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Resumo: Este artigo discute o papel dos trabalhadores de linha de frente na construgdo da relagio de servico em uma
empresa operadora de servigos de saide. Fundamentada em um estudo de caso, no qual se aplicou a metodologia de
Andlise Ergondmica do Trabalho em observagdes da atividade de quatro atendentes, a pesquisa verificou a importancia
da atividade do atendente na construgdo da qualidade do servico, ainda que a principal tarefa do atendente no caso
analisado seja negar uma solicitagio do cliente. Foi observado que os atendentes operam como um “filtro protetor” da
retaguarda em relac@o a variacdo de demanda dos clientes e que os atendentes criam uma categorizacdo propria das
demandas apresentadas, categorizacdo essa que acaba por direcionar o processo de atendimento. Como conclusio,
propde-se que a organizacgio deve aproveitar a competéncia demonstrada pelos atendentes na criacéio da categorizagdo e
estruturar-se de maneira a estimular a integragdo entre atendimento e retaguarda, reduzindo o caréter de “filtro” da linha
de frente, de modo a obter incrementos na qualidade do servico prestado e na valoriza¢do do servico por parte do cliente.

Palavras-chave: Gestdo de operagdes de servi¢o. Linha de frente. Andlise ergondmica do trabalho. Servicos de satide.

Abstract: The aim of this paper is to discuss on the role of front office attendants in building a service relationship
in a health care service operator. Based on a case study, in which Ergonomic Analysis of Work has been applied in
observations of four attendants during worktime, the research verified the importance of the workers’ activities to
quality of service operations, even if their main activity is to deny a customer’s demand. It was observed that attendants
work as a “filter” which protects back office from the variability brought by the diverse customers’ requests; and
that front office workers classify these diverse customers’ claims based on categories create by themselves — and
this labeling drives the whole service delivery process. It is concluded that the organization should profit from the
attendants’ competencies, demonstrated in the process of labeling the diverse demands, and that it should structure
itself in order to stimulate transversal process though front and back office, thus reducing the attendants’ role of
“protecting back office”, so as to increase service delivery quality and service value.
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1 Introducao

A literatura sobre operacdes de servico ressalta
a importancia da figura do trabalhador da “linha de
frente” (ou front office) como promotor da qualidade
do servigo prestado, uma vez que, nesses “momentos
da verdade”, momentos de encontro entre o cliente e
a linha de frente, o cliente julgaria o desempenho de
toda a organizacio (NORMANN, 1993; CORREA;
CAON, 2002; COOK et al., 2002; JOHNSTON;
CLARK, 2002; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2005; BETTENCOURT; GWINNER, 1996). A correta
gestdo do encontro de servicos afetaria, portanto, a

percepcao da qualidade por parte do usudrio, sua
satisfac@o e, em ultima andlise, a fidelidade dos
clientes e a lucratividade da firma (NORMANN, 1993;
HESKETT et al., 1994). Boas praticas de gestdo do
encontro de servigos incluiriam (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005; JOHNSTON; CLARK,
2002; BETTENCOURT; GWINNER, 1996): correta
selecdo e treinamento do pessoal da linha de frente,
o estabelecimento de roteiros como guias para uma
prestacdo de servicos consistente e eficiente, o
esclarecimento do papel do funcionario da linha de
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frente e um certo grau de empowerment, ou autonomia,
a esses funciondrios, para que possam, em alguma
medida, personalizar o atendimento ou recuperar uma
falha no processo de prestacio de servicos.

Nao obstante a relevancia da linha de frente para
a construgdo da qualidade, Svensson (2006) chama a
atengdo para o fato de que a literatura sobre qualidade
no encontro de servigos tendeu, até os anos 2000, a
privilegiar a perspectiva do cliente — em especial as
dimensdes consideradas pelo cliente na avalia¢do da
qualidade no encontro — em detrimento dos aspectos
relacionais do encontro — entre cliente e prestador
— e, dentro da organizagdo de servigos, entre os
diversos atores, da linha de frente e da retaguarda, que
participam, ainda que ndo diretamente, do encontro.
Por sua vez, Voss, Roth e Chase (2008) apontam que
a literatura sobre gestio de operacdes e estratégia em
servicos tem falhado em compreender os aspectos
sociopsiquicos das experiéncias dos clientes durante
o processo de prestacao de servicos.

Assim, o propésito deste artigo € investigar, de
maneira aprofundada, qual o papel do atendente da
linha de frente na construgdo da relagdo de servico,
entendendo-se por “relaciio de servico” uma

[...] interconexdo entre os prestadores de
servigo e os clientes a propdsito da resolugdo
do problema pelo qual o cliente se dirige ao
prestador. (SALERNO, 2001, p. 17).

Em particular em uma situa¢ao na qual o processo
de prestacdo de servigo consiste, fundamentalmente,
em negar as solicitacdes dos clientes. Tal investigagdo
serd levada a cabo tomando como base um estudo de
caso realizado em uma operadora de planos de sadde,
denominagdo genérica utilizada para caracterizar
seguradoras, planos de satide ou cooperativas médicas
que atuam no segmento de sadde privada.

A proposi¢do aqui apresentada é que um dos
principais papéis da linha de frente € o de funcionar
como um “filtro” de duas vias no processo de prestacao
de servigos: de um lado, o atendente “filtra” as
demandas dos clientes, traduzindo-as para uma
linguagem apropriada para que as atividades da
retaguarda sejam realizadas de forma mais eficiente,
ao mesmo tempo protegendo a retaguarda das
perturbagdes trazidas pelos clientes; de outro, o
funciondrio da linha de frente processa as informagdes
recebidas da retaguarda de forma a traduzi-las,
desta vez, para a linguagem do cliente. Nesses dois
processos, fica patente a colaborag@o do atendente
da linha de frente para direcionar o restante do
processo de prestacdo de servi¢os, bem como para
a construgdo da qualidade e da eficdcia do processo
de prestag@o de servicos. O artigo estrutura-se da
seguinte maneira: apresenta uma revisdo conceitual (2)
a respeito do “encontro de servico”, das atribui¢des
dos funcionarios da linha de frente e suas relagdes

com a retaguarda e dos impactos do encontro de
servico na qualidade em servicos, que, apds discussao
da metodologia (3) e da descri¢do do caso (4), apoia
a andlise das modalidades de “dizer ndo” (5), que
fundamenta algumas conclusdes (6) quanto a fungdo
fundamental da linha de frente em uma situa¢@o na
qual parece que nada mais hé a fazer.

2 Relagoes de servico e o encontro
de servico

As diferenciacdes cldssicas entre manufatura
e servicos — intangibilidade, produgdo e consumo
simultaneos e a presenga do cliente nos servicos — tém
sido objeto de questionamentos recentes na literatura,
uma vez que se observa, contemporaneamente,
uma espécie de “contaminacdo” das operacdes de
manufatura com algumas dessas caracteristicas,
supostamente pertencentes ao “mundo dos servicos”,
e, em sentido contrdrio, uma “industrializa¢do” dos
servicos (SALERNO, 2001; CORREA; CAON, 2002,
LIMA; SOARES; LEAL, 2002). Nesse sentido, o
conceito de “relagdo de servigo” parece ser mais
util para a Engenharia de Produgdo, na medida
em que caracteriza uma operacio direcionada ao
cliente ou usudrio final, operagdo essa que pode
ser localizada tanto no setor secundario quanto no
terciario (SALERNO, 2001; ZARIFIAN, 2001b).
Prestar um servico significa, assim, transformar as
condigdes do destinatario do servigo, ou as condigdes
de um bem pertencente ao destinatario (HILL, 1977),
ou transformar o estado de uma realidade, possuida
ou utilizada por um consumidor (GADREY, 2001),
ou transformar as condicdes de atividade, ou as
“capacidades de acdo” do destinatario (ZARIFIAN,
2002, p. 102). Nao cabe, aqui, discutir as diferencas
entre essas definicdes, mas antes sublinhar o que é
comum a todas — o servico como uma transformagao,
na qual pelo menos dois atores estdo presentes, O
destinatario e o prestador do servico. Em empresas
classificadas economicamente no setor tercidrio,
essa transformacdo ocorre, a0 menos em parte,
durante o “encontro de servico”, momento em que
o destinatdrio entra em contato com o prestador de
servico (SVENSSON, 2006; COOK et al., 2002),
ainda que tal interacdo ndo necessariamente se
configure como contato direto, em especial com os
desenvolvimentos tecnoldgicos, que permitem que o
usudrio entre em contato com a empresa a distancia
(ZOMERDIJK; De VRIES, 2007; VOSS, 2003).

A literatura cldssica sobre gestdo de servicos divide
uma empresa prestadora de servigos, grosso modo, em
duas grandes partes: a linha de frente (front office),
na qual ocorre o encontro de servigos, o contato com
o cliente, e a retaguarda (back office), na qual ndo ha
interacdo com o cliente. As atividades que demandam
contato com o cliente teriam uma natureza um pouco
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diferente das atividades de retaguarda, pois a presenca
do cliente implicaria maior variabilidade de situacoes,
o que dificultaria, por exemplo, a padronizagio;
na retaguarda, as atividades poderiam ser mais
padronizadas, maximizando a eficiéncia da empresa
(ZOMERDIJK; De VRIES, 2007). Pesquisas recentes
(ZOMERDIJK; De VRIES, 2007; CORREA; CAON,
2002) demonstram, contudo, que a divisao entre linha
de frente e retaguarda, na pratica, ndo € tdo estanque,
dado que, em muitos casos, funciondrios classificados
como fazendo parte da linha de frente realizam
algumas atividades de retaguarda, ou vice-versa. Além
disso, integrar linha de frente e retaguarda, por meio
de mudancas organizacionais — agrupamentos por
mercado/clientes/processos, ao invés de funcionais;
utilizagdo de instrumentos de interligacdo, como
grupos ou comités interfuncionais, ou ainda adogdo de
estruturas matriciais — pode ser uma op¢ao vantajosa,
por possibilitar incrementos na flexibilidade, respostas
mais rapidas as necessidades e desejos dos clientes
e a ampliag@o horizontal e vertical nas tarefas dos
funciondrios (MINTZBERG, 2003), o que conduziria
a maior satisfagio dos trabalhadores e, eventualmente,
a lucratividade da empresa (HESKETT et al., 1994;
NORMANN, 1993). Para alguns autores, tal integracdo
seria, na verdade, a dnica forma de obter eficicia na
prestacao de servicos, dada a natureza transversal, no
sentido de interfuncional, do processo de prestacdo de
servigos (ZARIFIAN, 2001a), ou seja, um processo
de prestacdo de servigos ocorre necessariamente
entre funcdes e nao dentro de fungdes especificas.
O processo deve integrar varias fungdes e nio se
encerrar em apenas uma.

Kingman-Brundage, George e Bowen (1995,
p. 21, tradug@o livre) afirmam existir uma “légica de
servico”, que seria “[...] um conjunto de principios
organizacionais que governam a experiéncia dos
clientes e funciondrios.”. Segundo esses autores,
a légica de servico € “integradora e colaborativa”
(KINGMAN-BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN,
1995, p. 21), para exigir sinergia entre as diversas
fungdes da empresa, integracdo entre os funciondrios,
trabalho em equipe, a fim de se atingir o objetivo
comum de atender as necessidades dos clientes.
Para Kingman-Brundage, George e Bowen (1995), a
“légica de servigos” emerge da confluéncia entre trés
l6gicas distintas, que operariam dentro de qualquer
empresa de servicos: a légica dos funcionarios,
a légica técnica e a logica dos clientes. A 16gica
dos clientes € a “[...] racionalidade subjacente que
direciona o comportamento do cliente.” (KINGMAN-
BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN, 1995, p. 23).
Relacionando-se as suas necessidades e desejos. A
l6gica técnica compreende os principios basicos de
funcionamento da operacdo de servigos, relacionada
a tecnologia disponivel, regulamentagdes e legislagdo
externas que afetam a operagdo, e politicas e

regulamentos internos a empresa. A légica dos
funciondrios € a “[...] racionalidade subjacente
que direciona o comportamento do funciondrio.”
(KINGMAN-BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN,
1995, p. 25). Considerado individualmente. O
objetivo do projeto organizacional de um sistema
de servicos seria, entdo, integrar e diminuir problemas
nas interfaces entre essas trés logicas, o que passa
pela definicdo de estruturas organizacionais mais
planas, menos funcionais, organizadas em torno
de processos ou matriciais. Isso permitiria melhor
atendimento as necessidades do cliente (16gica do
cliente € corretamente identificada, na interface,
pelo funcionario da linha de frente, que realiza
seu trabalho — l6gica do funciondrio — apoiando-se
nos funciondrios da retaguarda, cujas logicas sdao
congruentes com a légica do funcionario de linha
de frente, e no sistema técnico-légica técnica). O
mesmo vale para as situagdes de recuperagdo do
cliente, ou seja, quando ha falhas na prestacao de
servico inicial e é fundamental que a correcao seja
feita da forma mais ripida possivel — vale lembrar,
aqui, que, em prestacdo de servicos, nao é possivel
impedir um servi¢o ruim de chegar ao cliente por
meio de inspecdo final; caso o servigo seja prestado
de forma incorreta, a recuperagdo do cliente deve
ser imediata, sob pena de perdé-lo.

2.1 Qualidade em servicos, valor de
servicos e o papel da linha de frente

A importancia da qualidade em operagdes de
servigo estd relacionada ao fato de que a percep¢ado da
qualidade pelo cliente reflete-se em sua fidelizacao e no
incremento do desempenho financeiro da organizagao.
Um dos modelos explicativos afirma que a percep¢ao
da qualidade € o resultado da comparacio entre
as expectativas do cliente e a percep¢ao quanto
ao servico realmente entregue (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1990); assim, caso
se deseje ofertar um servico de qualidade, é preciso
reduzir essa diferenca, ou gap, em outras palavras,
deve-se atender as expectativas dos clientes. Segundo
Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), varios fatores
podem influenciar a formagdo da expectativa do
cliente: experiéncias passadas, informacdes passadas
ao cliente pela empresa (por exemplo, propaganda),
comunicacao de outros clientes (“boca a boca”),
o preco do servico. Por sua vez, o gap entre as
expectativas dos clientes e a percepcdo pode ser
causado por falhas internas, tais como: falha em
captar corretamente a expectativa do cliente; falha
em projetar o servico conforme a expectativa captada;
falha em executar o servigo conforme o projeto; ou
falha em comunicar as caracteristicas do servico ao
cliente. As trés primeiras falhas podem prejudicar a
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entrega do servico, reduzindo a percep¢do de qualidade
por parte do cliente, enquanto a ultima influencia
diretamente a formag@o da expectativa do cliente.

Modelos explicativos de qualidade em servigos
fundamentados no alcance das expectativas dos
clientes, como o de Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990), foram criticados por Schneider e Bowen
(1999), que consideraram-nos limitados quando
se trata de explicar comportamentos extremos dos
clientes quanto a qualidade do servigo prestado, tais
como “clientes encantados” ou “clientes furiosos”.
Para explicar essas emogdes, modelos baseados em
expectativas seriam muito racionais, e Schneider e
Bowen (1999) sugerem outro modelo, baseado nas
necessidades primdrias: os clientes sdo seres humanos
em primeiro lugar e, como tais, eles buscam satisfagdo
de necessidades humanas mais profundas e muitas
vezes subconscientes; a busca pelo atendimento as
expectativas enquanto consumidores seria secundaria.
Os autores consideram trés as necessidades primarias
dos seres humanos: seguranca (necessidade de se sentir
seguro fisica e economicamente); justica (necessidade
de acreditar que o tratamento recebido € justo);
autoestima (necessidade de proteger ou aprimorar
o conceito sobre si préprio). Quando essas trés
necessidades sdo violadas, o cliente pode se enfurecer
ou se indignar; quando a autoestima € promovida, o
cliente se encanta. Garantir a segurancga e a justica
ndo encantaria o cliente, apenas o deixaria satisfeito.

Uma outra abordagem (ZARIFIAN, 2001b)
considera que a avaliacdo do cliente estabelece
uma relag@o entre trés elementos, quais sejam, as
expectativas geradas antes da prestag@o do servico,
os resultados ou consequéncias produzidos e 0 modo
como o servigo foi prestado (o processo de prestagao
de servicos). O cliente, ou usudrio, avaliaria o servi¢o
a partir de quatro dimensoes: (1) a utilidade do servigo,
ou seja, se as consequéncias ou resultados foram tteis,
se a demanda colocada pelo cliente foi tratada, se o
problema foi resolvido etc.; (2) a justica no processo
de prestacdo de servicos (similarmente ao modelo
de Schneider e Bowen (1999)); (3) a solidariedade
no processo — presente principalmente em situagcdes
de servico publico: a coletividade avaliaria se o
principio da solidariedade estd sendo contemplado
pela configuracdo do servico; (4) a estética. Nem
sempre as quatro dimensdes possuem o mesmo peso,
ao contrdrio: na maioria dos servigos prestados por
entidades privadas, a avalia¢do de utilidade predomina;
a avaliagdo estética, por sua vez, seria preponderante
em servigos relacionados a arte.

Em todas as perspectivas apresentadas de avaliagdo
da qualidade pelo cliente, o encontro de servigos é,
dentro do processo de prestacdo de servigos, um
momento de extrema relevancia, devido a interacio
existente entre o cliente e a empresa; o cliente pode, a
partir do encontro, avaliar todo o processo de prestacdo

de servico, e toda a organiza¢do. Adotando o modelo
da qualidade fundamentado na diferenga expectativa-
percepgio, o atendente da linha de frente pode, além de
influenciar a percepcio do cliente na efetiva prestagao
do servico, colaborar para a construcio da qualidade
ao identificar corretamente a expectativa; ao gerenciar
tal expectativa, aproximando-a, eventualmente, do
servico que serd realmente oferecido. Com relacdo
ao modelo das necessidades, a atividade do atendente
também influencia diretamente em todas as trés
necessidades fundamentais — seguranga, justica e
autoestima —, o mesmo podendo ser dito quanto a
abordagem da avaliag@o das quatro dimensdes do
valor de servico, dado que parte da avaliagdo de
segurancga, autoestima e justica, ou de utilidade,
justica, solidariedade e estética € realizada a partir
do processo de prestacdo de servico e dos encontros
de servigos que o constituem.

O encontro de servicos, de fato, oferece a
oportunidade de adaptar o processo de prestacio
de servico a cada cliente, de forma a aprimorar a
qualidade percebida ou mesmo iniciar um processo
de recuperacio do cliente insatisfeito. Bettencourt e
Gwinner (1996) demonstram como os trabalhadores
da linha de frente podem, por meio de sua atividade,
personalizar, em algum grau, o atendimento ao
cliente, ainda que o servi¢o nao seja classificado
como “profissional”, e, portanto, personalizado (para
uma tipologia de servicos, veja, entre outros, Corréa
e Caon (2002)). A partir de um estudo qualitativo em
um servico telefonico de operacdo de chamadas de
longa distancia, nove proposi¢des sdo realizadas a esse
respeito, dentre elas: consumidores que experimentam
encontros de servigos “personalizados” estardo mais
satisfeitos com a interacdo do que os que experimentam
encontros “padronizados”; os funcionarios da linha
de frente utilizam “‘sinais” identificados durante o
encontro de servico (por exemplo, o grau de preparo
do cliente, o tipo de abordagem inicial, o estilo de
interagdo, dados demograficos — perfil do cliente)
para categorizar o encontro e o cliente; as categorias
de encontro de servigco e de cliente, criadas pelo
funciondrio de linha de frente, servem como guias para
o comportamento durante a interacao; a profundidade
e amplitude dos esquemas de categorizacdo do
funcionario de linha de frente aumentam conforme sua
experiéncia de trabalho; a medida que o funcionario
de linha de frente ganha experiéncia, as estratégias
empregadas para lidar com diferentes categorias de
encontro e clientes tornar-se-do mais eficazes; em
empresas com uma orientacdo para a eficiéncia, o
desejo de personalizacio por parte do cliente durante
o encontro engendra conflitos de papéis para o
funciondrio da linha de frente.

No mesmo sentido, Zarifian (2007) afirma, a partir
de pesquisas realizadas nos Correios franceses, que
a atividade do funcionario de linha de frente inclui
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uma primeira categorizacao do cliente (visualmente
ou, no caso de contato telefonico, por meio da voz
do cliente), que pode conter tragos socioldgicos e/ou
psicoldgicos (“pobre/rico”, “polido/mal educado’).
Tais categorizagdes tendem a se estabilizar, ao longo
do tempo, com o volume de atendimentos realizados
pelo funciondrio. A categorizacao funcionaria como
um elemento de “recordagdo” para o atendente, que,
a partir da classificac@o, se remete as experiéncias
passadas e prepara-se para a prestacio de servico atual.
Em seguida, o atendente “qualifica a demanda”, ou
seja, atribui a demanda uma qualidade determinada
que orientard a resposta. De acordo com o autor, pelo
menos trés tipos de qualificacdo podem ser realizados:
primeiro, o funciondrio pode procurar identificar a
demanda real do cliente ou o seu problema real, o que
¢ feito por meio de uma série de perguntas iniciais
e, se possivel, adotando uma atitude de empatia para
com o cliente. Segundo, o atendente pode procurar
remeter a demanda identificada (ou o problema) a
um caso padrdo, buscando reduzir a questao a um
caso para o qual a solugio j4 estd pronta. Terceiro, o
atendente pode tentar desviar a demanda inicial,
se ela ndo estiver dentre os objetivos principais da
empresa (por exemplo, o atendente finge compreender
o problema do cliente, mas termina por oferecer a
ele um outro produto, que supostamente supriria a
sua demanda).

Em cada um dos tr€s casos, a postura do funcionario
e suas concepgdes do que seja um bom servico sao
bastante diferentes: no primeiro, o atendente se vé
compartilhando a realidade do cliente, solidarizando-se
a ele; no segundo, o atendente escuta o cliente, mas,
a0 mesmo tempo, remete seu pensamento ao mix de
servigos oferecidos e responde como um ofertante
desses servicos, procurando, todavia, adequar a oferta
a demanda; no terceiro caso, o funciondrio “[...] aceita
jogar o jogo que a direcio [da empresa] espera dele.”
(ZARIFIAN, 2007, p. 152, tradugdo livre), adotando
uma visdo “produtivista”, orientada para o escoamento
da “produgdo de servicos”, preocupando-se, em
primeiro lugar, com a lucratividade (pelo menos
a curtissimo prazo) da empresa. Nesse terceiro
caso, pode-se afirmar, com base tanto no modelo de
qualidade baseado em expectativas (ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1990) quanto no modelo
de qualidade baseado em necessidades (SCHNEIDER,;
BOWEN, 1999), que havera baixa qualidade na
prestagdo do servigo, o que pode conduzir, a longo
prazo, a perda de clientes. No segundo caso, hd uma
preocupagdo em conciliar a qualidade do servigo as
necessidades de lucratividade da empresa, enquanto
que no primeiro caso, claramente, a qualidade,
em termos de atendimento as expectativas e as
necessidades, € priorizada.

Um mesmo atendente pode passar de uma postura
a outra ao longo do tempo; segundo Zarifian (2007),

a passagem da primeira para a segunda ou mesmo a
terceira postura pode ocorrer a longo prazo, quando
o atendente experiente percebe qual € a real postura
valorizada pela empresa — por exemplo, quando
uma parte da remuneracao varidavel do atendente é
ligada ao nimero de produtos vendidos. O autor,
contudo, ndo discute explicitamente uma possivel
passagem da terceira para a primeira postura, e também
ndo considera a possibilidade de simultaneidade
das trés posturas em um mesmo funciondrio, em
diferentes encontros de servigo, embora seja possivel
imaginar que isso possa ocorrer conforme a primeira
categorizagdo realizada pelo funciondrio e o progresso
do processo de prestacdo de servicos.

A literatura sobre organizacao de servicos reitera a
participagio ativa do usudrio ou cliente na coproducao
do servico prestado. Na ergonomia, essa contribui¢ao
do usudrio € ampliada, inclusive ao projeto do servigo:

A producio do servigo se realizando in fine na
interacdo, a andlise dessa atividade interativa
é necessaria, em especial a andlise dos meios
e das modalidades de troca utilizadas para a
coproducdo do servico: tanto o trabalhador como
0 usudrio trabalham e tornou-se comum [...]
constatar que a construcdo ou o tratamento do
problema a resolver ou da tarefa a realizar sao
progressivamente coelaboradas, coconstruidas
e coexecutadas (VALLERY et al., 2005, p. 27).

Para abordar analiticamente essa coproducio
ampliada, Falzon e Cerf (2005) propdem um modelo
geral da interac@o trabalhador-usudrio em trés niveis,
inspirado em Goffman, mas enfatizando as articulagdes
entre niveis precisamente em funcao do grau de
participagdo ativa do cliente: 1) o nivel transacional
ou “técnico”, que diz respeito a realizacdo direta da
tarefa; 2) o nivel contratual, concernente as regras
organizacionais que enquadram a transagdo; e 3) o
nivel relacional ou “civico”, que diz respeito a gestao
da relagdo social entre o profissional e o cliente. Esse
modelo de andlise permite diferenciar tipos de servicos,
considerando, por exemplo, 0 maior ou menor grau
de formalizag¢@o e conhecimento mutuo das regras
contratuais ou de sua aplicagdo. Conforme sejam
encontradas incertezas ou indeterminacdes em um
dado nivel, a interag@o cliente-prestador do servico
passa a outros niveis, desenvolvendo-se o processo
de coproducio.

Um dos aspectos relevantes dos estudos em
ergonomia sobre a interagao face a face em servigos,
que nos interessa mais de perto, € que nem sempre a
coproduc@o repousa sobre relagdes de confianga, de
civilidade ou sobre uma base comum de interesses
compartilhados entre a empresa, seus agentes e 0s
usudrios dos servigos. Em certos momentos, os
trabalhadores deparam-se com situacdes sociais dificeis
(interromper um servigo de fornecimento de dgua ou
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energia, fazer cobrangas etc.). Nesses casos, desde
o inicio, a demanda dos usuarios esta em conflito
com as possibilidades de atendimento por parte dos
agentes da linha de frente (sobre situagdes de servigo
conflitantes, ver trabalhos reunidos em Hubault
(2002); Cerf e Falzon (2005)). Nessas condicdes, os
trabalhadores, para proteger a imagem da empresa,
podem ser levados a esconder informagdes dos
clientes e mesmo a mentir. Essas andlises descrevem
os interesses e posicdes em conflito e evidenciam os
efeitos de interacdes emocionalmente violentas com
clientes sobre a saide dos trabalhadores (ver, por
exemplo, Dessors (2001)). Os trabalhadores sofrem
com o que niao podem dizer, isto é, quando devem
administrar interdi¢des do que se pode ou ndo falar
ao usudrio do servico. Em sua atividade, deve filtrar
certas informagdes ou se limitar ao que a empresa
permite que ele revele ao cliente. Deparamo-nos com
problemas de transparéncia das organizacdes e com a
sinceridade da rela¢@o de atendimento. Observam-se
até mesmo “patologias da comunica¢do”, quando
certas transgressodes e incertezas ndo podem ser
ditas devido aos mecanismos de funcionamento do
coletivo de trabalho interno a empresa e a relacao
da empresa com o mundo externo, ao qual se deve
vender a imagem de absoluto controle de tecnologias
de alto risco, como o nuclear (DEJOURS, 2004).
Nao podemos aprofundar essas abordagens que se
avizinham do caso aqui tratado, mas que nos levariam
em outra direcio: o foco desse artigo ndo € o que ndo
se diz, mas sim como se diz o ndo.

Normalmente, esse tipo de interagdo — a negacao
da prestacdo de um servico — em situacdes sociais
de conflito, que constitui o essencial mesmo do
servico (servicos que implicam restricdes como os
de seguranca e controle) ou ocorre em momentos
especificos de uma relacdo de servigo, malgrado seu
objetivo positivo, como oferecer servigos de satide.
Embora essa possibilidade de conflito entre usudrio e
trabalhador seja amplamente reconhecida, a dinimica
da interagio em si mesma € pouco analisada, deixando
em aberto questdes a respeito da afirmacdo de que a
coproducdo exige confianca, compreensdo mitua e
cooperagdo. No campo da ergonomia, por exemplo,
certas situagdes sdo mesmo excluidas do escopo de
analise (“os casos mais ou menos patolégicos de
clientes agressivos”), embora se reconhega que essas
situacdes sociais dificeis fazem parte do trabalho dos
operadores de servigos ao cliente (FALZON; CERF,
2005). E precisamente uma dessas situacdes sociais
dificeis que analisamos neste artigo: a interagdo
atendente-usudrio de plano de saude diante da recusa
de uma solicitacdo do cliente. Assim, embora sejam
reconhecidas situagdes de conflito, os estudos sobre
servicos demonstram a importancia da linha de frente,
sobretudo em situa¢des nas quais o atendente responde
positivamente a demanda do cliente ou usudrio

(BETTENCOURT; GWINNER, 1996; ZARIFIAN,
2007). O que ocorreria, porém, em uma situacao na
qual o trabalhador da linha de frente deve negar a
demanda? Como, neste caso, satisfazer a necessidade
do cliente ou transforma-lo positivamente quando se
contrariam suas expectativas? Essas questdes foram
investigadas no caso de uma operadora de sauide, setor
em que os conflitos com os segurados sio notdrios.
Os resultados da pesquisa serdo apresentados apds a
descri¢do dos procedimentos metodolégicos.

3 Metodologia

A estratégia metodoldgica seguida nessa pesquisa
foi a de estudo de caso; o delineamento da pesquisa
foi realizado seguindo-se as recomendagdes de
Einsenhardt (1989). Dentre os varios caminhos
possiveis para realizagdo da pesquisa optou-se
pela metodologia da Andlise Ergondmica do
Trabalho (AET) (GUERIN et al., 2001), que oferece
um quadro adequado para associar observagdo do
comportamento e entrevistas, permitindo desvendar
em que consiste a atividade subjetiva, no caso
as estratégias do atendente ao dizer “nao”. Essa
metodologia filia-se as abordagens etnograficas
intraculturais, que buscam compreender o sentido dos
comportamentos sociais sem atribui¢do de sentido
pelo observador. No presente caso, a atividade do
atendente, em situacdes de atendimento face a face
numa operadora de sadde, guarda especificidades
(que adiante sdo detalhadas), cuja apreensdo se
tornou possivel pelo acompanhamento sistematico
do cotidiano do trabalho. A atividade ndo se esgota
em sua descri¢do pelo observador, pois realizar um
trabalho € bem mais que seguir um conjunto de regras
ou procedimentos detalhados, a atividade € sempre
contextualizada e carregada de sentidos que nem
o préprio trabalhador consegue falar de imediato.
Nesse sentido, ndo basta perguntar aos atendentes
o que eles fazem no atendimento, sendo necessario
acompanhar in loco a realiza¢@o da atividade para, em
seguida, por meio de entrevistas em autoconfrontagio,
explicitar as estratégias desenvolvidas durante o
encontro de servigo. A observagdo detalhada da agdo
em situacdes reais de trabalho permite explicitar
as formas de regulaciio que perpassam a atividade
e os critérios que orientam os comportamentos no
trabalho, associando-os a eventuais dificuldades
e as estratégias e competéncias que capacitam os
atendentes para lidar com a variabilidade das situagdes
(GUERIN et al., 2001).

A operadora de saide constitui um objeto de
estudo adequado para tratar desse tema por ser,
reconhecidamente, palco de encontros de servi¢o
conflituosos, durante os quais se pode evidenciar o
papel do atendente na constru¢do de uma relagio de
Servico, mesmo em um caso extremo. Sdo frequentes
as situacdes de consumidores que tiveram a solicitacdo
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de um exame, tratamento ou cirurgia negada ou
reformulada antes de ser autorizada. Os motivos da
negativa podem ser pautados, e frequentemente o sao,
nas cldusulas contratuais, em que estdo estabelecidas
as coberturas e limitacdes dos planos. No entanto,
considerando a natureza desse servigo, ha espaco
para questionamentos e acirramento dos animos das
partes envolvidas. Algumas vezes, os médicos dos
clientes das operadoras ndo concordam com as regras
colocadas pelas operadoras e, em outros momentos,
sdo os hospitais que se insurgem. O fato € que,
diariamente, varios usudrios t€m suas solicitacdes
negadas. As relacdes s@o tensas e os conflitos entre
usudrios de planos de satde tornam-se frequentes e,
ndo raro, precisam ser resolvidos em outras instancias,
como 6rgdos de defesa do consumidor e Ministério
Publico.

A pesquisa foi realizada em uma operadora de
saude, localizada em Belo Horizonte (MG), durante
oito meses de observacdo do trabalho no setor de
atendimento face a face, realizado por um grupo de
atendentes composto por 4 funciondrios (identificados,
neste artigo, como Atl, At2, At3 e At4). Esse grupo
conta com um supervisor da drea que acompanha o
trabalho dos atendentes em tempo real e sobre os quais
tem ascendéncia hierarquica. Foram acompanhados os
atendimentos da drea de Apoio ao Cliente, que, pela
defini¢do da empresa, constitui a “retaguarda para as
pontas de atendimento”, pois a empresa disponibiliza
também do atendimento telefénico com ligacdes
gratuitas. O atendimento telefonico é encorajado
em todas as instancias da organizacdo. Na prética,
isso significa que apenas os atendimentos que nao
puderam ser resolvidos pelo telefone é que devem
ser encaminhados para o atendimento face a face.

O atendimento face a face € realizado em
quatro setores subordinados a uma Geréncia de
Relacionamento com Clientes: Pré-atendimento;
Atendimento Financeiro e Cadastro; Atendimento
para Autorizacdo; Apoio ao Cliente. O tltimo foi o
setor analisado. Os outros setores também podem
redirecionar os usudrios para o Apoio ao Cliente,
dependendo da demanda. Assim, sdo encaminhados
para este setor os atendimentos que tém uma
probabilidade maior de serem negados, considerando
que, na maioria dos casos, ja foram esgotados os
recursos anteriores, como o teleatendimento € o
balcdo de autorizac@o, mas os clientes insistem
em obter maiores informagdes ou questionar a
negativa. Privilegiou-se o acompanhamento de
atendimentos que seriam encaminhados para a
Auditoria Médica a fim de apreender as relacdes
entre a linha de frente e os setores de retaguarda. Para
maior valida¢do dos dados, reduzindo distor¢des e
possibilitando a andlise de perspectivas divergentes,
foram entrevistados também membros da drea da
auditoria, bem como funcionarios de outros niveis

hierdrquicos relacionados ao Apoio ao Cliente. Os
acompanhamentos foram gravados e posteriormente
transcritos e analisados, tendo sido realizada também
uma autoconfronta¢do com os atendentes pesquisados.
O termo autoconfrontagdo se refere a uma etapa dentro
da AET, em que os trabalhadores sdo confrontados aos
dados da observacido da atividade, sejam gravagoes,
filmagens ou didlogos, com o objetivo de explicitar as
estratégias, as competéncias e o sentido subentendidos
ao comportamento registrado. Os clientes, cujos
atendimentos foram acompanhados, foram advertidos
a respeito da pesquisa e autorizaram a realizagdo do
acompanhamento e da gravacao.

4 Quando o servico é a nao prestacao
do servico: o caso da operadora
de saude

A atividade pesquisada estd inserida no mercado de
assisténcia médica suplementar, ou seja, um servigo de
saude privado. A Agéncia Nacional de Saide (ANS)
¢ um 6rgdo do Governo Federal que foi criado com o
objetivo de atuar como agente regulador do mercado
privado de saude; regulamentando e fiscalizando
os operadores que oferecem servigos a populacio.
A questdo da regulagdo surge principalmente em
decorréncia do crescimento do nimero de clientes
das operadoras de saude (38 milhdes de usudrios
ou 24,5% da populagdo brasileira, segundo Agéncia
Nacional de Satde (2005)) e da necessidade de
estabelecimento de critérios para a operacdo dos
planos de satide, que se desdobra em um emaranhado
de acdes voltadas para a prestagdo de servigos
médicos e hospitalares.

Além do estabelecimento de critérios de acesso, a
regulacdo da ANS, também prevé a comercializagdo
de determinadas coberturas definidas nos escopos
dos planos de saide e o rol de procedimentos
contemplados. Essas defini¢des sdo denominadas pela
ANS como macrorregulagio, ou seja, a regulagio que
¢ feita em relagdo as operadoras de saide. Além dessa,
existem as regulacdes que sao feitas pelas préprias
operadoras, que sdo denominadas microrregulagdes,
pois ocorrem no ambito de cada operadora de satide.
Assim, cada operadora pode definir, no ambito da
microrregulacdo, critérios préprios de acesso dos
beneficidrios aos servicos de saide, os quais poderdo
eventualmente repercutir na negativa da solicitacao.
Tais aspectos microrregulatdrios estio presentes na
gestdo cotidiana das operadoras de satde e se mostram
nos critérios e/ou protocolos usados para definir o
acesso ao servigo. Essa situacdo existia antes da
criagdo da ANS, ou seja, a relacdo entre operadoras
de saude e clientes sempre tratou de limitagdes,
critérios, caréncias e condigdes para atendimento;
com o advento da regulamentagdo, foram definidos
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os tipos de planos e coberturas (AGENCIA..., 2005;
ALMEIDA, 1998; BAHIA, 2003).

4.1 O setor pesquisado

O Apoio ao Cliente € a ultima instancia, no
atendimento face a face, a qual o cliente pode recorrer
para resolver algum problema: migracdo de contratos,
abertura de processos para reembolsos, emissao de
autorizacdes obtidas por liminares judiciais, corre¢ao
de autorizagdes, reclamacdes e informacdes diversas
(questionamento de cobrancas, falta de cobertura,
negativa de atendimento etc.). Compdem o setor
quatro atendentes, em geral jovens, vindos dos
outros setores do atendimento e um supervisor.
Os funciondrios do Apoio ao Cliente ndo possuem
formac@o especifica na drea de satde; também ndo é
realizado nenhum treinamento especifico sobre o setor.
O supervisor acompanha os atendimentos a distancia,
intervindo eventualmente em algum atendimento,
por meio de envio de mensagens em tempo real
para o computador do atendente, repassando-lhe
argumentos, complementando informagdes ou, se o
atendente solicitar, esclarecendo davidas.

O atendente trabalha com um soffware no qual estio
cadastradas as informacdes a respeito das regras dos
contratos firmados pela operadora em conformidade
com a legislac@o, tais como procedimentos liberados,
analogias possiveis, autorizagdes etc. Em alguns
casos, a autorizagao para atendimentos, tratamentos e
cirurgias somente poderd ser dada mediante liberagio
de uma junta médica, que constitui a Auditoria Médica,
um setor de retaguarda ao atendimento, que conta com
60 auditores, entre médicos, enfermeiros, dentistas
e farmacéuticos. Os setores de atendimento devem
recorrer a Auditoria Médica sempre que necessario;
todavia, somente os atendentes do Apoio ao Cliente
té€m acesso irrestrito a Auditoria Médica — nos demais
atendimentos, apenas o supervisor de cada area
tem acesso a junta médica. Os dados necessarios a
avaliacdo pela Auditoria sdo langados pelos atendentes
durante o atendimento e disponibilizados na intranet
da empresa, ficando disponiveis, em tempo real, para
o setor de auditoria, havendo inclusive um campo
que informa que aquela solicitacdo esta sendo feita
presencialmente. Assim, quando o atendente chega ao
setor de auditoria, algum profissional ja teve acesso
a solicitacdo, podendo ser consultado e se posicionar
em relagdo ao pedido.

E importante mencionar também a existéncia de
uma Comissao de Avaliagdo, Concessdo e Reembolso
formada por representantes do Departamento Juridico,
da Auditoria Médica, da Geréncia de Relacionamento
com Clientes e Superintendéncia. Essa Comissdo
se reune duas vezes por semana para definir os
encaminhamentos das solicitacdes de concessdo de
autorizacio e de reembolso (quando um associado

¢é atendido por um médico ou em um hospital nao
credenciado), solicitagdes essas enviadas ao setor por
meio de processos abertos pelo atendente do Apoio
ao Cliente a partir da demanda do consumidor.

Por ser a ultima instincia interna de recurso, o
Apoio ao Cliente é um setor em que os conflitos entre
o cliente e a empresa tendem a um ponto maximo.
Nas palavras de um atendente, “/... ] atendimento aos
clientes, 99% dos clientes é problema... na maioria das
vezes |o cliente] sai irritado, nervoso [...]”. Por isso
mesmo, o tempo de atendimento néo € uma varidvel
relevante na avaliacdo do setor por parte da geréncia,
ainda que exista uma meta de tempo de atendimento
(4 minutos). De fato, dentro da empresa, o Apoio ao
Cliente € considerado o setor do “pepino”, devido a
expressiva ocorréncia de negativas de atendimento.
Para o gestor da area, “[...] o Apoio [...] 100%
é problema, vai ter negativa [...]”. As negativas
de atendimento podem ocorrer tanto por aspectos
relativos a regulamentag@o da ANS (procedimentos
ndo constantes no rol da ANS, inadimpléncia superior
a 60 dias, caréncias previstas na legislacdo) quanto
por aspectos internos a organizacio (exames fora da
area de cobertura da empresa, procedimentos nao
autorizados ou materiais hospitalares ndo liberados por
critérios da Auditoria interna). Em quaisquer desses
casos, a observacdo da atividade do atendente revelou
a inten¢do de administrar a expectativa do cliente
durante o atendimento e as diversas formas de dizer
“ndo” ao usudrio. As atribui¢des dos funcionarios da
linha de frente, do ponto de vista da empresa, sdo fazer
cumprir as normas contratuais e as regras da legislacao
e cumprir as normas de um “bom atendimento” —
cortesia, respeito, integridade, sem detalhar como
essa situacdo de conflito pode ser resolvida em um
servico de qualidade. Administrar expectativas dos
clientes nio é uma atividade formalmente reconhecida
pela empresa, pois a expectativa de obter o servico
devera ser, na maior parte das vezes, contrariada. E
aqui que a arte dos atendentes se manifesta, mesmo
quando se trata de dizer “nao”.

4.2 Os atendentes construindo a relagao
de servico

A partir de depoimentos dos gestores e de atendentes
do setor de Apoio ao Cliente, que enfatizaram o fato
de que a maioria das solicita¢des realizadas pelos
clientes a esse setor é negada, procurou-se, durante
a pesquisa, evidenciar em que consiste a atividade
de “negar um pedido do cliente”. O atendente tem
consciéncia de que essa negativa implica uma redugdo
da percepcdo da qualidade do servico por parte do
cliente:

At2:“...na maioria das vezes [o cliente] sai
irritado, nervoso... e eu ndo vou pedir para avaliar
o atendimento, porque ele vai bater em vocé, entendeu?
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(...) mas ele pode avaliar... porque ele estd vendo o
equipamento” [de avaliac@o, que fica sobre o balcio,
no qual o cliente registra sua opinido (6timo, bom,
regular, ruim) sobre o atendimento].

Alguns registros de falas de clientes, coletadas
durante situacdes de atendimento observadas,
demonstram a mesma insatisfacio:

“aqui [no Apoio ao Cliente] vocés ndo fazem
nada...” (Cliente 1);

“vocés [do Apoio ao Cliente] olham para o processo
e pensam ‘este aqui é mais um querendo dar o cano’...
e ndo € isso... a compra do servigo é confianga na
instituicdo...e vocés ndo confiam no cliente... eu
sempre paguei... nem sempre em dia... mas sempre
paguei...” (Cliente 2).

Antes de reiterar a recusa, o funciondrio procura
conduzir o processo de atendimento de modo a reverter
uma negativa em um “sim”. Isso pode ser feito de
diversas maneiras: consulta, em alguns casos mais
de uma vez, a Auditoria Médica, insistindo em favor
do cliente, procurando interagir diretamente com um
médico especialista sobre o problema do cliente para
alterar o parecer; abre um processo de concessao,
que serd avaliado posteriormente pela Comissao de
Concessdo e Reembolso; procura um procedimento
analogo ao solicitado pelo cliente, de forma a atender
a sua solicita¢@o; procura seu supervisor, ou o chefe
da auditoria, tentando aprovar a solicitagio do cliente.
Os intercambios de informag@o (com a Auditoria,
supervisor ou chefe da Auditoria) podem ocorrer
de forma aberta, por meio de perguntas na frente
do préprio cliente, ou de forma velada, por meio de
mensagens eletronicas entre atendentes e 0 supervisor.
Em alguns casos, a forma de conduzir o atendimento
era discutida entre os proprios atendentes.

Quando nada disso funciona, o que ocorre na
maior parte das vezes, tem que dizer “ndo”, mas
também aqui o faz com jeito. Para os atendentes,
dizer “ndo” pode ser mais ou menos complicado,
quando entdo se manifesta a sua arte. As agdes
anteriores, mesmo quando nao sdo bem sucedidas,
servem para reduzir a ma impressao de que nada foi
feito e também para instrumentalizar o atendente
com informagdes que possam justificar a negativa
aos olhos do cliente. Num setor enquadrado por
regulamentos restritivos e sob controle de instancias
internas (supervisor, auditoria médica), mesmo
quando se veem diante da necessidade de informar
uma resposta negativa, os atendentes percebem que
nem todas as negativas ocorrem da mesma forma.
Na tentativa de explicitagdo desses outros critérios
que ndo fazem parte do processo formal de trabalho,
mas que integram a atividade real, originou-se a
classificagdo das negativas em duas modalidades:
“simples” e “complicada”. Essa categorizacdo das
modalidades de “dizer ndo” emergiu da observacio
da atividade e de entrevistas de autoconfrontacio,

conforme preconizado pela AET, e nos ajudou a
compreender como ¢é possivel manter a qualidade da
relacdo de servigo mesmo quando se tem que negar
a prestagdo do servico e contrariar a expectativa do
cliente. Além disso, evidenciou um paradoxo quanto
a carga de trabalho: quando se trata de dizer ndo, a
carga emocional e a cognitiva variam em sentidos
inversos.

421 As modalidades do dizer nao:
“ndo simples” e “nao complicado”

Observaram-se também casos em que o atendente
se atém a negar a solicitacdo, sem demonstrar esforco
para atender a demanda do cliente. Essa diferenga
de postura por parte do atendente depende, em
grande parte, de como ele avalia o cliente. De fato,
ao iniciar o atendimento, o funcionario do Apoio ao
Cliente realiza uma categorizagdo do cliente. Essa
categorizagdo diz respeito ndo somente ao problema do
cliente, a sua demanda no momento e a complexidade
e urgéncia dela, mas também a elementos como: (a) o
histérico do cliente: ha quanto tempo ele € usudrio da
assisténcia médica e se € um cliente “problematico”
ou ndo (sendo considerado “problemadtico”, segundo
um atendente, um cliente que apresenta atrasos
constantes de pagamento); (b) a postura do cliente
para com o atendente: cliente “educado”, cortés, ou
ndo; (c) a expectativa demonstrada pelo cliente quanto
ao sucesso de seu pedido — ha clientes que iniciam o
atendimento dizendo j esperar uma resposta negativa;,
(d) a sinceridade com que o cliente expde o caso — se
ele parece estar mentindo ou nio.

Essa categorizacdo embasara o desenrolar de
todo o processo de atendimento. Um atendente
(At2) reconhece as diferencas e chega a elaborar
uma tipologia: existe o “ndo simples” e o “ndo
complicado”. Dependendo da classe na qual o
cliente se enquadra, o atendente decidird se envolver,
realizando mais esforcos, seja para aprovar a solicitacdo
do cliente, seja para, ainda que a resposta final
seja negativa, reduzir o impacto dessa negagdo e a
impressdo de mau atendimento (“ndo complicado™).
No “ndo simples”, a resposta ¢ dada sem um maior
engajamento do funciondrio, que se limitard a negar
usando justificativas menos complexas, remetendo,
por exemplo, as regras contratuais do plano do cliente.
Os depoimentos a seguir esclarecem essa analise
(grifos dos autores):

At2: “(...) ontem, tentei ajudar uma cliente... mas
ela ndo quis ser ajudada, ela brigou... falou que ia
ficar esperando, que eu ndo ia ligar para ela...(...)
tentei ajudar... td com o marido doente... mas mesmo
assim ela ndo quis, af eu falei seca com ela... a senhora
pode aguardar ld fora, quando tiver uma posicdo,
eu te chamo. Se ndo quer que eu ajude... as vezes
eu ligo para o hospital, para o médico, né? tento



890 Dias et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 18, n. 4, p. 881-896, 2011

ajudar de alguma forma, ndo deixa de ser também
o lado profissional, mas eu fago um pouco mais de
esforco para tentar ajudar... se o cliente fica muito
nervoso ou muito alterado... vai pelas vias normais,
entdo vocé aguarda at...”

At2: “Eu sei que a gente ndo pode levar [para o
lado sentimental]... mas em algum momento a gente
fica sensibilizado e tenta de alguma forma ajudar,
principalmente quando o cliente ndo briga com
vocé... se ele jda chega brigando, a gente fica com
uma certa md vontade de ajudar.”

O relato seguinte foi obtido a partir de um
questionamento acerca dos procedimentos para se
abrir um processo de concessdo. Os grifos sdo dos
autores e indicam como a categorizagao do atendente
influencia no desenrolar do processo.

At2: “igual a caso de cirurgia de ptose [correcio
da palpebral, as vezes o cliente precisa fazer... s6 que
pelas normas da [empresa] ndo libera... o auditor sabe
que é uma necessidade... mas que ndo é liberado...
como a gente sabe que pdlpebra ndo é urgéncia,
nem abre processo... dependendo do caso, quando
a gente sabe que é mais sério, mais complexo...cu
pelo menos dou uma atengdo maior do que um caso
mais simples.”

At3: “(...) [para abrir um processo] a gente tem
que ter embasamento de algum lado... ou por parte
do cliente, ele explicando... (...) precisa de duas
coisas, escutar o cliente, de acordo com o que ele
estd falando, sentir seguranga, achar que ele estd
Jfalando a verdade, que ndo é caso a toa... (...) por
exemplo, atendi uma cliente que a filha precisava
fazer uma cirurgia, que a gente so tem um prestador
para realizar o procedimento...(...) a cliente me falou
que a médica falou para ela que este prestador ndo
tinha condicées especificas de realizar esta cirurgia
e pedindo liberagdo para o [hospital fora da area de
atendimento], de alto custo e que a gente ndo libera
procedimento para ld. Entdo o que eu pensei? Ela me
explicou todo o historico, muito educada, me contou
que tem pago todo o tratamento do [hospital], tudo
particular, me mostrou toda a documentacdo, né?”

A continuagdo dessa verbalizagdo mostra, também,
a preocupacdo do atendente em ndo aceitar o ponto
de vista do cliente sem antes verificar se, de fato,
aquele € um caso que merega uma revisao da negativa.

At3: “(...) Entdo, (...) eu ndo abro somente com a
minha opinido, porque as vezes o cliente influencia
a gente, né? Realmente quando a gente conversa com
ele, a gente acha que é um caso que deveria abrir
[processol]... entdo precisa (...) de um parecer (...)
vou na auditoria, porque eu preciso saber o que o
auditor vai falar,(...) eu preciso que ele me explique
mais a situagdo (...)"

Algumas vezes, quando o atendente suspeita da
veracidade das informagdes transmitidas pelos clientes,
ele adota estratégias para confirma-las. Indagado

pelos pesquisadores, um atendente explica como é
ter que lidar com um cliente que mente.

Atl: “Tem que ter cuidado. (...) Fazer ele entrar em
contradi¢do, mostrar dados, mostrar as informacgoes
do computador. Argumentar com base em dados é
mais fdcil... no final ele ainda te pede desculpas.”

Ao contrario do que é enfatizado na literatura
sobre servicos, ndo existe apenas a confianca, mas
também a desconfianga, sendo a confianga mais um
resultado da dinamica da interagcdo do atendimento
do que sua condig¢do.

Noutros casos, o proprio cliente ja indica a solu¢ao
do seu caso, dizendo de antemao que acha que nio
vai obter a autorizag@o, facilitando o trabalho do
atendente, um exemplo evidente de como o cliente
participa ativamente da produg@o do servico, mas
em detrimento de seu préprio interesse:

Atd: “(...) o cliente pode chegar aqui ja sabendo
que ndo vai ser autorizado... ele pode ter ligado no
0800... depende do jeito que ele inicia o atendimento...
por exemplo... esse que saiu daqui agora... chegou
dizendo ‘pelo jeito eu ndo vou poder fazer este exame’

. a forma de abordagem dele deixou claro para
mim que ele jd estava ciente que ndo teria cobertura
contratual para o exame.”

4.2.2 A relacdo com a retaguarda:
Auditoria Médica

Em certos casos, € necessario que o atendente
entre em contato com a Auditoria Médica. Isso ocorre
se o procedimento, exame ou tratamento solicitado
pelo cliente necessita de autoriza¢do com andlise do
auditor ou, em alguns casos, de “ndo complicado”,
quando o atendente acha possivel reverter a negativa
ao pedido do cliente, ou quando precisa de mais
explicagdes para a negativa do pedido, a fim de
justifica-la. Vale lembrar que o atendente pode se
comunicar com a Auditoria por meio do sistema de
informac@o interno: ao verificar os dados cadastrais
do cliente no sistema, o atendente disponibiliza as
informacdes na intranet para os auditores. Contudo, é
preciso que haja contato entre o atendente e o auditor
para obter melhores explicacdes, ndo disponiveis
no sistema de informagdo. Como entrar em contato
com a auditoria, faz parte das estratégias elaboradas
pelo atendente em busca de um bom atendimento.
Ele procura, por exemplo, um auditor que seja da
especialidade da demanda do cliente, embora isso
nem sempre seja possivel:

Atl: “Preciso entender porque foi negado, para
saber se abro um processo de concessdo ou ndo (...)
a gente vé que tem um [auditor] que conhece mais
do que o outro, até de outras dreas. (...) agora... tem
quem ndo conhece muito... que ndo pode confiar...
(...) saber assim se jd te passou informagdo errada...
tem auditor muito medroso... medo de ser chamado
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atengdo... (...) entdo ele fala que o médico [do paciente]
tem que falar, tem que escrever, ele ndo consegue (...)
me dar uma orienta¢do mais clara, sempre eu prefiro
falar com alguém da especialidade. Mas agora eu fui
e ndo tinha nenhum oftalmologista ld... a informagdo
pode ndo ser segura, mas é a que tem na hora...”

Atl: “Por exemplo, (...) tem uma negativa, eu
queria uma explicacdo melhor para saber se eu
posso abrir um processo de concessdo ou ndo...
para eu entender um pouco mais do que ele negou...
se foi técnico ou se foi alguma coisa que poderia
ser autorizada...(...) é critério da operadora? Ele
[o auditor] ndo me deu detalhes... foi seco... ai eu
fiquei na diivida, que argumentos eu vou ter... fiquei
insatisfeita com a resposta dele. Ai eu venho e converso
com o supervisor, se ele souber, me ajuda ou entdo
ele pergunta para o responsdvel pela auditoria.”

Outro atendente relata que, em alguns casos, o
pedido de um cliente pode ser autorizado, mesmo que
tenha sido negado por algum auditor; caso o cliente
insista no pedido, o atendente procura, a partir de
sua experiéncia, identificar outro auditor que possa
autorizar o pedido:

Atd:“(...) o cliente jd chega aqui em ponto de
bala... ai a gente fala.... ‘realmente, o processo é
avaliado por um especialista, ele ndo estd aqui hoje,
ta? Eu entendo a situagdo do senhor... vou verificar
a possibilidade de estar verificando [sic] com outro
auditor’... uma vez que a gente sabe que existe a
possibilidade. Agora... como toda empresa existe
aquela coisa padrao... isso a gente faz, isso a gente
ndo faz... mas ai se aquele médico avaliou, seguiu a
regra padrdo e ndo quis autorizar... o cliente brigou...
a gente foi ld, conversou com outro auditor... e 0 outro
auditor teve o bom senso de estar autorizando [sic]”

Fica evidente, a partir dos depoimentos,
primeiramente, a transversalidade inerente ao processo
de prestacdo de servico — envolvendo o atendente
da linha de frente, a auditoria, a supervisao do
atendimento e a supervisdo da auditoria; segundo,
o processo de atendimento contém uma série de
variabilidades que devem ser tratadas pelo funciondrio
da linha de frente e que nem sempre podem ser
previstas e prescritas, por exemplo, se a explicacio
da auditoria serd ou ndo satisfatéria. A chefia da
Auditoria, contudo, parece nio compreender, e/ou
nao reconhecer, essa atividade do atendente; segundo
a chefia, “a auditoria ndo faz a regra, faz a regra ser
cumprida. Teoricamente, se existe a regra... deve ser
cumprida... se ndo é cumprida, ndo deve existir. A
relagdo do auditor ndo € de médico com paciente... é
uma relac@o de consumo... O que define a cobertura
€ o contrato”. Observa-se uma postura prescritiva,
normativa e rigida, que ndo admite a existéncia de
atividade além das regras pré-estabelecidas, e que
também nao considera que o cliente possa avaliar o
servigo prestado segundo valores que ndo os mercantis

— valores como justica, autoestima, solidariedade
(SCHNEIDER; BOWEN, 1999; ZARIFIAN, 2001b).
Uma outra observacdo reafirma esses pontos. Trata-se
de um caso no qual o procedimento inicial (colocagdo
de cateter) foi autorizado, mas o procedimento final
(retirada de cateter) ndo foi autorizado. A cliente
ja havia ligado para o teleatendimento e obtido a
informacao de que a retirada do cateter nao poderia
ser autorizada, no entanto, ela compareceu a sede
da empresa para questionar essa negativa e pedir
nova avaliacdo da auditoria. O atendente conferiu os
dados e foi até a Auditoria para tratar do caso. Apds
as explicagdes sobre a situag@o, obteve o parecer do
auditor, conforme abaixo:

Auditor: “Quem colocou o cateter que o retire...
sendo vai ser uma festa... cobra para dar ponto...
cobra para retirar.. (...) estd negado.”

Atl [sai emsiléncio]: “...hoje a casa cai...
[dirige-se a cliente e diz] senhora... a retirada do
cateter ndo tem cobertura porque ndo estd previsto
na relagdo de procedimentos...”

Cliente: “ndo tem cobertura? Isso é um absurdo...
me dd meus papéis que vou procurar meus direitos...”

Neste caso, ao repassar a informacao ao cliente, o
atendente limita-se a remeter a justificativa contratual
(auséncia de cobertura), sem repetir os comentéarios do
auditor. Apés a saida da cliente, o atendente procurou
o supervisor a fim de comentar o caso. O supervisor
questionou sobre a liberagdo de colocacio de cateter
e afirmou que, se a empresa havia autorizado a
colocacdo, ndo era cabivel a negativa para a retirada,
dizendo que o assunto seria tratado com o supervisor
da auditoria. Apesar desse didlogo, nao houve nenhum
movimento para localizar a paciente e reverter a
resposta negativa que jd havia sido dada. Observa-se,
nesse caso, a auséncia de espacos para que uma decisdo
coletiva (auditor-atendente-supervisores) possa ser
tomada em uma situaciio na qual diferentes pontos
de vista acerca do atendimento estdo presentes.

4.2.3 De volta ao cliente

Ap6s consultar a auditoria a respeito da solicitacdo
do cliente, o atendente deve retornar ao cliente e
informa-lo sobre o resultado da demanda, como
explicitado na situac@o descrita acima. Nesse momento,
o atendente mobiliza suas competéncias a fim de
transmitir o resultado minimizando os impactos
negativos para o cliente; isso significa traduzir a
informagio dada pela auditoria médica em linguagem
leiga e, em caso de negativa da solicitaciio — que se
constitui na maioria dos atendimentos — elaborar a
maneira de comunicar a negativa. Essa tltima atividade
depende da categorizacdo do cliente previamente
realizada: alguns clientes permitem que a comunicacgao
seja mais direta, outros demonstram necessidade de
maior cuidado na comunicagao.
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Atd: “(...) Quando é cobertura contratual... a
situagdo é mais objetiva, mais segura para passar
para o cliente... agora... quando a gente depende de
terceiros, por exemplo a auditoria, a gente... tem que
Sformular a forma de passar para o cliente. Pode ser
uma negativa e as vezes o cliente quer que eu vire
para o lado do sentimentalismo, tem horas que a gente
realmente ndo pode se envolver por este lado (...)
A gente trabalha numa empresa e aqui nem sempre
tem um jeito... passar isso para o cliente as vezes é
dificil... tem que contornar para falar com o cliente...
0 que é varidvel... ndo tem uma forma padrdo... cada
cliente vai exigir de mim uma habilidade diferente.
(...)Tem cliente que te dd liberdade de falar de forma
direta... tem cliente que tem que contornar, muitas
vezes tem que pedir desculpa para falar qualquer
coisa... ‘o senhor me desculpe, mas a realidade é
esta’... dd para perceber a reacdo do cliente... isso
é adaptavel ...”

Essa verbalizagdo demonstra também o conflito
vivido pelo atendente, que, de um lado, entende que
a empresa tem um objetivo econdmico que justifica
que parte das solicitacdes dos clientes seja negada; de
outro, tais solicitagdes podem ser legitimas do ponto
de vista da satde do cliente, tornando a negativa mais
dificil. Essa situacdo é compreendida pelo atendente,
que, entdo, se esfor¢a para que a transmissao da
negativa seja de forma que amenize a reacéio negativa
do cliente. O mesmo conflito ficou claro em uma
verbalizacdo de outro atendente:

Atl: “(...) é uma questdo contratual, eu ndo me
conformo do cliente assinar uma coisa e depois
questionar aquilo que ele assinou, entdo... eu ndo levo
para o lado pessoal... as vezes, s6 um pouquinho a
gente leva, né? Mas é uma coisa que vocé consegue
passar por cima, ao mesmo tempo que vocé pensa, fica
sensibilizado, fica chateado com aquilo, vocé pensa
o contrdrio, que ndo pode ficar, que é trabalho ...”

5 Discussao dos resultados

A partir das observagdes realizadas, nota-se
que, na organizacdo em questdo, cabe somente
ao atendente realizar o ajuste entre a légica do
cliente, a légica técnica (do sistema projetado) e
a logica dos funciondrios da retaguarda, a partir
de sua prépria légica de atendimento na linha de
frente. Com efeito, € interessante observar que a
organizacdo ¢é delineada para um atendimento padrdo,
com exceg¢io do Apoio ao Cliente. O setor analisado é
justamente o Gnico no qual sdo admitidas solicitacdes
especiais do cliente. Contudo, mesmo ai, o projeto
do espera-se que essas demandas especiais sejam
convertidas em necessidades padrdo e, caso isso nao
seja possivel, que tais solicitacdes sejam negadas,
com base exclusivamente nas regras contratuais. O
contato com a retaguarda (Auditoria, supervisao) é
projetado apenas para garantir que a padronizagdo (ou

a negativa) seja realizada de forma correta e, como
expressou o supervisor, estritamente dentro das regras
existentes. A tarefa do atendente €, portanto, impedir
que as solicitacdes especiais adentrem o sistema de
producio da empresa, negando-as ou convertendo-as
em situacdes tipicas ja previstas, atuando como uma
barreira protetora. Nesse sentido € que s@o criticados
por levarem a auditoria casos que ja foram negados.

O atendente deve lidar a0 mesmo tempo com
um sistema inflexivel que preza a padronizacdo e
com a variabilidade trazida pelo cliente, com dois
agravantes, quais sejam: trata-se de um setor no qual
todos os clientes possuem demandas ndo previstas
pelo sistema, dada a natureza do setor saide cujos
procedimentos e recursos evoluem continuamente;
além disso, essas demandas referem-se & manutengdo
da saide humana, o que dificulta a negativa devido a
questoes éticas e humanitdrias. Assim, caso a demanda
nao possa ser convertida em demanda-padrido, a
sua negacdo acarretard em descontentamento do
cliente — haverd um gap notdrio entre a expectativa
do cliente e a percep¢do do servigo prestado; como
a negativa do servico em questdo pode facilmente
trazer sentimentos de injusti¢a e inseguranca por
parte do cliente, a insatisfacdo pode ser convertida
em furia ou indignacdo (SCHNEIDER; BOWEN,
1999). Nesse ponto, o atendente langa mao de sua
experiéncia para satisfazer minimamente a questdes
éticas e de justica e para reduzir a insatisfagdo do
cliente e, portanto, o impacto sobre a lucratividade
da empresa. Nao se diz “ndo” de qualquer maneira,
ainda que o direito contratual o garanta, mas se busca
fundamentar a recusa em argumentos que também
sejam sentidos como justos.

O desenrolar do processo de prestacio de servico
depende de como a linha de frente perceberd o
cliente, as suas necessidades, as suas expectativas.
Em conformidade com os achados de diversos
autores (BETTENCOURT; GWINNER, 1996;
VALLERY; SASSIER, 1998; FALZON; CEREF,
2005; ZARIFIAN, 2007), o atendente usa sua
experiéncia e suas competéncias para criar categorias
de cliente e, a partir dai, criar “processos-tipo” para
a prestacdo de servigo — no caso, o “nao simples” e
o “ndo complicado”. O “ndo simples” significa que
o atendente respondera a solicitagio do cliente com
uma negativa que remete as normas da cobertura
contratual contratada pelo cliente; o “ndo complicado”
supde que o atendente se engajard em buscar outras
explicacdes para a negativa além da possivel falta
de cobertura, ou em converter a negativa em uma
aprovacdo da demanda. O processo engatilhado a partir
do “ndo complicado” ocorre se o atendente percebe
sinceridade e legitimidade no pleito do cliente, ou se
ocorre empatia entre os dois devido a cordialidade
do cliente, ou, ainda, se o atendente percebe que a
expectativa inicial do cliente ja € de uma negativa. Em
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qualquer situa¢@o, o atendente procura administrar a
expectativa do cliente com relac¢@o ao resultado do
processo de servigo, tentando, a partir da criacio
cotidiana dos modos de atender, corrigir 0s gaps entre
o projeto do servigco e a demanda do cliente, entre
a prestagdo do servico pela retaguarda e a demanda
do cliente e entre a comunicagao relativa ao servigo
e a demanda do cliente. Esse papel, fundamental,
do atendente ndo é, porém, reconhecido no projeto
organizacional, que, vale reafirmar, considera que
o papel do atendente é enquadrar as demandas dos
clientes em respostas.

Um resultado importante da pesquisa é a
constatacdo de que, atuando como um filtro protetor
da retaguarda, a linha de frente impede ndo somente
que as variabilidades atinjam a retaguarda, mas
também que as necessidades reais do cliente penetrem
a organizagdo. A protecdo é, talvez, excessiva, pois a
retaguarda apresenta dificuldade de compreender as
avaliagGes dos clientes, especialmente com relagdo aos
valores de justica, autoestima e solidariedade. Esse
distanciamento faz com que a organizagao corra o risco
de reduzir drasticamente a qualidade do atendimento,
e perca a oportunidade de incrementar seus servicos a
partir das informagdes acerca das reais necessidades
dos clientes, que poderiam ser recolhidas junto aos
atendentes, causando impactos na lucratividade futura
da empresa, ao reduzir, por exemplo, a fidelizacio
dos clientes, num momento em que a propria agéncia
reguladora do setor aponta para a aprovagao de
novas regras que tornardo mais facil aos clientes a
mudanca de planos de satide. O “filtro” da linha de
frente isola a retaguarda, desintegrando o processo de
prestagdo de servicos, no sentido contrdrio, portanto, a
integracdo de funcdes, ou seja, a gestdo “transversal”
ou interfuncional dos processos de servi¢o, conforme
proposto na literatura. Cabe ressaltar, no entanto,
que a dificuldade de entendimento entre retaguarda
e cliente pode ser exacerbada no caso em tela por se
tratar de um servigo profissional (no que se refere a
Auditoria Médica), que pressupde uma distancia entre
o prestador (profissional) e o cliente (leigo) devido
a especializagdo (aprofundamento do conhecimento
técnico) do primeiro, o que poderia ser verificado por
outras pesquisas, a serem realizadas em contextos de
servicos nao profissionais.

6 Conclusodes

A pesquisa de campo pdde evidenciar que o papel
do atendente da linha de frente no servigo analisado
vai além de receber a solicitac@o e respondé-la com o
auxilio do sistema de informag¢@o ou das informagdes
emitidas pela Auditoria Médica. A atividade do
atendente passa pela construgao da qualidade na
relacdo de servigo, na medida em que o trabalhador
usa sua competéncia para gerenciar as expectativas
dos clientes e satisfazer suas necessidades, ainda

que minimamente, em uma situacdo na qual a tarefa
prescrita ao atendente € negar a demanda posta pelo
cliente. Mostrou-se que a atividade reconfigura
o prescrito também quando o atendente cria uma
categorizagdo propria para apoiar a continuidade do
processo de prestacio de servigo. Essa competéncia,
porém, ndo € nem reconhecida, nem aproveitada pela
empresa, uma vez que a organizagdo considera esse
atendimento simplesmente como uma “protecao”
da retaguarda frente as variabilidades colocadas
pelo cliente, que deve impedir que a variabilidade
permaneca no processo. Tal postura pode, a longo
prazo, minar a cadeia de lucratividade da empresa, uma
vez que o isolamento dificulta a gestdo interfuncional
no processo de prestagdo de servicos, perdendo-se
oportunidades, por exemplo, de incrementos de
qualidade e inovacdes no processo. Provocadas pelas
diferentes solicitagdes dos clientes, essas possibilidades
de inovagdo poderiam ser identificadas pela linha de
frente, transmitidas para a retaguarda, analisadas em
conjunto por linha de frente e retaguarda, levando
a um reprojeto do servico por parte da organizacao.
Além disso, os préprios funcionarios do atendimento
podem, ao longo do tempo, sofrer as consequéncias
de uma sobrecarga emocional elevada, dado que cabe
somente a eles o gerenciamento da satisfagdo (ou
insatisfacdo) dos consumidores e a tentativa, a todo
instante, de ajustar as 16gicas técnica e da retaguarda
as logicas dos clientes. Esse 6nus, por sua vez, pode
recair sobre os proprios clientes, por meio de um mau
atendimento, criando-se assim um circulo vicioso.
Parece paradoxal, mas € compreensivel que um
atendente tenha dito eu prefiro o ‘ndo’ complicado...
desperta o interesse de ajudar o cliente... entendeu?
(At2). O “ndo complicado” (complicado em termos
de tempo, procedimentos, decisdo com envolvimento
de varias pessoas etc.) é, do ponto de vista da carga de
trabalho emocional, menos dificil de ser vivenciado
subjetivamente do que o “néo simples”: o atendimento
que d4 menos trabalho, do ponto de vista fisico ou
mesmo cognitivo, casos que se pode responder de
modo seco, fundado nas regras contratuais, € o que
gera mais sofrimento.

Pode-se, assim, indicar a dire¢do em que o projeto
desse servigo deve evoluir, ndo necessariamente
para a desordem tao temida pela hierarquia, se
todos os pedidos dos clientes forem considerados
sem critérios (vé-se, aqui, de forma evidente, a
farsa do cliente-rei), mas para uma prestacio de
servico mais criteriosa. Com seus poucos recursos,
os atendentes indicam o caminho, ainda longo, para
se melhorar a relag@o de servico em planos de satde.
Isso requer a adocdo de estruturas organizacionais e
de gestdo que privilegiem a integracdo entre fungdes
e, especificamente, entre fungdes de linha de frente
e de retaguarda — a transversalidade na produgao de
servicos —, indispensavel para obter qualidade em
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servigos, mesmo quando nao se pretende atender as
demandas e necessidades dos clientes. A experiéncia
dos atendentes também ndo pode ser desprezada nas
novas estruturas organizacionais, criando espagos para
que ela possa se desenvolver, o que ainda € visto com
maus olhos em setores marcados pela hierarquizagio
e segmentacido de competéncias, como no ambito
da sadde, em que o saber médico impera. Apesar de
ser possivel constatar que atendentes leigos fazem
juizos de natureza médica, ainda é um problema sem
solucdo como reconhecer e legitimar esse saber. A
nosso ver, nao hd como lidar com esses paradoxos,
julgar casos médicos sem ser especialista, sem instituir
espagos de deliberacdo dentro da organizagdo, em
que a segmentacgio de conhecimentos e competéncias
seja provisoriamente suspensa, para ser restabelecida
em nivel qualitativamente superior. A prestacdo de
servigos em satde depende disso até mesmo para dizer
ndo; quando a resposta do auditor € seca, meramente
contratual, a qualidade do servigo se deteriora: a
qualidade da comunicacdo entre atendente e cliente
depende da qualidade da comunicagio interna.

Agradecimentos

Os autores agradecem a CAPES o financiamento de
bolsa de estudos de mestrado, que permitiu a realizacao
dessa pesquisa, a empresa e aos trabalhadores que
os acolheram.

Referéncias

AGENCIA NACIONAL DE SAUDE
COMPLEMENTAR-ANS. Duas faces da mesma
moeda: microrregulagiio e modelos assistenciais na satide
suplementar. Rio de Janeiro: Ministério da Saide, 2005.

ALMEIDA, C. O mercado privado de servicos de satide
no Brasil: panorama atual e tendéncias da assisténcia
médica suplementar. Brasilia: IPEA, 1998.

BAHIA, L. Mudancas e padroes nas relacoes piblico-
privadas: seguros e planos de saide no Brasil. 2003.
Tese (Doutorado em Sadde Publica)-Fundacdo Oswaldo
Cruz, Rio de Janeiro, 2003.

BETTENCOURT, L.; GWINNER, K. Customization
of the service experience: the role of the frontline
employee. International Journal of Service Industry
Management, v. 7, n. 2, p. 3-20, 1996. http://dx.doi.
org/10.1108/09564239610113442

CERF, M.; FALZON, P. Situations de service:
travaillerdansl’interaction. Paris: PUF, 2005.

COOK, L. et al. Human issues in service design. Journal
of Operations Management,v. 20, p. 159-174, 2002.
http://dx.doi.org/10.1016/S0272-6963(01)00094-8

CORREA, H.; CAON, M. Gestao de servicos. Séo Paulo:
Atlas, 2002.

DEJOURS, C. Patologia da comunicagao. In: DEJOURS,
C. Da psicopatologia a psicodinimica. Rio de Janeiro:
FIOCRUZ; Brasilia: Paralelo 15, 2004. p. 243-275.

DESSORS, D. Le client est roi, La prescription luiincombe.
In HUBAULT, F. (Org.). La relation de service:

opportunitéset questions nouvelles pour I’egonomie.
Toulouse: Octares, 2001. p. 247-252.

EINSENHARDT, K. Building theories from case study
research. Academy of Management Review, v. 14,
n. 4, p. 532-550, 1989.

FALZON, P.; CERF, M. Le client dans la relation. In:
CERF, M.; FALZON, P. Situations de service:
travaillerdans!’interaction. Paris: PUF, 2005. p. 41-59.

FITZSIMMONS, J., FITZSIMMONS, M. Administracio
de servicos. Porto Alegre: Bookman, 2005.

GADREY, J. Emprego, produtividade e avaliacdo do
desempenho dos servigos. In: SALERNO, M.S. (Org.).
Relacao de servigo: produg@o e avaliagdo. Sao Paulo:
SENAC, 2001.

GUERIN, F. et al. Compreender o trabalho para
transforma-lo. Sao Paulo: Edgard Bliicher, 2001

HESKETT, J. et al. Putting the service-profit chain to
work. Harvard Business Review, p. 164-174, 1994.

HILL, P. On goods and services. The Review of Income
and Wealth, n. 4, p. 315-338, 1977. http://dx.doi.
org/10.1111/j.1475-4991.1977.tb00021.x

HUBAULT, F. (Org.). La relation de service:
opportunités et questions nouvelles pour I’egonomie.
Toulouse:Octares, 2001.

JOHNSTON, R.; CLARK, G. Administracao das operacoes
de servico. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

KINGMAN-BRUNDAGE, J.; GEORGE, W.; BOWEN,
D. “Service logic”: achieving service s system
integration. International Journal of Service Industry
Management, v. 6 n. 4, p. 20-39, 1995. http://dx.doi.
org/10.1108/09564239510096885

LIMA, F. P. A,; SOARES, R. G.; LEAL, L. A relacao
de servico na produc@o material e na producdo
imaterial. In: CONGRESSO LATINO AMERICANO
DE ERGONOMIA, 7., 2002, Fortaleza. Anais...
Fortaleza, 2002. CD-ROM.

MINTZBERG, H. Criando organizacoes eficazes. Sdo
Paulo: Atlas, 2003.

NORMANN, R. Administracao de servigos: estratégia e
lideranga na empresa de servigos. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

SALERNO, M. A seu servigo: interrogagdes sobre o
conceito, os modelos de produgdo e o trabalho em
atividades de servigos. In: SALERNO, M. S. (Org.).
Relacao de servico: produgdo e avaliagdo.Sao Paulo:
SENAC, 2001.

SCHNEIDER, B; BOWEN, D. Understanding customer
delight and outrage. Sloan Management Review, v. 41,
n.1, p. 35-45, 1999.

SVENSSON, G. New aspects of research into service
encounters and service quality. International
Journal of Service Industry Management,
v. 17, n. 3, p. 245-257, 2006. http://dx.doi.
org/10.1108/09564230610667096

VALLERY, G.; SASSIER, J-M. Relation de service et
categorization interculturelle. Education Permanente,
v. 137, n. 4, p. 47-57, 1998.

VOSS, C. Rethinking paradigms in service: service in a virtual
environment. International Journal of Operations and
Production Management, v. 23, n. 1, p. 88-104, 2003.
http://dx.doi.org/10.1108/01443570310453271



Da arte de dizer nao: o papel dos atendentes na construcao da ... 895

VOSS, C.; ROTH, A.; CHASE, R. Experience, service
operations strategy, and service as destinations: foundations
and exploratory investigation. Production and Operations
Management, v. 17, n. 3, p. 247-266, 2008. http://dx.doi.
org/10.3401/poms.1080.0030

ZARIFIAN, P. Dits et pensée silencieuse dans I’exercice
de la puissance d’action des travailleurs du service.
Travailler, n. 17, p.143-161, 2007.

ZARIFIAN, P. La valeur de service. In: GADREY, J.;
ZARIFIAN, P. I’émergence d’un modele du service:
enjeuxetrealités. Paris: Liaisons, 2002.

ZARIFIAN, P. Mutacdo dos sistemas produtivos e
competéncias profissionais: a produgdo industrial
de servigos. In: SALERNO, M.S. (Org.). Relacao
de servico: producgdo e avaliagdo. Sdo Paulo:
SENAC, 2001a.

ZARIFIAN, P. Valor, organizacdo e competéncia
na producdo de servigo: esboco de um modelo de
producdo de servico. In: SALERNO, M. S. (Org.).
Relacio de servico: produgio e avaliagdo. Sdo Paulo:
SENAC, 2001b.

ZEITHAML, V.; PARASURAMAN, A.; BERRY,
L.Delivering quality service: balancing customer
perceptions and expectations.New York: The Free
Press, 1990.

ZOMERDIJK, L.; De VRIES, J. Structuring front office
and back office work in service delivery systems:
an empirical study of three design decisions.
International Journal of Operations and Production
Management , v. 27, n. 1, p. 108-131, 2007. http://
dx.doi.org/10.1108/01443570710714565





