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Resumo

As organizações modernas, a exemplo de operações de centrais de atendimento, ou Call centers, têm 
atuado em diversas áreas de negócios, que pode ser do simples atendimento, como os serviços de 
atendimento a clientes - SAC, a grandes empresas com foco em cobrança, televendas ou operações 
diversas. Assim, a pesquisa buscou apresentar evidências do emprego das teorias clássicas da adminis-
tração, através de estudo de casos, em dois Call Centers de empresas do Rio Grande do Sul vinculados à 
rede varejista de eletroeletrônicos e a distribuidora de energia elétrica. Embora, a natureza de atuação 
diversa entre as duas centrais analisadas, os princípios clássicos da administração se mostraram evi-
denciados em ambas as operações, a exemplo da racionalização do trabalho, controle das atividades, 
supervisão atuante, jornadas definidas, prêmios por produção, dentre outros elementos característicos 
dos princípios defendidos por Taylor, Fayol, Ford entre outros clássicos da administração.
Palavras-chave: Teorias Clássicas da Administração, Centrais de Atendimento, Call Center

1 Introdução

Centrais de atendimentos, ou Call centers, 
como a nomenclatura proliferou, são ambientes 
cujo funcionamento é baseado em concentração 
de tecnologias das áreas de informação, compu-

tação e telecomunicações e pode tanto atuar de 
forma ativa, de onde parte o acionamento, ou 
receptiva, que se caracteriza por uma ação passi-
va, que só age quando demandado (Callaghan & 
Thompson, 2002; Mocelin, 2008). É uma ativida-
de, embora recente no mercado, com grande im-
pacto na economia do país, visto que coopera na 
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diminuição do desemprego, pois atua, basicamen-
te, dando oportunidades ao primeiro emprego e, 
igualmente, é ramo de negócio de destaque no se-
tor de serviços. 

De outro lado, as teorias clássicas da admi-
nistração, referenciadas por Taylor, Fayol, Ford, 
dentre outros, destacam a produção máxima com 
o menor custo; bem como, apregoam a valoração 
do homem pelos incentivos financeiros (homem 
econômico) e tem a sua fundamentação alicer-
çada no controle das tarefas e, posteriormente, 
na estrutura organizacional claramente definida 
(Caravantes, 2005; Maximiano, 2011).

Ademais, objetivando comprovar e associar 
os fundamentos das teorias clássicas da admi-
nistração em um ambiente empresarial, parti-
cularmente, em operações de Call centers é que 
este estudo se desenvolveu, através de estudo de 
casos com entrevistas baseadas em questionário 
semiestruturado, em duas organizações do Rio 
Grande do Sul: uma ligada à área de distribuição 
de energia elétrica; outra, ligada ao comércio vare-
jista de eletrodomésticos.

Por fim, a conclusão do estudo comparativo 
entre as operações de Call centers, objeto do estu-
do, e a atualidade da aplicação das teorias clássicas 
da administração se mostrou eficaz ao traduzir 
que conceitos clássicos seguem sendo aplicados, 
com poucas adaptações, aos ambientes de Call 
centers, onde métodos de seleção, treinamento, re-
muneração e jornada de trabalho; bem como, suas 
metas e regras que apregoam um controle rígido 
dos funcionários e dos processos internos são ele-
mentos amplamente aplicados e que sustentam a 
base da gestão destas unidades estudadas, o que 
permite, dado a similaridade, a extensão as opera-
ções de Call centers de mesma natureza.

Assim, o estudo está distribuído a partir de 
um referencial teórico, que fundamenta as bases 
e definições de call centers, destaca os princípios 
da abordagem clássica da administração e se con-
cretiza em um estudo de caso, que comprova as 
conclusões, acima enunciadas.

2 Revisão da literatura

As organizações sofrem mudanças ao longo 
de suas existências e os desafios impõem a neces-
sidade de mobilização frente aos novos cenários 
competitivos, em busca do desenvolvimento e da 
geração de valor. A complexidade das operações e 

o campo de atuação se tornou global, o que exige 
novos processos e melhorias dos já existentes, a fim 
de suportarem o cenário vivido pela mutabilidade 
social e pela evolução tecnológica (Robbins, 2000).

Neste cenário em constante mutação, per-
cebe-se que mesmo com as crises econômicas, 
os avanços sociais têm sido percebidos no Brasil. 
Atualmente, quase todos os lares têm energia elé-
trica e os encontramos abastecidos de eletrodo-
mésticos, principalmente, com a intermediação 
de operações de crédito, que antecipam o consu-
mo, previsto para um momento futuro.

De outro lado, a preocupação com o recebi-
mento dos créditos disponibilizados e com o pron-
to atendimento às demandas, oriundas da opera-
ção de energia elétrica, têm estimulado a criação 
de Centrais de Atendimento, ou usualmente co-
nhecidas por Call Centers, para a intermediação 
destas atividades.

Embora, toda essa evolução nos negócios, a 
questão que permanece em discussão é se estas 
operações de Call Centers se alicerçam, ou não, em 
fundamentos presentes nas clássicas teorias admi-
nistrativas; de outra forma, as teorias clássicas nor-
teiam as operações de centros de atendimentos?

Para tanto, em sequência, aborda-se os fun-
damentos desses conceitos.

2.1 Call Centers

Call centers são ambientes cujo funciona-
mento é baseado em tecnologias das áreas de 
informação, computação e telecomunicações. O 
progresso tecnológico levou a um entrelaçamento 
cada vez maior dessas três áreas e, em particular, 
propiciou o desenvolvimento e consolidação dos 
Call centers. Devido ao seu ambiente de funcio-
namento, eles são locais que se caracterizam pela 
mudança tecnológica constante. Os call centers 
não são fenômeno novo; as antigas centrais de 
atendimento foram precursoras dos modernos 
Call centers. Callaghan e Thompson (2002) ressal-
tam a importância sobre este tipo de organização, 
e descrevem uma mudança tecnológica grande no 
funcionamento dessas empresas.

Os Call centers são caracterizados por uma 
nova atividade do setor de serviço, capaz de inte-
grar o acesso empresas e clientes. Neste contexto, 
estão mudando a forma com que as empresas se 
comunicam com os clientes, bem como se tornam 
um ativo estratégico no fornecimento de servi-
ços de excepcional qualidade. Basicamente, com 
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a ajuda das centrais de atendimento, as empresas 
buscam demonstrar orientação para o cliente, 
tentando assegurar sua satisfação e comprometi-
mento. Os Call centers permitem à empresa cons-
truir, manter e gerenciar o relacionamento com 
seus clientes, solucionando seus problemas e for-
necendo informações, 24 horas por dia, 7 dias por 
semana e 52 semanas no ano (Costa, 2007)

Em um Call center, os operadores lidam com 
as duas interações adaptadas, sendo a primeira 
mediada pelo telefone, onde é necessário que 
o mesmo desempenhe um papel de animador 
da voz do participante virtual, e a segunda me-
diada pelo computador, ambas monitoradas pelo 
sistema de informação. Ademais, deve-se ater a 
um roteiro predefinido quando dos atendimentos 
realizados e submeter-se a controles intensos de 
tempos predefinidos (Vasconcellos et al. 2011).

O Call center pode ser receptivo, que é aque-
le que recebe a chamada dos clientes, sobretudo 
na área de reclamações, troca de endereço, rece-
be solicitações de conserto e fornece informações 
sobre produtos e serviços. Por outro lado, o ativo 
tem a iniciativa do contato com o cliente, reali-
zando a chamada (Mocelin, 2008). 

Essas empresas apresentam ambientes onde 
o trabalho privilegiaria a multifuncionalidade e o 
conhecimento dos funcionários. O velho modelo 
industrial, com estruturas rígidas, tarefas frag-
mentadas e hierarquia rígida estaria sendo subs-
tituído pelas novas organizações do século XXI 
(Azevedo & Caldas, 2005).

As pesquisas realizadas por Callaghan e 
Thompson (2002) e Vasconcelos et al. (2001) den-

tro de Call centers, têm mostrado que o tipo de 
atividade desenvolvida nessas organizações não 
exige, em geral, funcionários com experiência pré-
via. A estrutura das tarefas, normalmente simples 
e repetitivas, faz com que conhecimentos específi-
cos não sejam um fator importante. Neste cenário, 
Wahiduzzaman e Islam (2010) destacam a evolu-
ção obtida nas operações de Call Centers, o que 
não é atribuído ao fator humano e sim o tecnoló-
gico, pois a possibilidade de transferência geográ-
fica permite a busca de trabalhadores sem perfil 
adequado. É por esses motivos que o trabalho nas 
operações de Call centers tem sido comparado as 
tradicionais atividades da organização industrial 
(Taylor & Bain, 1999; Callaghan & Thompson, 
2002). Kobielus (1994) também vê semelhanças 
entre os Call centers e a organização industrial, 

De fato, ao focarmos a estrutura do trabalho 
dos atendentes de Call center, percebe-se que as 
mudanças tecnológicas têm permitido uma fle-
xibilização do onde realizar o trabalho, mas não 
necessariamente do como este trabalho deve ser 
realizado. Quando se analisa o desenho do tra-
balho, o que se constata é que as inovações na 
área de informática e telecomunicações têm sido 
aplicadas de forma a aumentar a fragmentação, 
simplificando a tarefa de atendimento.

Na figura 1, o Call center apoia-se em um 
modelo de gestão com características que visam 
a exercer o controle na estruturação da tarefa, no 
desenho dos processos, no desenho do cargo, na 
hierarquia, na supervisão do trabalho e no rela-
cionamento entre chefe e subordinado, como des-
crito a seguir.

Item Características
Estrutura da tarefa Pré-determinada

Desenho dos processos
Formalizado (pelo sistema)
Rígido (script)
Exógeno (operador não influencia desenho da tarefa ou script)

Desenho do cargo
Estreito
Trabalho semi-qualificado (baixa exigência de habilidade além do domínio do 
sistema)

Hierarquia Vertical, formal e bem definida

Supervisão do trabalho

Supervisão estrita e intensiva (monitoração de chamadas, vigilância eletrôni-
ca, controle de indicadores quantitativos)
Intenso controle de produto e processo (aderência a script, conformidade a pa-
drão de comportamento prescrito)

Relação chefe e subordinado
Baseada em desconfiança (monitoramento)
Forte separação concepção x execução
Decisão centralizada em quem programa o sistema e scripts

Figura 1: Call Centes sweatshops
Fonte: Azevedo e Caldas (2002).
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As pesquisas realizadas por Vasconcelos et 
al. (2001) identificaram a existência de semelhan-
ças entre as teorias clássicas e call Center atuais na 
comparação como essas organizações estão estru-
turadas e, nesta linha, impõe-se o entendimento 
do classicismo, para melhor comparação, confor-
me menciona o item 1.2, abaixo.

Tal semelhança que constata a atualidade 
das teorias, encontra-se em estudo realizado por 
Bakker (2006), que buscou avaliar os impactos do 
trabalho com o bem estar dos empregados, cons-
tatando a existência de doenças causadas pelo 
trabalho sobre pressão e condições emocionais 
inapropriadas. Bormio (2013) discorre ainda que 
a cobrança de produção dos tele atendentes de 
Call centers é considerada como um NeoTaylor-
fordismo, que traz sérios riscos à saúde dos fun-
cionários. Fato que motivou o Ministério do Tra-
balho e Emprego a rever a norma de trabalho para 
a função, inserindo a Norma Regulamentadora 17 
– Ergonomia. 

2.2 Abordagem clássica da adminis-
tração

As ideias basilares, que fundamentaram e 
revolucionaram o pensamento administrativo no 
início do século XX, são atribuídas, principalmen-
te, a Taylor, Ford e Fayol e que levaram o nome de 
abordagem clássica da administração subdividida 
em administração científica e administração clás-
sica, propriamente dita (Caravantes, 2005).

A Escola Científica, que teve origem nos Es-
tados Unidos, entre a guerra civil e o início do sé-
culo XX, onde proliferava a criação de empresas e 
a necessidade de aumentar a produção, associado 
a livre concorrência e a maximização de lucros, 
fatores decorrentes dos efeitos da revolução in-
dustrial, teve como expoentes Frederick Wins-
low Taylor, Harrington Emerson, Frank e Lillian 
Gilbreth, Henry Gantt e Henry Ford (Caravantes, 
2005; Maximiano, 2011).

Nesta linha, a principal ideia dos autores era 
que a administração é uma resultante de um pro-
cesso de planejamento, direção e controle, con-
forme menciona Taylor (1970), a Administração 
Científica tem, por seus fundamentos, a certeza 
de que os verdadeiros interesses de ambos, em-
pregador e empregado, são um, único e mesmo 
(de que a prosperidade do empregador não pode 
existir, por muitos anos, se não for acompanhada 
da prosperidade do empregado, e vice-versa).

Assim, portanto, o objetivo do Taylorismo 
como também ficou conhecida a administração 
científica, tem como meta a produção máxima 
e custos reduzidos, bem como a valorização do 
homem econômico pelos incentivos financeiros. 
Nesse sentido, segundo Maximiano (2011), existe 
três momentos distintos da administração cientí-
fica: em uma primeira fase, agindo sobre os pro-
blemas de salários e da administração das tarefas, 
isto é, os salários eram pagos por dia trabalhado, 
ou por peça produzida e o estabelecimento de 
tempo-padrão para a execução de tarefas. Na fase 
intermediária, se voltou a definição dos princípios 
da administração e a terceira fase, por fim, se des-
tinou a divisão de autoridade e responsabilidade 
dentro da empresa.

Alguns elementos são característicos da ad-
ministração científica, a saber: normatização dos 
movimentos (tempos e movimentos – padroniza-
ção dos movimentos), seleção e treinamento ade-
quado de colaboradores, conforme suas aptidões 
e necessidades da organização, divisão do traba-
lho, dentre outras (Maximiano, 2011).

Os princípios Taylorista, segundo Knapik 
(2005), se fundamenta no planejamento do mé-
todo de trabalho, preparo dos trabalhadores/má-
quinas para produzir mais, distribuir as atribui-
ções disciplinadamente (execução) e acompanhar 
o plano previsto (controle).

Por fim, a administração científica estabelece 
a organização racional do trabalho, que compreen-
de os estudos de tempos e movimentos, da fadiga 
humana, da divisão do trabalho, dos cargos e salá-
rios, incentivos e prêmios de produção, o conceito 
de homem econômico, às condições ambientais do 
trabalho, a padronização e a supervisão funcional 
(Maximiano, 2011; Caravantes, 2005).

Segundo Maximiano (2011), o taylorismo 
formou parceria com a notável expansão da in-
dústria e com outra inovação revolucionária do 
início do século: a linha de montagem de Henry 
Ford. Ford, por sua vez, estabeleceu os princípios 
da produção em massa, que é a fabricação de pro-
dutos não diferenciados em grande quantidade: 
peças padronizadas e trabalhador especializado, e 
criou o dia de trabalho com oito horas e duplicou 
os salários (Maximiano, 2011).

Segundo Caravantes (2005), sem as contri-
buições de Taylor possivelmente não teríamos 
o sistema de produção em massa como hoje co-
nhecemos. Em resumo, o foco da administração 
científica se concentrou no aumento da produti-
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vidade (eficiência) centrada na ênfase do estudo 
das tarefas.

De outro lado, em sequência, Henri Fayol, 
conhecido como o expoente da teoria clássica da 
administração, focou os seus estudos na eficiên-
cia da organização, que leva a eficiência dos de-
partamentos e das pessoas, ou seja, centrou sua 
abordagem na estrutura organizacional, em uma 
ótica de cima para baixo, deixando de pensar na 
tarefa e passando ao estudo da gestão, através da 
identificação das operações técnicas da adminis-
tração (Caravantes, 2005).

De acordo com Fayol, a administração é 
uma atividade comum a todos os empreendi-
mentos humanos (família, negócios e governo), 
que sempre exige algum grau de planejamento, 
organização, comando, coordenação e controle 
(Maximiano, 2011).

Em assim sendo, Fayol criou e divulgou a sua 
própria teoria, que inicia com a divisão da empre-
sa em seis atividades, ou funções específicas: fun-
ção técnica (produção e manufatura); comercial 
(compra e venda); financeira; segurança (proteção 
da propriedade e das pessoas); contabilidade (re-
gistros e balanços); administração, que segundo 
Fayol, era a mais importante dentre as funções, 
pois deveria planejar organizar, comandar, coor-
denar e controlar, ou seja, é o chamado processo 
administrativo (Maximiano, 2011).

Portanto, o papel dos gerentes foi de alguma 
forma, fixado neste movimento visto que precisa 
existir e coexistir regras e autoridade na organi-
zação para que ela atinja ao seu propósito econô-
mico. Esse controle gerencial precisaria atender a 
certa dinâmica, a que Fayol designou como deve-
res dos gerentes (16) e cunhou princípios (14) para 
que, em sendo seguidos, a administração será efi-
caz. Os deveres são, consoante Motta (2001):

a.	 assegurar a cuidadosa preparação dos pla-
nos e sua rigorosa execução; 

b.	 cuidar para que a organização humana e 
material seja coerente com o objetivo, 

c.	 os recursos e os requisitos da empresa;
d.	 estabelecer uma autoridade construtiva, 

competente, enérgica e única; 
e.	 harmonizar atividades e coordenar esforços; 
f.	 formular as decisões de forma simples, níti-

da e precisa; 
g.	 organizar a seleção eficiente do pessoal; 
h.	 definir claramente as obrigações; 
i.	 encorajar a iniciativa e o senso de responsa-

bilidade;

j.	 recompensar justa e adequadamente os ser-
viços prestados; 

k.	 usar sanções contra faltas e erros; 
l.	 manter a disciplina;
m.	subordinar os interesses individuais ao in-

teresse geral; 
n.	 manter a unidade de comando;
o.	 supervisionar a ordem material e humana; 
p.	 ter tudo sobre controle;
q.	 combater o excesso de regulamentos, buro-

cracia e papelada.

E, por fim, cita-se os princípios norteadores 
da administração clássica, firmados por Fayol, 
consoante Maximiano (2011):

a.	 divisão do trabalho;
b.	 autoridade e responsabilidade;
c.	 disciplina;
d.	 unidade de comando;
e.	 unidade de direção;
f.	 subordinação dos interesses individuais;
g.	 remuneração do pessoal;
h.	 centralização;
i.	 cadeia escalar;
j.	 ordem;
k.	 equidade;
l.	 estabilidade e duração (no cargo) do pessoal;
m.	iniciativa;
n.	 espírito de equipe.

Resumidamente, estabeleceu a administra-
ção como ciência, em lugar do empirismo, e orga-
nizou a gestão com a criação do comando único 
(o indivíduo tem apenas um chefe), centralizou a 
autoridade no topo da organização e disposta em 
hierarquia (escalar). 

Em recente estudo, Islam e Mohammad 
(2013) trazem para a atualidade a importância das 
teorias clássicas para o gerenciamento organiza-
cional, traçando um paralelo com as abordagens 
neoclássicas. Embora que as organizações este-
jam promovendo a gestão um a um e tratando das 
questões de pessoas, ao se falar em estrutura or-
ganizacional, fortalece-se os conceitos das teóricas 
clássicas, trata-se de uma dualidade que se deve 
seguir no gerenciamento organizacional.

3 Metodologia

Este estudo teve como objetivo avaliar e 
constatar a aderência em que as teorias clássicas 
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da administração são utilizadas, na atualidade, 
em operações de Call Center assumindo, assim, 
a natureza de uma pesquisa aplicada (Gil, 2002) e 
exploratória, conforme Cervo (2002) dado às ca-
racterísticas da natureza do estudo.

Durante o trabalho foram feitas análises de 
fontes ligadas a dois Call Centers com característi-
cas similares, embora com funções distintas: um é 
Call Center ativo (atua proativamente) e o outro é 
receptivo (atua sob demanda) o que permite ado-
tar uma abordagem qualitativa (Malhotra, 2001).

Assim, o procedimento adotado na pesquisa 
foi de um estudo de caso, visto que consiste no es-
tudo profundo e exaustivo de um ou poucos ob-
jetos, de maneira que consinta seu amplo e deta-
lhado conhecimento (Gil, 2002). Para Yin (2010), 
o método de estudo de caso permite ao investiga-
dor reter a totalidade das características signifi-
cativas dos processos organizacionais e adminis-
trativos, o que vem ao encontro dos objetivos da 
pesquisa desenvolvida com revisão bibliográfica 
e entrevistas com questionário semiestruturado, 
adaptado de Azevedo e Caldas (2002), aplicados 
aos gerentes de ambas às operações.

Como critério de escolha das empresas a se-
rem investigadas utilizou-se os seguintes quesi-
tos: natureza das operações: telemarketing ativo 
ou passivo; segmentos de mercado atendido: cada 
empresa deveria atender um diferente segmento 
de mercado. 

A partir de então, foram selecionadas duas 
empresas de Call Center: uma do ramo varejista, 
especializado em operações ativas e que presta 
serviços de cobrança e help desk e uma segunda 
empresa, distribuidora de energia elétrica, espe-
cializada em operações receptivas.

Empresa Segmento de 
mercado aten-
dido

Natureza das 
operações

Alfa Distribui-
dora Energia

Distribuição 
Energia

Receptivo

Varejista Gama Varejista de ele-
troeletrônicos

Receptivo e 
Ativo

Quadro 1: Características das empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pelos autores.

4 Estudo de caso

O estudo se realizou em duas organizações, 
sendo uma rede varejista, do ramo de eletroele-

trônicos, com atuação na região Sul do Brasil, 
a qual possui uma ampla rede de lojas além de 
dispor de frota própria de veículos destinados ao 
abastecimento das filiais e entrega ao consumidor 
final. Sua operação se caracteriza por multiforma-
tos, em diferentes canais de atuação que vai desde 
lojas de eletrodomésticos, passando pelo comércio 
eletrônico até exercício de atividade de cobrança, 
via Call Center (ativo) centralizado, na região Sul 
do Brasil. A outra organização é uma distribuido-
ra de energia elétrica localizada no Sul do Brasil 
com atuação em vários municípios do RS e aten-
dendo, desta forma, um volume superior a 1 mi-
lhão de consumidores residenciais e comerciais.

As empresas citadas foram selecionadas em 
razão de serem líderes em seus segmentos de atua-
ção e por atenderem um volume expressivo de 
clientes em suas bases operacionais de Call Cen-
ter. Para coleta dos dados, utilizou-se de reuniões 
com os gerentes e supervisores em momentos 
diferentes, objetivando haver um maior despren-
dimento no momento das respostas, desta forma 
participaram dois gerentes e 5 supervisores de 
cada empresa e na sequencia os resultados foram 
tabulados para comparação e conclusão final. Pa-
ralelo as entrevistas, foram feitas visitas técnicas 
nas operações, buscando assim a identificação vi-
sual das práticas operacionais para o cruzamento 
com as respostas fornecidas.

5 Resultados

Comparativamente, a análise dos resultados 
demonstra certa similaridade entre as operações 
estudadas, embora tenham finalidades distintas: 
uma, atua de forma receptiva e fundamentada em 
prestar, em primeiro plano, atendimento a seus 
usuários e a outra, atua de forma, preponderante-
mente, na modalidade ativa, que se qualifica por 
acionamentos de cobrança.

Quanto à estrutura e perfis operacionais, ob-
servou durante as entrevistas e visita técnica, que 
ambas as operações caracterizam-se por serem 
setores/departamento de uma organização maior, 
embora com uma estrutura hierárquica bem defi-
nida de gerentes, supervisores, analistas, técnicos 
e operadores. Para os perfis exigidos no desem-
penho das atividades do atendimento, tem-se em 
uma das operações, a de natureza receptiva e liga-
da a distribuição de energia, exigências de maior 
formação educacional para o exercício de cargos 
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de supervisão, ou superior. Na operação ligada ao 
varejista tem como característica, que destaca-se, 
funcionários de primeiro emprego, logo, em fase 
inicial de formação profissional e educacional, 
fato já constatado na pesquisa de Callagham e 
Thompson (2002).

De outro lado, em consoante as concepções 
de Taylor (1970) e quanto à implementação de es-
tratégias de atuação, no Call Center ativo (vare-
jista) as definições de estratégias (acionamentos) 
são de exclusividade das supervisões, visto que 
os operadores apenas executam os scripts a par-
tir de discagem automática, ou seja, um sistema 
de discagem é que cumpre a diretriz da estratégia 
elaborada pela supervisão e transfere os clientes, 
de forma automática, aos operadores, que apenas 
os recepcionam em seus terminais para a abor-
dagem padronizada. Já, o Call Center receptivo 
(energia), as estratégias são elaboradas em nível 
gerencial e estratégico e os operadores, ao rece-
berem as demandas, tem certo grau de liberdade 
para agir, desde que em atendimento aos regra-
mentos da organização e consoante a legislação 
específica, a que estão subordinados; neste ponto 
vemos as práticas advindas dos estudos de Henry 
Fayol, no que diz respeito a eficiência esperada no 
resultado organizacional.

A Organização Racional do Trabalho, criada 
por Taylor (1970) e mais tarde aplicada também 
por Lilian Gilbreth e Ford, dá a conotação direta 
com as constatações da pesquisa. Nesse sentido, a 
monitoria de performance é atuante entre as duas 
organizações, embora com características dife-
renciadas, ou seja, no Call Center com predomí-
nio de acionamentos ativos, oriundo do varejista, 
o acompanhamento da produção e dos tempos 
dispendidos nas ações é objeto de controle perma-
nente e prioritário, vez que objetiva maximizar a 
produtividade ao menor custo possível. Já, no 
Call Center de característica passiva, a atividade 
do operador é acompanhada por tempo médio de 
atividade, o que objetiva, de mesma forma, a redu-
ção de custos, mas tem um foco maior na qualida-
de da ação, visto que busca esclarecer clientes, ou 
endereçar solicitações, o que difere, também, da 
outra operação vista que tem um propósito claro: 
cobrar, o que pressupõe algum nível adicional de 
estresse ao longo dos acionamentos.

Assim identificou-se que a empresa com 
Call Center receptivo não dispõe de prêmios por 
produtividade, mas declara possuir programa de 
reconhecimento de performance de desempenho 
individual e atrelado a participação nos resulta-

dos anuais. Já o Call Center ativo salientou pos-
suir metas e campanhas divulgadas no início de 
cada mês; bem como, dispor de relatórios on-line 
da produtividade dos operadores, que os mantêm 
em ambiente permanente de concorrência entre 
si, em busca de melhores marcas de desempenho, 
também, servem para a definição dos prêmios de 
incentivos, que podem ser pecuniários, ou de re-
conhecimentos, conforme a campanha vigente.

Observou-se uma diferenciação entre as duas 
empresas no quesito relativo à existência de dispo-
sitivos para identificar colaboradores com altos 
níveis de estresse, que oferecem risco ao atendi-
mento dos clientes. Para a empresa de Call Center 
ativo, a resposta foi nula onde o respondente relata 
desconhecimento sobre o assunto, enquanto que 
o Call Center receptivo relata possuir atividades 
diferenciadas, como ginástica laboral, programa 
“Diga-me o seu problema”, acompanhamento fo-
noaudiólogo e programa de qualidade de vida.

Ambas as organizações apresentam meto-
dologias de compartilhamentos de informações 
e resultados alcançados, com as respectivas equi-
pes, de forma a avaliar seus indicadores de desem-
penho, ou de qualidade, e buscar o engajamento 
para melhorias futuras, em reuniões mensais de 
grandes grupos, ou individualmente, conforme 
necessidades pontuais.

Na empresa pesquisada, que opera no se-
tor elétrico, a prática de atendimento as deman-
das dos clientes estão condicionadas as regras da 
Resolução 414 e 473, além da NR17 e do decreto 
6523; já, a empresa de Call Center ativo/receptivo, 
por ser do setor varejista de móveis e eletrodomés-
ticos, é condicionada somente a NR17. Nestes que-
sitos, é possível notar grande disparidade de atua-
ção entre as empresas, porém é possível ressaltar 
que suas práticas operacionais trazem novamente 
as teorias clássicas para atualidade do século XXI.

Por fim, restou evidencia dos princípios apre-
goados pelas teorias clássicas da administração, 
junto aos Call Centers estudados, como a busca 
permanente por maior produtividade, padroniza-
ção dos movimentos, seleção dos colaboradores 
conforme as aptidões e necessidades, hierarquias 
claras e bem definidas, controle na atividade fun-
cional em termos de tempo de atuação e monito-
ria da sua execução, divisão do trabalho, remune-
ração compatível com a atividade e, em um dos 
casos, prêmios por desempenho (produtividade); 
bem como, cargos e salários estruturados com su-
pervisão funcional fortemente atuante.
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6 Considerações finais

A abordagem típica da Escola Clássica é a 
ênfase nas tarefas e seu nome deriva da aplicação 
de métodos científicos (observação, experiência, 
registro, análise) aos problemas da administração, 
com vistas a alcançar maior eficiência industrial, 
produzir mais, a custos mais baixos. Desta forma, 
o uso de controles de produtividade nas operações 
de Call Center é facilmente identificável no cotidia-
no das duas empresas, dado suas características de 
atendimento. O receptivo posicionou-se de forma 
mais enfática quanto à qualidade do atendimento 
e as normas regulatórias do setor, possuindo uma 
estrutura de controle intensa para atendimento de 
indicadores de desempenho, enquanto que o ativo 
relata possuir uma gama de relatórios disponíveis 
sobre produtividade, efetividade, monitorias, den-
tre outros, mensurando a produtividade de todos 
operadores, de forma a otimizá-los em suas tarefas.

Lilian Gilbreth foi a precursora da psicolo-
gia aplicada ao trabalho e defendeu que o aumen-
to da produtividade depende, fundamentalmen-
te, da atitude dos empregados, das oportunidades 
a eles oferecidas e ao ambiente físico do local de 
trabalho.

Ainda no contexto das condições de traba-
lho, Taylor salienta de que o objetivo de uma boa 
administração é pagar salários altos e ter baixos 
custos unitários de produção, padronizando os 
processos de forma a possibilitar controles efeti-
vos. No mesmo sentido, os postos de trabalhos, os 
materiais e as tarefas devem estar estruturados de 
forma a possibilitar condições adequadas de tra-
balho, com vistas a maximizar resultados, em um 
ambiente psicologicamente favorável.

Ademais, as operações de Call Center, sejam 
elas internalizadas pela empresa como atividade 
complementar ao negócio, ou como core business 
(empresas que fornecem e ou terceirizam mão-
de-obra para tele atendimento) são, por si só, 
atividades estressantes, ainda que, concomitante-
mente, muito dinâmicas.

Na visão de Jacques e Codo (2002) o trabalho 
em Call Center traz características oriundas do 
modelo taylorista associadas a avançadas tecnolo-
gias informáticas e de telecomunicações, acarre-
tando consequências para o processo saúde/doen-
ça dos trabalhadores. Como elemento básico para 
uma atuação eficiente do operador, o trabalho no 
Call Center exige também, o acompanhamento de 
um script, condutas bastante padronizadas e con-

troladas, uso de expressões verbais predefinidas 
e fixação de tempo máximo para atendimento às 
chamadas, daí a analogia com o modelo de gestão 
taylorista.

No controle interno da empresa, o fordismo 
tem como características definir a conduta dos tra-
balhadores por meio do monitoramento dos com-
portamentos e das atividades. Assim, utilizando-se 
das diretrizes acima citadas, para nortear a análise 
dos quesitos apresentados das duas operações de 
Call Centers estudadas, comprova-se a aplicação e 
atualidade das teorias clássicas da administração 
em Call Centers, pela adequação aos seguintes prin-
cípios: cadeia escalar (hierarquias bem definidas), 
unidade de direção, subordinação dos interesses 
individuais dos colaboradores, centralização das 
decisões, disciplina, unidade de comando, divisão 
do trabalho e remuneração do pessoal.

Por fim, dado a limitação do estudo a duas 
unidades de centrais de atendimento e diante de 
evidências de estresse nas equipes, em face das 
atividades repetitivas, recomendaria ampliar o 
estudo entre questões de saúde ocupacional e a 
abordagem humanista da administração, como 
complementares as conclusões, ora realizadas. 
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Abstract

Modern organizations, like operations of call centers, has worked in various areas of business, which 
can be a simple service such as answering services to customers, the big companies with a focus on col-
lection, telesales or several operations. Thus, the research sought to present evidence of the application 
of the classical theories of management through case studies in two call centers of companies located 
on the Rio Grande do Sul retailer and distributor of electricity. Although the nature of performance 
between the two different central analyzed the classical principles of management proved evident in 
both operations, such as the rationalization of labor, control of activities, active supervision, defined 
journeys, awards for production, among other elements characteristic of the principles defended by 
Taylor, Fayol, Ford, among others classic of the administration.
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