”
conhecimento. Entretanto, a quantidade de conhecimento “absorvida” pelos programas variou
bastante. Em algumas empresas que optaram por trabalhar com uma méao-de-obra pouco especializada,
identificamos aumento na formalizacdo das tarefas dos atendentes, propiciada pela absor¢do de
conhecimento pelo programa de atendimento. Em contrapartida, quando o tipo de mao-de-obra
escolhido entre as organizagdes pesquisadas era mais qualificado (distribuidora), a quantidade de
informagdes internalizada nos programas tendia a ser reduzida, levando a uma menor formalizagdo das
atividades.

Com relagdo a rotinizagdo, o cenario ¢ bastante semelhante. Os recursos tecnologicos para a
implantacdo de VRUs, roteamento de chamadas e integracdo entre computadores e telefonia (CTI)
estdo presentes na maioria das centrais. Quando a principal preocupacdo da central era a
produtividade, existia a tendéncia de utilizacdo da VRU e do roteamento para maior fragmentacio da
tarefa de atendimento; isso foi o que aconteceu na concessionaria.



CONCLUSAO

O estudo sugere que a modernizacdo de call centers de fato provoca profundas mudangas em termos
do desenho organizacional ¢ do trabalho; mas tais transformacdes ndo condizem com a retdrica
triunfalista da organizagdo flexivel. Os casos investigados mostram que as inovagdes geralmente
acarretam mudancas profundas na divisdo do trabalho desses ambientes: as tarefas tendem a tornar-se
mais formalizadas, os processos mais padronizados e repetitivos e a supervisdo mais intensa. Isso nos
faz questionar até que ponto caminhamos, de fato, para uma “utopia flexivel”.

No entanto, de acordo com esta pesquisa, apesar de predominante, essa ndo ¢ a Unica resultante
possivel nesse tipo de organizagdo. A pesquisa mostrou que a realidade dos call centers é complexa,
com elementos importantes mediando os processos de mudanga tecnoldgica. Apesar de o cenario
descrito ser até certo ponto sombrio, os resultados também apontaram para a existéncia de caminhos
alternativos. Em uma das organizagdes pesquisadas as mudangas ocorreram de forma oposta ao
esperado: na distribuidora, apesar de as dimensdes do sistema tecnologico terem sido modificadas para
favorecer um funcionamento mais mecanicista, o resultado foi inesperado: a estrutura do trabalho dos
atendentes tornou-se mais organica. Nesse call center, a geréncia tinha uma concepgao diferenciada de
como deveria ser o trabalho dos atendentes; a intengdo era favorecer uma estruturagdo do trabalho a
priori mais orgénica. Esse resultado aponta para a necessidade da inclusdo da concepgdo da geréncia,
em relagdo a estrutura do trabalho de atendimento, na andlise do efeito de tecnologia na organizagdo
do trabalho em call centers. Em outras palavras, a concepgao ex ante do desenho ideal do trabalho da
central de atendimento ¢ fator essencial que determina a forma como os sistemas tecnoldgicos sdo
implementados. Devemos notar, no entanto, que mesmo nesse caso houve a introducdo de novos
componentes tecnologicos de controle, com aumento da intensidade do controle do trabalho do
atendente pela organizago, reforcando as teses criticas revistas (e.g., FERNIE; METCALF, 1998;
FRENKEL et al., 1998; TAYLOR; BAIN, 1999).

Zuboff (1988) chegou a resultados semelhantes, quando identificou que novas tecnologias podem ser
utilizadas de duas formas opostas, para qualificar o trabalhador ou para fazer exatamente o inverso,
atuando como instrumento que propicia a desqualificacdo do trabalho. Foi precisamente isso que
parece ter ocorrido nas centrais de atendimento aqui estudadas. Em trés delas, as mudangas
tecnoldgicas foram utilizadas na configuracdo de um trabalho mais mecanizado, rotineiro e
formalizado. No entanto, em uma das centrais, o aconteceu exatamente o oposto. A mudanca
tecnoldgica apoiou maior qualificagdo dos funcionarios e maior organicidade do desenho da
organizagdo e do trabalho. O que podemos reforgar nesta pesquisa, portanto, ¢ a antiga tese (sujeita ao
conhecido e disputado terreno da organizagdo do trabalho) de que a forma de utilizacdo de
componentes tecnologicos estd diretamente ligada a concepg¢do de organizacdo pré-existente. A
tecnologia nesse cendrio se constitui em condi¢do necessaria, mas ndo suficiente, para a transformagao
das modernas centrais de atendimento em organizagdes mais mecanicistas: ndo € apenas a tecnologia
que leva a uma alienagdo e a uma mecanizagdo no trabalho, mas também a forma como ela é
implementada pelas empresas.

Por conseguinte, a julgar pela realidade aqui pesquisada, seria inadequado dizer que, no que se refere
a call centers, a organizacdo flexivel e orgénica € o tinico modelo para o qual as organizagdes estariam
evoluindo. Porém, de forma andloga, seria incorreto dizer que essas organizagdes estao
necessariamente involuindo em fung¢do da inser¢do de tecnologia.

Apesar de contributivo a discussdo sobre a relacdo entre implementagdo de tecnologia e o desenho
do trabalho e da estrutura organizacional, este trabalho e suas conclusdes tém diversas limitagdes que
precisam ser discutidas e, em futuras pesquisas, superadas. Por exemplo, devido ao tamanho da
amostra, os resultados obtidos ainda ndo sdo facilmente generalizaveis para outros call centers ou
organizagdes. H4 uma série de outras limita¢des relacionadas ao delineamento da pesquisa, como a



utilizacdo de variaveis ¢ métodos funcionalistas ¢ o método transversal de coleta de dados. Outros
pontos limitantes foram a coleta de dados em centrais primariamente receptivas e a utilizacdo da
percepcao das pessoas e nao de medidas organizacionais reais (unobstrusive data). A coleta de dados
em apenas um momento (da situagdo antes da mudanca e depois da mudanga) também pode ter gerado
distor¢cdes nos resultados. Sugerimos que outras pesquisas sejam conduzidas com revisdo desses
elementos, a fim de superar as limita¢des identificadas neste estudo.

A despeito dessas limitagdes, € possivel dizer: a presente pesquisa mostrou que o discurso
triunfalista hegemonico, que parece via de regra defender que inovagdes tecnologicas tem propiciado
uma evolug¢ao das organizagdes na dire¢do de funcionamento mais organico e flexivel, ¢ na realidade
utdpico no que se refere ao contexto de centrais de atendimento. Dentro do universo pesquisado, foi
verificado que os call centers de fato tém modificado suas estruturas a partir da introdugdo de novas
tecnologias. Porém, em geral tais transformagdes tém ocorrido no sentido de maior mecanicismo,
exatamente o contrario do pregado pelo discurso gerencialista. Por outro lado, apesar de esse
direcionamento genérico tendente a involugdo do modelo organizacional ter sido consistente em trés
dos casos analisados, nossa pesquisa também revelou que a involucdo no sentido mecanico nédo ¢
imperativa. Verificamos que a utilizagdo de novas tecnologias em call centers pode promover maior
organicidade, dependendo fundamentalmente de como essa tecnologia é implementada e utilizada.
Nesse sentido, a analise dos resultados obtidos refor¢ou um argumento ja proposto por Zuboff (1988),
segundo o qual uma peca fundamental na determinagdo do impacto da tecnologia na estrutura
organizacional € a sua concepgdo ou sua forma de implementacao.

Artigo recebido em 16.10.2003. Aprovado em 14.12.2004.
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