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A ORGANIZACAO DO TRABALHO NO SETOR DE CALL CENTER: O CASO DA
CENTRAL DE COBRANCA

O objetivo desta tese se concentrou em explorar as peculiaridades da organizagédo do trabalho
e as diferentes formas de controle observadas na atividade do operador de teleatendimento. O
enfoque tedrico-metodologico que norteou a pesquisa é o da area de Organizacdo do
Trabalho. Foi realizada uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso. A pesquisa
bibliografica permitiu caracterizar o setor, seu surgimento e desenvolvimento, assim como
varios aspectos do trabalho nesta atividade. A pesquisa de campo foi realizada numa empresa
que presta servico de cobranca por telefone e envolveu visitas as instalagdes da empresa e a
realizacdo de entrevistas com operadores, funcionarios em cargos de apoio, assim como dos
principais executivos e do gerente de operacdes. As entrevistas permitiram aos entrevistados
explicarem como desempenham a fungdo de operador, como avaliam seu trabalho, como
lidam com as diferentes demandas e também sua perspectiva em relacdo ao futuro nesta
atividade. A literatura aponta que os trabalhadores em servigos que envolvem contato com
clientes, como no caso dos operadores de teleatendimento, sofrem um duplo controle,
exercido, por um lado, pelas normas e regras da empresa e, por outro, pelas demandas
especificas colocadas por cada cliente. No caso da empresa estudada, observou-se que 0s
operadores, além da empresa e dos clientes, tém que lidar com outras fontes de
constrangimentos.

Palavras-chave: Organizacédo do Trabalho. Teleatendimento. Servigos. Controle do trabalho.



THE WORK ORGANIZATION IN THE CALL CENTER AREA: THE
COLLECTION CASE

The purpose of this study was to explore the peculiarities of the work organization and the
different ways of control that were observed in the call center operator’s activity. The
theoretical-methodological focus that led the research is the Work Organization. A
bibliographic research and a case study were performed. The bibliographic research allowed
the characterization of the area, its emergence and development, as well as many aspects of
the work in this activity. The field research was performed at a company that does collection
service over the telephone and involved some visits to the company plant and the
incorporation of interviews with the operators, support staff, main executives and operation
manager. The interviews allowed the interviewees to explain how they operate, how they
evaluate their job, how they deal with different demands and also their perspective regarding
the future of this activity. The literature shows that the employees who have contact with the
clients, as telemarketing operators, experience a double control, practiced on one hand by the
company norms and rules and on the other hand by each client’s specific demands. In the
studied company it was noticed that the operators, besides the company and the clients, have
to deal with other souces of embarassment.

Keywords: Work Organization. Telemarketing. Services. Work Control.
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1. INTRODUCAO

O objetivo desta tese é analisar a organizacdo do trabalho em empresas de
teleatendimento e as diferentes fontes de controle sobre os operadores. Para isso, foi realizado
um estudo de caso em uma empresa do ramo que presta servigo de cobranca por telefone, com
a realizacdo de entrevistas envolvendo 53 pessoas, incluindo executivos, operarios e
funcionarios administrativos.

Esta tese procura contribuir para as discussdes teoricas relacionadas ao controle sobre
o trabalho. Estas discussfes ganharam forga com os autores criticos do processo de trabalho
(BRAVERMAN, 1974; BURAWOQY, 1983), estdo no cerne das propostas da socio-técnica
(TRIST, 1980; CHERNES, 1987; BIAZZI, 1994; SALERNO, 1999) e estdo presentes nas
discussdes mais recentes sobre as diferentes fontes de controle observadas nas novas formas
de organizacdo do trabalho, que o tornam mais difuso, mas ndo menos presente (SMITH,
1997; BATT e DOELLGAST, 2005)

O atual debate académico acerca da organizacdo do trabalho nas empresas de
teleatendimento gira em torno de um conjunto de particularidades relacionadas a organizacdo
do trabalho e ao controle sobre o trabalho. Alguns autores apontam que esta atividade é a
“linha de montagem” da era da informatica.

Nas Gltimas décadas, as atividades de servicos vém se expandindo mundialmente e
ganhando importancia dentro da esfera econdmica das sociedades desenvolvidas e daquelas
que se encontram em processo de desenvolvimento e o setor de teleatendimento € uma das
atividades de servigo que seguem essa tendéncia.

Os servicos de teleatendimento ganharam forca na medida em que geram postos de
trabalhos, se diversificam, oferecendo servigos heterogéneos, e inovam, com a préatica de
exportacdo. Por isso, se tornaram alvo de estudos académicos que concentram as andlises na
caracterizagdo da dindmica do setor, da sua mao-de-obra e da organizacdo do trabalho
presente nas centrais de atendimento.

Existe uma quantidade significativa de pesquisas cientificas que descrevem e analisam
a organizacdo do trabalho do operador ressaltando a presenca de um controle do tipo
“industrial” sendo aplicado a uma atividade do setor de servi¢os, sem respeitar a diferenca de
natureza existente entre esses dois setores. Este trabalho analisa esta questdo do controle sobre
o trabalho, identificando as varidveis que permeiam essa relacdo e como os operadores

percebem e lidam com esse controle.
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As centrais de teleatendimento surgiram, no Brasil, na década de 90 e, a partir de
entdo, vém se tornando uma atividade econdmica relevante, expressdo da atualidade por
utilizar intensivamente as tecnologias da informacdo. O contexto de seu surgimento e
desenvolvimento € marcado pela concentragdo da preocupacdo organizacional apenas nas
questBes essenciais aos seus negocios, externalizando as atividades e fun¢bes que fogem desta
condigcdo por meio da pratica da terceirizagdo, uma estratégia de descentralizacdo produtiva
capaz de racionalizar a organizacdo do trabalho.

A externalizacdo de atividades consideradas secundérias estimula o surgimento e o
crescimento de empresas do setor de servicos. A terceirizacdo de diferentes servicos
proporciona a reducdo de custos e vai ao encontro dos esforgos empresariais para reduzir suas
estruturas organizacionais. A partir desta logica, é possivel considerar grande parte do setor de
servigos diretamente atrelado ao setor industrial, na medida em que quanto mais desenvolvida
for uma inddstria, mais ira requerer servigos.

A externalizacdo de atividades associadas a tecnologia da informacao contribui para
potencializar o crescimento do setor de servigos. Observa-se o surgimento de demandas por
novas especialidades de servigos, como 0 caso da atividade de teleatendimento. Esta tem
como uma de suas principais caracteristicas 0 uso intensivo de tecnologias da informacdo e é
um servico que vem sendo frequentemente terceirizado, criando novos postos de trabalho
(SEGNINI, 1999) e abrindo novas possibilidades, como a comercializacdo entre paises.
Verifica-se um crescente aumento das transagcdes comerciais internacionais, o0 que constitui o
chamado processo de internacionalizacdo dos servigos. A terceirizacdo de servigos de
teleatendimento para o mercado internacional € chamada de telemarketing offshore.

O crescimento e a inovacgdo tecnolodgica vivenciada pelas empresas de teleatendimento
por si sO j& constituem argumentos interessantes para a realizacdo de estudos que permitam
compreender melhor a dindmica desse setor. No entanto, o teleatendimento se mostra ainda
mais atrativo quando se verifica que, apesar de nascer nesse contexto de novidades
organizacionais e tecnologicas, o seu modelo de organizacdo e racionalizacdo abre espaco
para discussdes acerca da viabilidade de implantagdo dos principios tayloristas.

A racionalizac¢do dentro do setor formal de servicos ndo € uma novidade e tem sido
observado, ha tempos, em servicos como hospitais, correio, telefonia, bancos, entre outros
(ZAMBERLAIN e SALERNO, 1983; GRUN, 1995; SEGNINI, 1999).

O modelo de produgcdo e organizagdo do trabalho adotado pelas centrais ndo
corresponde a concep¢do de servico especializado, personalizado apresentado por Batt &
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Moynihan (2002), cujo relacionamento com o cliente é pessoal e individual. Os operadores se
deparam com uma variedade de situacfes apresentadas pelos clientes, aos quais precisam
fornecer uma resposta, porém, possuem pouca autonomia para o desenvolvimento do
trabalho, o que os torna interessante como objeto de pesquisa.

As centrais de teleatendimento tém sua gestdo e seu trabalho organizado a partir de
padronizacBes e normatizacbes das condutas dos teleatendentes. Por outro lado, a
individualidade e particularidade de cada caso atendido tensiona a relacdo empresa-central-
cliente, configurando um contexto de trabalho marcado pela rigidez da organizagéo versus a
flexibilidade da demanda, pdlos que exercem diferentes formas de controle sobre o trabalho
dos operadores.

No momento em que o operador desenvolve sua atividade de trabalho, este se depara
com situacOes diversas que, muitas vezes, ndo foram previstas pelo roteiro de trabalho, ao
mesmo tempo em que precisa oferecer uma resposta ao cliente, com um tempo exiguo para
fazé-lo. A forma pela qual o trabalho se encontra organizado ndo leva em conta o
funcionamento do ser humano em situacdo real de trabalho, porque as demandas que nédo
foram previstas surgem e exigem uma resposta/solucdo do operador. A situacdo gera
constrangimento e tensdo que nascem de dois podlos conflitantes e constituintes da
organizacdo do trabalho: de um lado, a racionalizagdo embasada na normatizacéo,
padronizacdo, fragmentacdo e rotinizacdo e, de outro, a racionalizacdo centrada na
individualidade, na particularidade de cada caso.

Em geral, os trabalhadores que lidam diretamente com os clientes, os que atuam na
chamada linha de frente dos servigos, vivenciam essas contradicdes entre padronizagédo e
demanda. No caso das empresas de teleatendimento, o contato entre operadores e clientes é
intermediado pela ligacdo telefonica, o que ndo significa diminuicdo de tenséo.

Esta situacdo se mostra rica e convidativa a realizacdo desse estudo, cuja perspectiva
inicial era avaliar a forma pela qual o trabalho esta sendo organizado no teleatendimento e as
diferentes formas de controle sobre o trabalhador. O ponto de partida da pesquisa era a
existéncia da dupla fonte de controle sobre os operadores de teleatendimento, uma a partir das
regras da empresa de teleatendimento e outra a partir das demandas especificas de cada
cliente contactado. Conforme a pesquisa foi evoluindo, observou-se que, na empresa

pesquisada, as fontes de controle e constrangimento sdo ainda mais diversas.
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1.2 Objetivo do Estudo

O presente estudo busca compreender o conjunto de diferentes normas, regras e
restricbes que influenciam no comportamento do operador. Para atingir tal objetivo, a
pesquisa:

- Caracteriza a atividade de teleatendimento e seu mercado, incluindo desempenho, emprego e
a exportacdo deste servi¢o, assim como a organizacdo do trabalho e o controle em diferentes
empresas;

- Analisa a organizacao do trabalho na empresa de teleatendimento pesquisada, o perfil dos
funcionarios e sua remuneracao, a perspectiva de carreira e a rotatividade;

- Descreve a atividade de trabalho do operador de teleatendimento;

- Identifica as demandas colocadas aos trabalhadores, explora como eles as percebem e se
observam as existéncias de contradigdes entre elas;

- ldentifica as estratégias de regulacdo da atividade e de resisténcia ao controle desenvolvida

pelos operadores para dar conta do trabalho.

1.3 Estrutura da tese

Os resultados da pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo sdo apresentados em
seis capitulos. No Capitulo 2, aborda-se o crescimento do setor de servigos, que é estimulado
pelo processo de reestruturacdo organizacional das décadas de 1980 e 1990. Apresentam-se as
principais explicacdes que estdo atreladas ao desenvolvimento deste setor e as novas
possibilidades de atividades de servicos que surgiram com a inovagdo tecnoldgica, o que
contribuiu pra o desenvolvimento das empresas de teleatendimento.

No Capitulo 3, apresenta-se a histéria e evolucdo das empresas de teleatendimento no
Brasil e no mundo, seu crescimento, a geracdo de emprego, o perfil da mao-de-obra, assim
como a nova regulamentacdo que vem sendo implantada no setor.

O Capitulo 4 traz as questBes referentes & organizagdo do trabalho do operador de
teleatendimento que chamam atencdo do meio académico devido a presencga de roteiros de
trabalho padronizando um servigo considerado pessoal, que necessita de flexibilidade no
atendimento. Apresenta como as normas e regras controlam a conduta do operador em

situacdo de trabalho.
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O Capitulo 5 detalha a metodologia utilizada na pesquisa de campo, os procedimentos
e instrumentos de coleta de dados, apresentando também a empresa estudada e o perfil dos 53
entrevistados.

O ultimo capitulo, o Capitulo 6, analisa as falas dos entrevistados e, a partir delas,
apresenta as atividades desenvolvidas no cargo de operador, as normas e demais restricoes

existentes no ambiente de trabalho e os operadores as percebem.
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2. O SETOR DE SERVICOS

Atualmente, estudos voltados para o setor de servigos vém crescendo e despertando a
atencdo de novas pesquisas devido ao fato da sua participacdo crescente na geracdo de
empregos e de riquezas.

O desenvolvimento exponencial dos servicos dentro das economias desenvolvidas esta
diretamente relacionado a um contexto macroecondmico caracterizado pelo processo de
mundializacdo da dindmica capitalista ocorrida a partir dos fins dos anos 90. De acordo com
Kon (2006), a acumulacdo de capital foi intensificada por meio da globalizacdo produtiva e da
capacidade da economia global de funcionar em tempo real, como uma unidade, em escala
planetéaria. Tal processo associado ao desenvolvimento das tecnologias de informacéo e
comunicacdo tem conduzido a inovagédo organizacional, a novas formas de comercializacdo e
ao surgimento de novas modalidades de servicos, o que desperta o interesse e torna necessaria
a compreensao desta nova dindmica.

Mediante este contexto de desenvolvimento e inovacdes tecnoldgicas, os subitens a
seguir abordam uma breve definicdo e caracterizacdo do setor, seu crescimento e aumento de

importancia dentro das economias modernas e a inovacao pela qual vem passando.

2.1 Definicéo de servicos

A definicdo do conceito de servico auxilia a compreender o seu comportamento e a
entender a dinamica do processo de alteragdes de sua natureza. Kotler (1998, p. 412) define
servigo como “qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja
essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua producdo pode ou nédo
estar vinculada a um produto fisico”.

Subjacente a esta definicdo, ha outra definicdo baseada na identificacdo de
caracteristicas consideradas intrinsecas como a intangibilidade. Autores como Gianesi &
Correa (1994) e Gronrros (1984) consideram como peculiares dos servigcos as seguintes
caracteristicas:

e A intangibilidade — qualquer servigo sempre proporciona um produto imaterial e, por
iSO, 0s servi¢cos ndo podem ser estocados;
e A simultaneidade — o servico é consumido no momento em que é produzido;

e A pessoalidade ou interatividade — relagéo direta entre prestador de servico e o cliente;
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e A heterogeneidade — abrange um conjunto amplo e diversificado de atividades e
e A inestocabilidade.

Dentro das abordagens contemporaneas em geral, esses cinco atributos séo
considerados essenciais aos servicos, na medida em que o produto dos servicos é sempre
intangivel, ja que ndo se conhece a priori 0 seu resultado. Para ilustrar tal atributo, é possivel
pensar em um paciente no hospital no qual ndo se sabe, com absoluta certeza, se este paciente
saird ou ndo curado.

Em relacdo ao atributo simultaneidade, a produgdo e o consumo se ddo no mesmo
tempo e espaco, ou seja, a producdo sO acontece a partir do momento em que 0 Servico €
demandado e se encerra assim que a demanda é atendida. Dessa forma, de acordo com
Meirelles (2006), ndo é possivel armazenar um servico e consumi-lo em outro ponto de tempo
ou espaco, pois ele se extingue tdo logo se encerra o processo de trabalho. Por fim, a atividade
de servico € interativa e, portanto, requer canais de sustentacdo do fluxo de trabalho e
manutencdo do vinculo entre prestadores e usuarios.

Mediante novas possibilidades verificadas nos servicos com o0 uso da tecnologia,
Meirelles (2006) sugere outra defini¢cdo, para suas atividades, baseada essencialmente no
conceito de processo, processo de realizacdo de trabalho, estabelecendo, assim, uma distin¢éo
fundamental entre o que sdo servigos e 0 que sdo produtos.

Segundo a autora, enquanto servigo é trabalho em processo, o produto € resultado
desse processo. Para Johnston e Clark (2002) o cliente, ao solicitar um servico inicia um
processo de criagdo e entrega deste servigo. O produto ao qual o servigo esta relacionado pode
ser tangivel ou intangivel, ou seja, tanto pode ser um bem fisico ou informacéo, pois o que
caracteriza efetivamente uma atividade, para Meirelles (2006), como uma atividade de servigo
é, exclusivamente, a realizacdo de trabalho. Da mesma forma, 0s inSUmos e 0S recursos
utilizados podem ser mais ou menos qualificados, mais ou menos tangiveis, dado que esses
atributos ndo sdo definidores das especificidades de uma atividade de servico. Portanto, a sua
definicdo de servico permite, além de dar conta da heterogeneidade presente no setor,
englobar as novas atividades de servicos marcadas pelo uso intensivo em tecnologias como é
0 caso do setor de telecomunicacdes.

Além de sua heterogeneidade, os servigos possuem uma capacidade preventiva de
absorcdo de uma demanda variavel e imprevisivel, pois, de acordo com Offe (1991) as
atividades do setor sdo prestadas quando, onde, como e por quem sdo demandadas, nao
havendo parametros absolutos para medir ou prever tal demanda. A imprevisibilidade é,
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portanto, um dos atributos dos servicos denominado, pelo autor, como funcdo acauteladora:
capacidade de absorver incertezas, ou seja, ndo ha como medir ou prever, com precisdo, a
demanda, portanto, todo servico deve ser estabelecido de maneira preventiva, o que significa
que eles tém de ser capazes de absorver uma demanda maior ou menor.

E importante salientar que a imprevisibilidade ressaltada por Offe (1991) n&o é uma
caracteristica exclusiva dos servi¢os, uma vez que dentro dos setores primarios e secundarios
a demanda também ndo se mostra totalmente previsivel e, em contrapartida, diversas
atividades do setor terciario conseguem prever uma maior ou menor demanda como € 0 caso,
por exemplo, de pousadas e hotéis em cidades turisticas que prevéem aumento de demanda
nos periodos de feérias.

Johnston & Clark (2002) afirmam que é util reconhecer que ha muitos tipos diferentes
de processos de servigos, 0 que implica em uma riqueza de atividades que se diferenciam
entre si, mas que pertencem a um mesmo setor. Logo, a classificagdo dos servigos se faz
interessante para apontar as particularidades de cada atividade.

Neste sentido, € possivel resgatar algumas tipologias de servigos, como as que foram

elaboradas por estes e outros autores apresentadas a seguir.

2.2 Tipos de servicos

A diversificagdo que marca o setor de servigos torna necessaria a sua categorizagao
dentro de tipologias como meio facilitador para a sua compreensdo e para dar conta da
complexidade das suas atividades.

Johnston & Clark (2002) afirmam que o processo de servigco pode ser imaginado como
algo constituido de duas partes: linha de frente e retaguarda. A linha de frente é a interface
entre a organizacdo e o cliente ou usuario. Contém a parte do processo que “processa” 0S
clientes, ou seja, é a parte nos quais estes “experimentam” o servigo diretamente. As
operacdes de retaguarda contém 0s processos executados remotamente a interface
cliente/usuario.

Segundo os autores, algumas organizagdes se concentram fortemente na linha de
frente devido a parte significativa do produto-servico ser aquela que € prestada enquanto o
cliente esta presente. Em sentido oposto, ha as organiza¢cdes com pouco processamento direto
junto ao cliente, o que significa que estas organizagdes fornecem pouca experiéncia de seus

processos, ou seja, o cliente ndo vivéncia diretamente o seu processo de fornecimento.
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Neste sentido, é possivel citar um exemplo, que é o caso do ensino educacional
presencial e do ensino educacional a distancia. Enquanto na modalidade presencial o
processamento do servi¢o ocorre a partir de intensa interacdo com o “cliente” e, portanto,
nesse caso, o cliente participa com intensidade do processo de fornecimento do servigo; hd o
caso oposto, no qual se encontra a modalidade a distancia, cujo processamento acontece sem a
presencal/interacdo do “cliente”, que ndo vivencia a experiéncia do processo de seu
fornecimento em si, pois 0 conhecimento buscado ja se encontra pronto e disponivel antes
mesmo de sua solicitacéo.

Urdan (1993) classifica os tipos de servigos com base na intensidade do contato entre
cliente e fornecedor. O autor separa 0s servigos das atividades pertencentes a industria de
transformacéo segundo o grau de contato entre cliente e fornecedor, em uma escala gradativa
nos quais os polos extremos representam alto e baixo contato. Na posi¢ao de mais alto contato
estdo 0s servigos puros, como as escolas e os hotéis; na posicdo intermediaria, estdo 0s
servigos mistos, como as agéncias bancarias. Existiriam ainda as atividades que o autor chama
de quase industria, como 0s bancos e atacadistas.

No outro extremo encontra-se a industria de transformacao, que o autor chama apenas de
indUstria, dando como exemplos as fabricas de bens duraveis, plantas quimicas e mineradoras.
E importante ressaltar que, apesar do autor classificar a indUstria de transformacdo como
sendo um tipo de servico diferenciado das outras atividades de servico pelo baixo grau de
contato, este estudo ndo considera tais atividades pertencentes ao setor terciario e sim
atividades integrantes do setor secundario.

Outra classificacao é apresentada por Offe (1991), que divide 0s servigos em:

e Comerciais: prestados por empresas autbnomas que se encarregam de gera-los e
vendé-los comercialmente e estdo submetidos as decisdes do consumidor quanto ao
tipo, momento e local da prestacédo do servico.

e Internos a organizacdo: atividades realizadas no interior das empresas produtivas,
voltadas ao preenchimento das funcdes necessarias ao acompanhamento do processo
de producéo.

e Pulblicos e estatais: dependem de decisdes politicas que abrangem premissas da
economia de mercado, por um lado, e necessidade de utilizacdo, por outro quanto a
sua alocacéo e valor de uso.

Pode-se observar que nestas duas tipologias, terdo mais dinamismo na geracdo de

empregos 0s servigos puros de Urdan (1993) e os comerciais e publicos de Offe (1991).
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Uma das tipologias mais utilizadas atualmente em estudos sobre o tema, segundo Proni et
al. (2005), subdivide o setor em grupos conforme sua finalidade genérica (ou o tipo de cliente
gue predominantemente consome aquele servi¢co) em quatro categorias:

e Servicos ligados a producao;

e Servicos de distribuicao;

e Servigos sociais e

e Servigos pessoais.

As tipologias existentes na literatura ao agruparem as atividades de servigcos auxiliam no
entendimento de suas caracteristicas, que englobam setores mais e menos dinamicos; mais e
menos intensivos em trabalho humano; mais e menos intensivos em tecnologia e assim por
diante. Portanto, evita generalizacfes, uma vez que a heterogeneidade é marca caracteristica
desse setor.

Segundo Kon (2006), muitas tipologias existentes para a classificacdo das varias
atividades do setor de servico derivam da Standard Industrial Classification (ISIC),
formulada por um grupo de especialistas reunidos pela Organizacdo das Nagbes Unidas
(ONU). Esta classificacédo é frequentemente utilizada por uma grande quantidade de paises em
suas estatisticas e andlises sobre o desempenho do setor. De acordo com a ISIC, os servicos
séo classificados em:

e Distributivos

e Sem fins lucrativos

e Asempresas

e Ao consumidor

A categorizacao dos servicos em tipologias especificas de atividades necessita de revisoes
e reformulacBes constantes tendo em vista as intensas e velozes transformacfes que vém
ocorrendo relacionadas ao processo de produgdo, consumo, natureza do produto e
caracteristicas dos mercados.

Mediante esta tendéncia, observa-se que alguns conceitos tradicionais utilizados para a
sua definicdo e mensuracdo ndo mais se adequam a realidade. Para a Kon (1999), sdo
constatadas na literatura econdmica mais recente uma série de abordagens alternativas sobre a
forma de definir e classificar as atividades de servigos, com o objetivo de adequacdo a esta

nova realidade.



24

Assim sendo, o resgate da viséo tradicional sobre servicos, a seguir, se faz necessaria para
visualizar as alteracGes sofridas no setor, elucidando seu processo de evolucdo e 0 aumento de

sua importancia econémica.

2.3 A visdo tradicional sobre servigos

A visdo tradicional, segundo Silva et al. (2006) caracterizava 0s servi¢os como sendo
um setor de baixa produtividade e de pobre desempenho tecnolégico, o que foi reforcado,
ainda segundo o autor, nos estudos de Baumol (1967), que o definiu em termos residuais, ou
seja, 0s servigos seriam compostos por atividades que ndo correspondem nem as atividades do
setor primario, nem as atividades do setor secundario, além de considera-lo incapaz de
apresentar inovagdes devido ao fato das atividades de servigos serem intensivas em trabalho
humano, tornando-se pouco sujeitas a incrementos tecnoldgicos e, portanto, pouco
inovadoras.

Mediante a essas limitacOes atribuidas as atividades de servigos, 0 setor passou a ser
visto como menos produtivo que o setor industrial e, portanto, menos importante, ja que nesse
primeiro momento fora considerado, segundo Silva (2006a), um freio aos incrementos da
produtividade.

A limitacdo em relacdo ao crescimento de sua produtividade esta atrelada a duas
caracteristicas que foram atribuidas ao setor: baixa intensidade de capital e uso intensivo de
trabalho. Para Meirelles (2006), grande parte das abordagens tedricas sobre o setor de servicos
considera como seu atributo caracteristico o uso intensivo de recursos humanos.

De acordo com Silva (2005), a visdo classica sobre os servigos considera que a
produtividade do setor de servicos ndo poderia ser maior ou equivalente a produtividade do
setor industrial, uma vez que o uso de capital neste é superior ao uso de capital por parte do
setor de servicos, portanto, este teria baixa produtividade. Além disso, as atividades de
servigos seriam intensivas em atividade humana, o que significa que seus trabalhadores teriam
fungdes pouco produtivas ou com margem & incrementos de produtividade.

Para exemplificar a visdo classica de baixa produtividade, Silva (2006a) cita o
exemplo de um garcom em um determinado restaurante. Segundo ele, um garcom seria capaz
de servir um nimero maximo de mesas a cada momento, sendo este incapaz de apresentar

qualquer crescimento. Exemplo andlogo ao do garcom é o caso das cozinheiras em
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restaurantes, dos medicos em prontos socorros cuja produtividade s6 aumentaria caso fossem
contratados novos garcons, cozinheiras e medicos.

Assim sendo, se 0 conceito de produtividade é dado pela razdo entre produtos e
insumos e sendo capital e trabalho os principais insumos, o setor de servicos, sob essa logica
classica, ndo poderia ter uma produtividade elevada, dado que suas atividades sdo pouco
intensivas em capital e muito intensivas em atividade humana e, justamente por isso, com
maior capacidade de gerar empregos.

O indicador produtividade é utilizado na literatura econémica como medida que reflete
uma serie de atributos necessarios a riqueza e ao bem estar de determinada economia e pode
ser utilizado como indicador da evolucdo da tecnologia e dos padrbes de vida. Portanto,
devido a atribuicdo generalizada da caracteristica de baixa produtividade, o setor de servicos
ficou relegado a segundo plano.

De acordo com Silva et al. (2006), essa concepgdo negativa vem sendo revista desde a
constatacdo do aumento da participacdo dos servicos nas economias em geral, ao longo do
século XX, despertando a atencdo de estudos para melhor compreender essa mudanca de
status. Para Kon (1999), a reestruturagéo dos servicos requer o resgate e a reformulagéo dos
conceitos anteriores uma vez que:

A base para a mensuracdo das varidveis econdmicas chave se aplia na
formulagdo adequada dos conceitos que expressem as defini¢cdes, limites e
tipologias dos principais agregados utilizados como indicadores econdmicos
para a analise (KON, 1999, p. 81).

Além do aumento de sua participacdo no produto e no emprego, a introducdo das
chamadas tecnologias de informacdo e comunicacao nas atividades do setor, alterou algumas
das suas caracteristicas, 0 que nos permite voltar ao exemplo do garcom. Se por um lado,
alguns tipos de servi¢cos, mesmo com a introdugéo de tecnologia, continuam intensivos em
trabalho humano, ha servicos cuja introducdo das tecnologias de informacéo e comunicagdo
promoveram um aumento na produtividade, reduzindo a intensidade de trabalho humano
como foi o caso, por exemplo, das agéncias bancérias ao introduzirem os servigos de auto-
atendimento eletronico ou mesmo os restaurantes de auto-servico.

Para Meirelles (2006), as atividades de servigos, dentro das economias modernas, néo
envolvem somente a atividade humana, mas, também, a atividade mecanica realizada por
meio de maquinas e equipamentos. Portanto, de acordo com a autora, a defini¢do centrada no

uso exclusivo de trabalho humano dificulta a compreensdo da dindmica dos servigos no
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contexto atual, marcada pela substituicdo cada vez mais acentuada da mao-de-obra por
maquinas e equipamentos.

Exemplos como os das agéncias bancarias permitem reforcar ainda mais a
heterogeneidade do setor e evidencia que 0s servicos, assim como o setor industrial, englobam
segmentos mais e menos dindmicos, mais e menos produtivos. Portanto, consoante com o
Silva et al. (2006), a visdo tradicional de que eles apresentam baixos indices de produtividade
e inovacdo tecnoldgica é uma generalizacdo ndo mais adequada. Alem disso, a geracdo de
empregos passou a ser uma necessidade das economias desenvolvidas e ser produtivo, no
sentido em que vem sendo discutido, significa empregar poucos trabalhadores.

Tal contexto demanda a reformulacdo do conceito de servico para adequa-lo a nova

realidade econdémica vigente.

2.4 A nova visao sobre servicos

A discussdo referente a redefinicdo da concepcdo de servicos € estimulada devido a
sua crescente expansdo dentro da economia atual, na qual esta atrelado a idéia de evolucao e
desenvolvimento das sociedades. Segundo Soares (2006), paises que desejam alcancar niveis
de desenvolvimento, melhorar as condi¢des de vida da populacdo e a competitividade de suas
empresas ndo podem fazé-lo sem um setor de servigos dindmico e bem estruturado. Neste
contexto, a énfase nos servicos € explicada como sendo o terceiro patamar de uma escala
evolutiva trilhada durante o processo de desenvolvimento social, econdmico e politico dos
paises. Portanto, 0 aumento da importancia dos servigos na economia decorre do alcance a
esse terceiro patamar pelas sociedades que se movem em sua dire¢do devido a necessidade
gue possuem, de tempos em tempos, de reorganizarem sua estrutura social, econdémica e
politica como resultado direto da prépria evolugdo humana.

A explicacdo baseada na evolugdo econdmica, social e politica das sociedades
originam a criacdo de uma escala evolutiva baseada na producdo, uma vez que as
transformagfes sociais modificam as atividades econdmicas de um pais cujo caminho
evolutivo passa por trés fases distintas. De acordo com Silva (2005), Fischer e Clark,
identificaram trés estagios de evolucao, entre os anos 35-40:

e Primario (agricultura e mineracao);
e Secundéario (manufatura) e

e Terciario.
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E importante ressaltar, conforme salienta Proni et al. (2005), que a criagdo de escalas
evolutivas como estas sdo basicamente descritivas e servem apenas para facilitar a analise dos
processos em foco, isto é, ndo devem ser aplicadas de maneira estanque nem podem fornecer
indicacOes a priori sobre as propriedades e as caracteristicas das atividades encontradas em
cada grupo.

Rebelato (1995) cita uma escala semelhante elaborada por Bell, definindo e
diferenciando trés estagios evolutivos a partir das atividades econdmicas e sociais:

e Estagio pré-industrial: caracterizado pelas atividades primarias, exploracdo de recursos
naturais, produtividade baixa e pouca tecnologia;
e Estagio secundario: caracterizado pelas atividades de producédo de bens, exploracéo de

energia e utilizacdo de maquinas e

e [Estagio pos-industrial: marcado pelo advento dos servicos e o grande uso de
informagdes.

O desenvolvimento do setor de servigos é visto, portanto, como pré-requisito para as
economias que desejam se destacar no cenario mundial. No entanto, essa concep¢do de
servigo enquanto elemento dinamizador das chamadas economias modernas € recente e deriva
de uma mudanca no papel por ele desempenhado, iniciada em meados da década de 60.

De acordo com Silva et al. (2006), o que despertou a atencdo para o setor foi o
aumento de sua participacao, até entdo considerada pouco dindmica, no produto interno bruto
(PIB) dos Estados Unidos. Apesar das grandes somas de investimentos em tecnologias de
informacdo realizadas no pais, ao longo das décadas de 1970 e 1980, o crescimento de sua
produtividade vinha mostrando uma continua desaceleracdo desde 1973, para s6 mostrar uma
significativa recuperacgéo a partir de 1985.

Tal fato foi identificado, por diversas vezes, com o aumento da participacdo do setor
de servicos no PIB norte americano. Este episddio, ainda segundo os autores, ficou conhecido
como o “Paradoxo de Slow”: *“you can see the computer age everywhere but in the
productivity statistics”* (SLOW, 1987 citado por SILVA et al., 2006, p. 9). A identificacdo
deste paradoxo deu abertura para um conjunto de indagacGes sobre a propensdo do setor de
servicos em relagdo a incrementos de produtividade, conduzindo as atengdes a atuacdo dos

servigos na economia permitindo uma melhor compreenséao de suas atividades e a formulagéo

1 “\/océ pode ver a era do computador em qualquer lugar exceto nas estatisticas de produtividade”
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de uma nova concep¢do que o distanciou da condicdo de setor improdutivo e pouco

desenvolvido tecnologicamente.

2.4.1 O uso de tecnologia

O desenvolvimento tecnologico, aliado a heterogeneidade do setor de servicos, o
insere a uma nova realidade nos quais os atributos considerados essenciais — intangibilidade;
simultaneidade; interatividade; inestocabilidade e exportacdo - passam a ndo serem mais
identificados em conjunto e em todas as atividades que compdem o setor. Silva (2005)
apresenta alguns exemplos de servigos que ilustram a auséncia dessas caracteristicas basicas
como 0 caso, novamente, do ensino a distancia cuja coincidéncia no tempo e no espaco da
producdo e do consumo ndo é mais necessaria € 0 caso das maquinas bancérias de auto-
servico que nao condicionam a realizacdo deste servico a interatividade pessoal e, também, as
fitas das videolocadoras que sdo estocadas como alternativa ao cinema.

E possivel citar também o caso das centrais de atendimento, cuja caracteristica classica
da pessoalidade, que condiciona a realizacdo dos servigos a interatividade pessoal, cedeu
lugar a atuacdo do software. Os servicos de teleatendimento se dividem em atendimento
digital e atendimento humano. No atendimento digital, o uso da tecnologia € intenso e o
proprio cliente se auto-atende, j& no atendimento humano, em varias situacbes, 0s
teleatendentes ndo podem ser recontatados, o que acaba por alterar a pessoalidade do
atendimento.

Neste sentido, Silva (2005) reforca que cada vez que procuramos este tipo de servigo
seremos atendidos pelo funcionario que estiver disponivel, ndo sendo possivel solicitar o
atendimento do ultimo funcionério que nos atendeu anteriormente; tratando-se, assim, de um
servico basicamente impessoal.

A caracteristica da intangibilidade dos servicos, associada a impossibilidade de estoca-
los, frequentemente € apresentada como empecilho para a sua comercializacdo entre regides e
principalmente para a sua exporta¢do, mas isso também tem se alterado.

A comercializacdo dos servigos entre paises tem sido viabilizada pelas tecnologias de
base microinformatica e de telecomunicacdes. Segundo Horta et al. (1998), os servicos que
usam intensivamente estas tecnologias tornaram-se comercializaveis e, desde entdo, verifica-

se um crescente aumento das transag0es comerciais internacionais destes tipos de servicos.
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Os servicos veem a sua participacdo na economia atual sendo fortemente impulsionada
pelo avango tecnoldgico. Segundo Kon (1999), as inovacOes tecnoldgicas sdo as responsaveis
diretas pelo surgimento de demandas por novas especialidades de servi¢cos. As tecnologias de
informagdo e comunicacdo promoveram, além da expansdo do setor, uma vez que contribuiu
para aumentar a sua produtividade, a inovagdo de suas atividades, consideradas, até entdo,
atividades de pouca capacidade de inovacdo. Um exemplo que pode ser utilizado para ilustrar
uma inovacdo dentro do setor é a possibilidade da comercializacdo de certos servigos cuja
distancia geografica antes constituia uma barreira intransponivel.

De acordo com Trevisan (2007), os dados do Panorama do Comeércio Internacional de
Servicos publicado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC) apontam o turismo como o servico que lidera a lista de servigos brasileiros
exportados com um indice de 24% do total.

A introducdo do novo paradigma econémico-tecnoldgico, no centro do qual esta a
chamada revolucdo microeletrbnica, que caracteriza a “terceira revolucdo industrial”, é
considerada um dos determinantes para o crescimento e inovacgdo do setor de servicos.

O desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicagdo tornou alguns
servigos intensivos em conhecimento, desmentindo a afirmagdo de que inovagoes
tecnologicas ndo poderiam ser realizadas dentro deste setor. Segundo o Kubota (2006), estas
tecnologias tornaram as informagcbes mais separaveis, comercializaveis e transportaveis
viabilizando o comércio internacional de alguns servicos atribuindo ao setor uma importante
participacdo no balanco de pagamentos das economias modernas e no equilibrio
macroecondmico destas.

Segundo a Organization for Economic Co-Operation and Development (OCDE,
2005), o fendbmeno da globalizacdo estimula uma mudanga nos modelos de negdcios, fazendo
com que as firmas passem a buscar fornecedores de servicos especializados em seu pais de
origem e no exterior. Essa dindmica intensificada pelas mudancas tecnoldgicas, como, por
exemplo, a digitalizacdo de servicos e a emergéncia de redes de banda larga, tiveram como
um dos resultados diretos o crescimento significativo de comércio exterior em servigos, o que
representa uma grande mudanca para o setor.

Silva et al. (2006) chama a atencdo para o crescimento significativo do comércio
exterior em servicos ilustrando o com dados apresentados no grafico 2.1. Para os autores, as

exportacOes brasileiras ttm acompanhado a tendéncia, apesar de ter sido iniciada de forma
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pouco expressiva em razdo de ndo ter ultrapassado o percentual de 0,5% do total de servicos
comercializados no ano de 2003.
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Gréfico 2.1: Exportacdes brasileiras de servigos comerciais (em bilhdes de U$)
Fonte: Silva et al., 2006.

No entanto, para Trevisan (2007), ainda de acordo com os dados do Panorama do
Comércio Internacional de Servicos publicado pelo MDIC, o Brasil ocupava o 30° lugar no
ranking dos paises exportadores de servicos no ano de 2005, sendo responsavel por 0,7% do
comércio internacional de servigos. O autor ressalta que o crescimento se manteve dentro do
setor e no ano de 2006 as exportacdes brasileiras de servicos atingiram US$ 18 bilhdes, o que
representou 21% a mais em rela¢do ao ano de 2005.

Segundo os dados do MDIC (2009), a tendéncia de crescimento vem se mantendo e as
vendas externas brasileiras de servicos atingiram, no ano de 2008, o valor de US$ 28,8
bilhdes. Com relagdo a 2007, evoluiram 27,4%, taxa superior a expansao das exportacdes de
bens, de 23,2%. Houve, ainda, o crescimento nas aquisi¢Oes brasileiras de servicos, que
totalizaram, em 2008, US$ 44,4 bilhGes, contra US$ 34,7 bilhdes no ano de 2007, o que
representou uma ampliacdo de 27,9%.

De acordo com Verissimo (2008), o governo preparou um conjunto de acfes para
estimular a exportagéo de servigos concentradas na criacdo de novas linhas de financiamento,
novas desoneragdes tributarias e uma balanca comercial especifica. As acdes fazem parte do
Plano Estratégico de Estimulo as Exportac6es, que foi lancado em meados de julho de 2008
cujas metas devem ser atingidas até o ano de 2010. O plano prevé a extensdo do Programa de
Financiamento das Exportacdes (PROEX) administrado pelo Banco do Brasil. Essa linha de
crédito se destinava, até entdo, apenas as exportacdes de bens. Iniciativas como essa
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contribuiram para um desempenho positivo na balanca comercial de servigcos cujo
crescimento fez com que o pais atingisse a 5% posi¢ao no ranking de paises exportadores de
servigos no ano de 2007, subindo 25 posicdes em dois anos (MOREIRA, 2009).

Estas iniciativas revelam o potencial de crescimento da balanca comercial de servigos
e 0 caso das centrais de atendimento é ilustrativo porque vem atuando no mercado
internacional, pratica conhecida dentro desse segmento como telemarketing offshore. O Brasil
opera na area de offshore por oferecer custos acessiveis relacionados, por exemplo, a méao-de-
obra. De acordo com a Associacdo Brasileira de Telesservico (ABT, 2006), no final do ano de
2003, havia entre 500 e 700 operadores bilinglies atuando neste mercado. O quadro 2.1
apresenta a quantidade de postos de atendimento alocados a pratica de offshore e a quantidade
de operadores bilingties para as 28 maiores centrais de teleatendimento do pais de acordo com
ranking divulgado pelo site CallCenter.Inf (2008a).

De acordo com Borges e Rosa (2007c) existem duas centrais de teleatendimento,
localizados no estado de Minas Gerais, que constituem exemplos significativos de centrais de
atendimento que exportam servicos de teleatendimento pelo volume de servigos prestados e
pela quantidade de teleatendentes empregados. Um deles emprega cerca de 9 mil pessoas e as
exportacOes cresceram aproximadamente 15% no ano de 2006. O outro afirma possuir uma
equipe de teleatendentes preparados para atender em trés linguas diferentes: portugués,
espanhol e inglés.

Apesar de o Brasil estar inserido nesse mercado internacional, os principais paises
exportadores de servigo de teleatendimento sdo a India, a Filipinas e 0 México. De acordo
com informacdo divulgada no site CallCenter.Inf (20091), o México foi considerado, no ano
de 2008, o segundo maior destino de offshore do mundo perdendo apenas para a india.
Segundo a reportagem, o pais tem, hoje, um segmento de teleatendimento que emprega 420
mil pessoas e tem 300 mil posi¢des de atendimento, sendo que apenas 20% sdo ocupadas com
offshore, o que poderia ser expandido.

A forte atuacdo destes trés paises na pratica de offshore esta relacionada ao custo da
méao-de-obra que, de acordo com Borges e Rosa (2007d) chega a ser 20% menor do que no
Brasil. I1sso abre espago para discussdes sobre a flexibilizagdo das relagdes de trabalho, como
pode ser observado no comentario do diretor financeiro de uma central de atendimento
entrevistado para essa reportagem: “se as leis fossem mais flexiveis, a arrecadacdo de
impostos poderia subir e talvez conseguissemos disputar uma fatia maior do mercado
internacional”. (BORGES e ROSA, 2007b, p. 3).
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Quadro 2.1: Quantidade de postos de atendimento e funcionarios bilingties

Empresa de call center | Postos de atendimento offshore | Funcionarios bilingies (%)
Atento ND ND
Contax - ND
Tivit ND ND
Dedic ND -
Brasil Telecom CC ND ND
TMKT 20 3,4
CSuU - ND
Vidax - ND
Brasil Center - -
ACS 13 2,09
AeC ND ND
Teleperformance - 3
Alma Viva - 1
SPCom - 5
Montana 8 10
Call Contact Centers 0 2
Grupo NP ND ND
EDS 50 15
Teletech 3 2,92
TMS ND 1,5
Uranet 522 2
Provider ND ND
Sitel 82 5
Voxline 17 15
Atendebem - 2
Actionline - 2
Sercom 10 ND
Redline - 30

Fonte: CALLCENTER.INF, adaptado de E-consulting, 2008a.
ND - ndo divulga

Ha também a questdo da fluéncia na lingua inglesa que favorece a atuacio da India e
das Filipinas. Neste ponto, 0 governo mexicano investe em treinamento, com aulas de inglés,
e certifica os operadores e gerentes para trabalhar em call centers (CLIENTE SA, 2009).

A reportagem publicada na Revista Cliente SA (2009) apresenta os dados do Relatorio
de Benchmarking Contact Center da América Latina 2008, realizada pelo Instituto Mexicano
de Telesservico (IMT). De acordo com esse relatorio, a America Latina tem despertado a
atencdo das empresas que atuam neste segmento de mercado e 30% de suas empresas de
teleatendimento prestavam servigos internacionais de atendimento. Outra tendéncia apontada

pelo relatério é o caminho inverso que muitas empresas norte e latino-americanas estao
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tracando, que é trazer as suas centrais da Asia para a América Latina, pois buscam por paises
que conhegcam a sua cultura e de seus clientes.

Um exemplo dessa movimentacdo foi a escolha da rede suica Dufry em concentrar a
administracdo da central global das lojas Du Fry no Brasil. Segundo reportagem do site
CallCenter.Inf (20091), a central de atendimento esté localizada na cidade do Rio de Janeiro e
atende as chamadas locais e internacionais, responde e-mails e faz o atendimento via chat em
portugués, inglés, francés e espanhol. As principais informacdes sdo sobre produtos, precos,
politica de trocas e reclamacdes. A reportagem informa também que a maior parte dos
funcionarios da central de teleatendimento é formada por estudantes universitarios dos cursos
de Letras e Comunicacéo, bilingues e trilingues. A capacitacdo foi feita internamente e 0s
salarios chegam a ser 40% maior do que os funcionarios que atendem apenas em portugués.

Moreira (2009) apresenta os dados de um estudo encomendado ao International Data
Corporation (IDC) pela Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informagéo e
Comunicacdo (BRASSCOM). De acordo com o estudo, o mercado brasileiro de servicos
offshore movimentou, em 2008, cerca de R$ 2,3 bilhGes, o que representou um crescimento
de 75% sobre 0 ano de 2007. A Brasscom estima que o mercado de servigos movimente US$
31 bilhdes até 2010 (MOREIRA, 2009).

Os dados trazidos pela midia e 6rgao de pesquisas refletem a tendéncia de crescimento
e desenvolvimento deste segmento de mercado. No entanto, existem barreiras a expansao
dessa atividade que foram apontadas pelo Relatério de Benchmarking Contact Center da
América Latina 2008 (CLIENTE SA, 2009). As principais barreiras se concentram na questdo
da elevada taxa de rotatividade e na desvalorizacdo do trabalho de operador de
teleatendimento que sdo problemas comuns aos paises latinos segundo o relatério. Na
América Latina, em média, 63% dos operadores deixam 0 emprego no primeiro ano
(CLIENTE SA, 2009). De acordo com Oliveira et al. (2005), os resultados de uma pesquisa
envolvendo préaticas de recursos humanos, trabalho, tecnologia e estratégia realizada na
industria de teleatendimento no Brasil apontam para uma taxa de rotatividade média de
38,6%, sendo que o tempo médio de permanéncia dos operadores nas empresas de
teleatendimento é de 2,4 anos.

Além da exportagdo dos servicos, a introducdo tecnoldgica no setor promove outra
inovacdo relacionada a producdo de servicos, antes considerada ndo continua e, agora,
possivel de ser padronizada e reorganizada de maneira mais integrada entre suas unidades,

com componentes padronizados e com alta diviséo do trabalho.
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As centrais de atendimento e as redes de fast food sdo exemplos recorrentes nos quais
se pode visualizar claramente o qudo padronizadas e integradas se encontram as atividades
desempenhadas. No caso das centrais de atendimento é possivel, também, verificar a juncédo
da atividade humana com a atividade mecéanica, pois as centrais transformaram uma parte da
atividade humana de atendimento em atendimento eletrénico conforme j& fora mencionado.

As empresas de servicos sao consideradas um vetor de inovacao para outros setores da
economia em razdo, consoante com Silva et al. (2006), da evolucdo das tecnologias da
informacdo e comunicagao se darem em grande parte dentro de empresas do setor de servigos.

De Negri e Kubota (2006) consideram 0s servigos intensivos em conhecimento
importantes fornecedores de insumos nao so para a industria de transformacgéo, mas, também,
para 0 comércio e para outros servicos, fato que também contribui para explicar o crescimento

e 0 ganho de relevancia do setor na geracao de empregos, o que € explorado a seguir.

2.4.2 O crescimento dos servicos

As transformagfes ocorridas no capitalismo mundial, nos dltimos 30 anos, geraram
condicOes significativas para o crescimento dos servigos. Entre essas mudangas ocorridas,
Freire (2006) destaca a flexibilizacdo dos processos produtivos e de mercado que contribuiu
para aumentar a complexidade dos ambientes externos e internos as firmas e fez crescer a
demanda por servicos. Segundo o autor, a partir dos anos 70, a crescente divisao técnica do
trabalho, a progressiva concentracdo de capital, a expansdo dos mercados, o desenvolvimento
das tecnologias da informacdo, as mudancas no ambiente institucional relacionada a
regulacdo, competitividade e estruturas de gestdo, entre outros fatores, contribuiram para um
contexto de expansdo das atividades de servigos.

Segundo Silva et al. (2006), a partir da segunda metade do século XX, o cenario
mundial presencia crescentes participacdes no produto e no emprego das economias em geral,
no qual o setor passa a assumir um papel fundamental para o emprego no mundo todo. Ainda
segundo o autor, no ano de 2003, o Brasil contava com aproximadamente 900 mil empresas
de servicos; 6,7 milhGes de trabalhadores no setor e cerca de R$ 326,6 bilhdes de receita
operacional liquida.

De acordo com Drejer (2004), 75% da forca de trabalho no EUA, no ano de 2003, se
classificavam no setor de servicos. No Brasil, esse setor também adquire uma posi¢do de

extrema importancia no que diz respeito a criacdo de novas firmas e de emprego.
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O levantamento realizado pela Revista Exame (1996 e 2006) sobre as maiores e
melhores empresas do pais ilustra como tem crescido a importancia das empresas do setor de
servigos para a geracdo de empregos no Brasil, como mostram os quadros 2.2 e 2.3.

No ano de 1995, entre as vinte maiores empresas empregadoras no pais, apenas trés
pertenciam ao setor de servigos. A primeira empresa do ranking era uma empresa do setor
petroquimico e a primeira empresa de servicos a aparecer esta na quarta posicao.

Quadro 2.2: Os maiores empregadores no Brasil em 1995

1995
Empresa Setor NUmero de empregados
Petrobras Quimica e Petroquimica 46.226
RFFSA Servico de transporte 37.458
Volkswagen Automotivo 32.000
Telesp Telecomunicacdes 23.269
GM Automotivo 22.200
Sadia Alimentacdo, Bebida e Fumo 21.594
Pao de aclcar Comércio varejista 20.095
Varig Servico de transporte 19.170
Eletropaulo Energia elétrica 18.630
Fiat Automotivo 17.821
Ceval Alimentos Alimentos 17.422
Cemig Energia elétrica 16.452
Encol Construcdo 16.114
Lojas Americanas Comércio varejista 16.037
Vale do Rio Doce Mineracéo 15.573
Ford Automotivo 14.700
Mercedes-Benz Automotivo 14.339
CSN Siderurgia e metalurgia 13.882
Nestlé — SP Alimentos 13.695
Cesp Energia elétrica 13.404

Fonte: Exame, 1996 (adaptado).

No ano de 2005, a quantidade de empresas representantes do setor de servicos, entre as
maiores empregadoras do pais, aumentou para cinco. A primeira a aparecer no ranking é uma
empresa de servigos e o levantamento ainda traz duas empresas do setor de teleatendimento.

E importante ressaltar, de acordo com noticia divulgada no site da Secretaria de Estado
da Fazenda (PARA/SEFA, 2007), que os servicos de teleatendimento foram incorporados na
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) no ano de 2007 ap0s a revisdo de
sua estrutura de cddigos. Ainda de acordo com a noticia, a estrutura de codigos CNAE fiscal
1.1 foi substituida pela estrutura CNAE versdo 2.0 para atender a necessidade de acompanhar
as mudancas na estrutura da economia e 0 surgimento das novas atividades econdmicas,

principalmente, no setor de servi¢os, o que contribui para reforgcar a importancia crescente



36

deste setor na economia do pais. As atividades voltadas aos servicos abrangem
aproximadamente 50 % das subclasses CNAE (CNAE primeiro passos). Na nova verséo,
segundo o site da Comissdo Nacional de Classificagio (CONCLA), foi criada a se¢do N:
Atividades Administrativas e Servicos Complementares, que inclui os servicos de
teleatendimento.

Quadro 2.3: Os maiores empregadores no Brasil em 2005

2005
Empresa Setor NUmero de empregados
ECT (Correios) Servicos publicos 103.067
Pao de agUcar Comercio varejista 55.557
Casa Bahia Comercio varejista 56.019
Atento Servigos diversos 53.054
Contax Servigos diversos 49.554
Carrefour Comércio varejista 48.072
Sadia Alimentacdo, Bebida e Fumo 45.381
Petrobras Quimica e Petroguimica 40.541
Perdigdo Alimentacéo, Bebida e Fumo 34.776
McDonald’s Alimentacdo 34.000
Odebrecht Construcdo 27.159
Volkswagen Automotivo 24.327
Vale do Rio Doce Mineracdo 21.882
GM Automotivo 21.100
Grendene Confeccdo e téxteis 20.493
GRSA Servicos diversos 19.845
Ambev Alimentacdo, Bebida e Fumo 18.120
Sabesp Servicos publicos 17.448
Usina Caeté Alimentacéo, Bebida e Fumo 17.000
Friboi Alimentacdo, Bebida e Fumo 16.978

Fonte: Exame, 2006 (adaptado).

O ano de 2008, no levantamento realizado pela Revista Exame (2009), manteve a
quantidade de cinco empresas do setor de servicos. Dentre essas empresas, quatro delas
permanecem no ranking desde 2005, porém o numero de empregados aumentou conforme
ilustra o quadro 2.4. Apenas a empresa Contax, do setor de teleatendimento, no ano de 2006,
apresentou uma queda no nimero de empregados, mas no ano seguinte, retomou 0 seu

crescimento.
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empregadoras
2005 2006
Posicdo | Empresa | Setor NUmero de Posicao Empresa Setor NUmero de
no empregados no empregados
ranking ranking
1° ECT Servigos 103.067 1° ECT Servigos 107.496
(Correios) | publicos (Correios) | publicos
40 Atento Servigos 53.054 3° Atento Servicos 53.257
diversos diversos
50 Contax Servicos 49.554 50 Contax Servigos 49.132
diversos diversos
16° GRSA Servigos 19.845 120 GRSA Servigos 22.580
diversos diversos
2007 2008
Posicdo | Empresa | Setor NUmero de Posicéo Empresa Setor NUmero de
no empregados no empregados
ranking ranking
1° ECT Servigos 108.824 1° ECT Servigos 112.331
(Correios) | publicos (Correios) | publicos
2° Atento Servicos 67.032 50 Atento Servigos 73.000
diversos diversos
3° Contax Servigos 61.397 40 Contax Servicos 74.499
diversos diversos
14° GRSA Servigos 25.878 17° GRSA Servigos 27.303
diversos diversos

Fonte: Exame, 2006, 2007, 2008 e 2009 (adaptado).

Para elucidar a crescente importancia do setor de servi¢cos na geracdo de empregos e

na criacdo de novas empresas, Silva et al. (2006) utilizam os dados da Pesquisa Industrial
Anual (PIA), da Pesquisa Anual de Comércio (PAC) e da Pesquisa Anual de Servicos (PAS)
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Os dados do IBGE revelam que, em

2003, os servicos mercantis ndo financeiros empregavam quase 7 milhdes de trabalhadores

formais, montante superior ao observado no comércio e na industria de transformacdo, como

mostra a tabela 2.1.

A tabela 2.1 permite verificar que o setor de servigos cresceu mais que 0 COmércio e a

industria no que diz respeito, exatamente, ao numero de empresas. No entanto, a receita

liquida gerada nos servigos tem um desempenho pior em comparacao aos outros dois setores,

representando aproximadamente um ter¢o do valor movimentado na industria e metade do

giro do comércio.

A influéncia do setor de servigos na economia brasileira pode ser verificada, também,

com o aumento da sua participacdo no PIB do pais, como mostram as tabelas 2.2 e 2.3.
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Tabela 2.1: NUmeros de empresas e receita liquida na industria, comércio e servigos (1991 e

2003)
Setor | 1991 | 2003 [ Crescimento (%)
NUmero empresas
Industria 117.838 138.962 18%
Comércio | 1.038.509 1.365.136 31%
Servicos 650.479 922.748 42%
Receita liguida (R$ 1000)
Industria | 675.737.350 | 982.344.538 45%
Comércio | 551.292.767 | 675.587.092 23%
Servigos | 250.459.064 | 326.629.188 30%

Fonte: Silva et al, 2006.

Tabela 2.2: Taxas reais de variacdo anual do PIB por setor e ramo selecionados da economia -
Brasil 2002-2005 (%)

Setor/Ramo da 2002 2003 2004 2005
atividade
Setor Agropecuario 6.6 5.8 2.3 0.3
Setor Industrial 2.1 1.3 7.9 2.1
Setor Servicos 3.2 0.8 5.0 3.7
PIB 2.7 1.1 5.7 3.2

Fonte: IBGE, 2007.

Tabela 2.3: Evolucdo do PIB — valores a precos concorrentes por setor da economia — Brasil
2000-2008 (em milhdes de reais)

Setor/Ramo 2000 2001 2002 2003 2004
da atividade
Setor 57.241 66.819 84.252 108.619 115.193
Agropecuario
Setor 283.320 301.171 344.406 409.504 501.771
Industrial
Setor Servicos 681.086 750.624 844.472 952.492 1.049.293
Setor/Ramo 2005 2006 2007 2008
da atividade
Setor 105.163 111.229 133.016 163.535
Agropecudrio
Setor 539.282 539.603 623.721 682.496
Industrial
Setor Servicos 1.197.807 1.337.903 1.466.784 1.595.022

Fonte: IBGE, 2007 (adaptado)
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Os dados estatisticos dao suporte as afirmacdes que vém sendo feitas pelos estudos
sobre 0s servigos confirmando o crescimento e 0 aumento de sua participacdo nas economias
capitalistas.

Segundo os resultados do IBGE (2009), publicados no Sistema de Contas Nacionais —
Brasil — 2003-2007, o crescimento de 6,1% do PIB foi decorrente de um acréscimo de 6,1%
dos servigos, 5,3% da industria e 4,8% da agropecuaria. Em 2007, o desempenho das
atividades que constituem o grupo servicos no Sistema de Contas Nacionais superou o de
2006. Entre as 15 atividades pertencentes a esse grupo, nove registraram variagdes em volume
superiores as verificadas no ano anterior. Estes resultados garantiram o crescimento, em
volume, do seu valor adicionado de 6,1% no ano.

Ao discutir a sua evolucdo € importante salientar que ndo ha uma explicacdo Unica
para a expansao do setor, sendo mais apropriado falar na convergéncia de uma série de fatores
cujos desdobramentos ainda ndo sdo suficientemente claros. Gadrey (1999) identifica trés
explicacbes: a demanda das familias, os ganhos comparativos de produtividade na producdo
de bens e de servicos e a demanda das empresas.

A primeira explica¢do, também chamada de Lei de Engels aplicada aos servi¢os ou
teoria do efeito-renda, esta atrelada ao aumento da renda per capita, o que leva os individuos
a procurarem uma melhor qualidade de vida, incentivando a criacdo de novos servigos para
atender este desejo. Segundo essa explicacdo, a maioria dos bens do setor terciario sdo bens
superiores, ou seja, bens cujo consumo tende a aumentar com a elevacdo da renda, uma vez
que, apds saciar suas necessidades basicas, como alimentagdo, o consumidor direciona a sua
renda para servicos. Portanto, as sociedades onde o nivel de vida é mais elevado, 0 consumo
por servigos seria maior.

Ainda neste sentido, de acordo com Tardaguila (2006), o setor de servicos é o proximo
alvo do mercado de luxo. Segundo a autora, hd uma tendéncia de desmaterializacéo do luxo,
ou seja, os consumidores de bens de luxo pertencentes as classes medias e baixas, no Brasil,
estdo se movendo em direcdo ao conceito de “sentir se bem”, proporcionar-se prazer, cuidar
de si. A valorizagdo do conceito de bem-estar estimula positivamente o setor de servicos, pois
a busca pela satisfacdo desse desejo ndo-material de luxo gera empregos, movimenta dinheiro
e contribui para o desenvolvimento do setor.

A lei de Engels se associa a outro determinante destacado por Silva (2005), o
fendmeno da urbanizac¢do. Segundo o autor, determinados estabelecimentos de servigos sé se

justificam em aglomeracgdes populacionais como o caso, por exemplo, de um tribunal de
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justica, universidades, grandes lojas de departamentos, concessionarias de veiculos. Ou seja,
quanto maiores as cidades, maiores as possibilidades de uma demanda que justifique uma
unidade de servigos.

A segunda explicagdo apresentada por Gadrey (1999) estd relacionada a uma
caracteristica ja mencionada neste capitulo, que é a limitacdo para o aumento de sua
produtividade com a adoc¢do de tecnologia se comparada a industria de transformacdo e a
agricultura. Segundo o autor, essa seria a segunda explicacdo para o crescimento do setor, e
Isso ocorre devido:

As razdes essencialmente técnicas, ligadas as possibilidades de substituicdo
do trabalho pelo capital: enquanto tendéncia, a produtividade do trabalho na
indUstria e na agricultura progrediria em ritmo superior ao encontrado nos
servicos. Nestas condi¢fes, mesmo se o volume de bens e de servicos
consumidos variasse paralelamente, o emprego evoluiria em um ritmo
inferior na inddstria (Gadrey, 1999, p. 7).

Por fim, a terceira explicacdo de Gadrey (1999) ¢ a demanda das empresas, referindo-se
ao crescimento dos chamados servicos intermediarios voltados para a producdo industrial e que
cresceram muito a partir da década de 90, com a intensificacdo da pratica de externalizacdo das
atividades.

As industrias de transformacdo em geral, de acordo com Silva et al. (2006), que antes
exerciam internamente uma série de atividades de servicos, tém cada vez mais procurado
servicos profissionais especializados fora do ambito de suas empresas, como mostra o grafico
2.2.

A evolucéo do numero de firmas prestadoras de servigcos as empresas, segundo os dados
da PAS - IBGE (2007), entre 2001 e 2004, evidencia um percentual de 24,5%, o que ilustra o
aumento de sua participacdo na economia brasileira uma vez que, no ano de 2001, a sua taxa de
participacdo era de 18,5% e, apesar de ter sofrido uma queda na participagdo, no ano de 2003,
esse valor foi dobrado em 2004.

A evolucdo positiva desta participacdo vem sendo verificada desde os anos 80, sendo
assim é possivel resgatar Sabodia (1992), que a partir de dados da PNAD, ressalta que a
prestacdo de servigos ndo-financeiros & empresas vem crescendo desde a década de 1980
quando a porcentagem de empresas prestadoras passou de 15,3% em 1981 para 54,5% em
1990.
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Figura 2.2: NUmero de empresas de servigos ndo-financeiros prestados as

empresas - Brasil 2001-2004 (%)
Fonte: IBGE, 2006 (adaptado).

No ano de 2006, 0 nimero de empresas que prestam servigos a outras empresas foi de
223.819, segundo dados do IBGE (2007). O aumento que vem sendo verificado na sua
demanda e oferta evidencia o papel de facilitador das transacGes econdmicas que 0S Servicos
assumem, ja que proporcionam os insumos essenciais ao setor manufatureiro. De acordo com
Kon (2006), a interacdo entre servicos e producdo manufatureira tornou-se a forca
impulsionadora da riqueza, o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico.

O aumento de sua importancia econdémica e 0 estreitamento de sua relagdo com a
indUstria de transformacdo sdo consequiéncias diretas do proprio processo de globalizacdo da
economia e do desenvolvimento tecnolégico que alterou e diversificou ainda mais as
atividades pertencentes a este setor.

Os servicos de consumo intermedidrio tém se mostrado fundamentais para o
crescimento das economias devido ao processo de substituicdo de execucdo interna de
atividades por contratacdo de terceiros, pratica chamada de terceirizacdo, tanto para 0s servi¢cos
que exigem mdo de obra especializada quanto para aqueles cuja mao de obra é considerada
desqualificada.

Tal tendéncia, de acordo com Silva (2006), acabaria por criar incentivos para o
deslocamento de recursos em direcdo as atividades prestadoras de servigos em detrimento das

atividades tradicionais supostamente mais produtivas.
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As empresas passam a terceirizar os servigos intermediarios ou mesmo o0s produtivos
por ser mais vantajoso, por proporcionar a reducdo de custos e por vir ao encontro dos
esforcos para reduzir suas estruturas organizacionais. O crescimento tendencial dos custos
internos dos servigos constitui outro fator importante de estimulo a terceirizacdo. De acordo
com Melo et al. (1998), a elevacdo dos custos dos servigos gerou pressdes sobre 0s custos
industriais, por elevacao das contribuicGes derivadas da legislacdo de protecédo ao trabalho, o
gue pressionou as empresas a recorrerem a externalizacdo de suas atividades.

A partir desta logica, € possivel considerar grande parte do setor de servigos
diretamente atrelado ao setor industrial, na medida em que quanto mais desenvolvida for uma
industria de transformacdo, mais ird requerer servicos. Sendo assim, este terceiro
determinante apontado por Gadrey (1999) atribui o crescimento do setor de servicos ndo a
diminuicdo de importancia do setor industrial, mas sim a demanda que dele emerge. 1sso
sugere, como ressalta Silva (2005) em seu estudo sobre o terciario no Brasil, que o setor de
servigos possui forte interdependéncia com o restante da economia. Portanto, ndo ha razédo
para supor que tenha havido uma autonomizacdo, como pode parecer a alguns analistas, que
aponte para uma economia auto-suficiente dos servicos, isto é, para um rearranjo no qual este
grande setor passe a ditar a dindmica e o sentido do desenvolvimento da economia brasileira,
arrastando consigo os demais.

A dependéncia entre o setor de servigos e o setor industrial € ilustrada na tabela 2.4
apresentada por Proni et al. (2005) em seu estudo sobre a modernizagdo econdémica no setor
terciario no Brasil.

De acordo com os autores, considerando os trés grandes setores da economia
brasileira, entre 1999-2003, a agropecuaria continuou apresentando o maior ritmo de
crescimento (19,1%), seguido pelo terciario (8%) e depois pela industria (7%). Contudo, se
calculadas as taxas anuais, nota-se que a agropecuéria, com crescimento de 4,5% ao ano, se
distanciou ainda mais do terciario (2%) e da inddstria (1,7%). Assim, o terciario ndo se
encontra dissociado da industria, sugerindo que, ao contrario da agropecuaria, ndo possuli
capacidade enddgena de crescimento.

No entanto, outro fato interessante ressaltado por Proni et al. (2005) € que mesmo com
o fraco desempenho da industria de transformacéo, o subsetor servigcos prestados as empresas
apresentou o segundo maior crescimento do terciario no periodo 1999-2003, com expressiva
taxa de 22,4% (5,18% a.a.), talvez devido a continuidade do processo de terceirizacdo como
estratégia das empresas de grande e médio porte, o que reforca a sua dependéncia.
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Tabela 2.4: Evolucdo do volume do valor adicionado por setores de atividade
Brasil 1999-2003 (considerando 100% em 1999)

Setor 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Agropecudria 100,0 | 102,2 | 108,0 | 114,0 | 119,1
Industria 100,0 | 104,8 | 104,3 | 107,0 | 107,0
Terciario 100,0 | 103,8 | 105,6 | 107,3 | 108,0

Servicos prestados as empresas | 100,0 | 112,5 | 116,6 | 123,4 | 122,4
Servicos prestados as familias 100,0 | 101,1 | 101,6 | 98,7 | 100,1

Servigos privados ndo mercantis | 100,0 | 109,4 | 111,9 | 1150 | 117,1
Fonte: IBGE, 2007 (adaptado)

A intensificacdo da interdependéncia entre os dois setores revela outro papel exercido
pelo setor de servicos, a0 menos em paises menos desenvolvidos, identificado por Silva
(2005), como sendo o papel de “colchdo amortecedor” do desempregado. Ou seja, na
insuficiéncia de ofertas de emprego, parte do contingente de desempregados opta por
empregos mal remunerados e subempregos em atividade de servigos, muitas delas informais,
fato que pode explicar 0 aumento no numero de empregos que vem sendo gerado pelos
Servigos.

Apesar dos servigos crescerem em termos de oferta e emprego, o cenario ndo pode ser
considerado de todo positivo, em razdo de se verificar dentro desse setor 0 mesmo processo
de racionalizacdo e flexibilizacdo do trabalho que caracteriza a reestruturacdo produtiva
vivenciada pelo setor industrial no inicio dos anos 80, o que, de acordo com Segnini (1999),
reforga ainda mais a falta de autonomia desse setor.

2.5 O emprego no setor

O setor de servicos é considerado um importante setor ao que tange a geracdo de
empregos. De acordo com Oliveira (2001) desde o avanco do processo de industrializacao por
substituicdo de importacdes nos anos 40, se verifica o acréscimo da forca de trabalho nas
atividades alocadas no setor terciario. Para Braga (2006) o emprego, nos paises
industrializados, “deslizou” global e desgovernadamente em direcdo aos servicos, fato
ilustrado pelos dados presentes na tabela 2.5.

A tabela 2.5 revela o aumento da participacdo do setor na geracdo de empregos. A
porcentagem da populacdo ocupada no setor prestacdo de servigos aumentou 17,7%, no ano
de 1992 para 20,2% em 2001, ao passo que, na industria de transformacdo, a variacdo na
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porcentagem da populacdo ocupada quase ndo se alterou, mantendo-se em taxas inferiores
quando comparadas ao setor de prestacdo de servigos, ao menos durante o periodo analisado.
Ja o setor atividade agricola, apesar de possuir a maior taxa de populacdo ocupada quando
comparada aos outros dois setores, ao contrario do setor prestacdo de servicos, a sua taxa
obtida no ano 2001 sofreu uma queda em relacdo aos valores obtidos nos outros anos

considerados.

Tabela 2.5: Populagédo ocupada, segundo setor da economia 1992-2001 (%)

Setor 1992 | 1993 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2001
Atividade agricola 28,3 | 27,4 | 26,1 | 25,5 | 24,2 | 23,4 | 24,2 | 20,6
Industria de transformacdo | 12,8 | 12,8 | 12,3 | 124 | 123 | 11,8 | 11,6 | 12,3
Prestacdo de servigos 17,7 1 17,8 | 19,1 | 19,3 | 19,4 | 19,1 | 19,3 | 20,2

Fonte: DIEESE, 2007 (adaptado).

Obs.: a) Em 1994 e 2000 ndo houve pesquisa; b) Ndo foram incluidos os dados de 2002 e 2003, devido a
mudanca de composi¢do dos setores de atividades.

O crescimento deste setor promove aumento na geracdo de empregos, de acordo com
os dados publicados pelo IBGE (2007) e apresentados na tabela 2.6. Segundo os dados, houve
um crescimento de 141,3% dos empregos em servicos, entre 1994 e 2000, e uma retragcdo na
indUstria de transformacéo.

Tabela 2.6: Trabalhadores formais nos setores secundario e terciario — Brasil

(em milhares — anos selecionados).

Setor \ Ano 1994 2000 Aumento 2004 Aumento
Inddstria de 7.000,7 | 6.790,1 -3,0% 8.602,6 26,7%
transformacéo
Servicos 0.1045 | 21.967,3 | 141,3% | 28.372,1 | 292%

Fonte: IBGE, 2007.

Segundo os dados do DIEESE (2009), publicados no Anuério do sistema publico de
emprego, trabalho e renda, 31,7% dos empregos formais, no Brasil, no ano de 2007, estavam
concentrados no setor de servigcos conforme ilustra a tabela 2.7.

Tabela 2.7: Distribui¢do dos empregados formais por setor de atividade econémica —
Brasil, 2007 (%)

Setor/Ramo de atividade econdmica Brasil
Atividade agricola, extracdo vegetal, caca e pesca 3,7
Industria de transformacao 18,8
Prestacdo de servigos 31,7

Fonte: DIEESE, 2009 (adaptado).
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De acordo com as estatisticas do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC), do ano de 2007, divulgadas em 2009, os empregos registrados
nas categorias “construcdo civil”, “comércio”, “servicos” e “administracdo publica”
totalizaram 76,03% do volume de empregos formais no Brasil. Portanto, de acordo com o
MDIC (2009), o setor de servicos &, tradicionalmente, o maior setor gerador de postos formais
de trabalho do pais.

A tradicdo de crescimento acentuado da importancia do setor terciario vem sendo
observada desde o inicio dos anos 90, de acordo com Sabodia (1992). Segundo o autor, a
populacdo ocupada no setor terciario entre os anos 80 e 90, com base nos dados da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilio (PNAD), ja apresentava um desenvolvimento ascendente,
evoluindo de um percentual de 46,0% em 1981 para 54,5% em 1990. Tal evolucdo se
manteve na década seguinte conforme a tabela 2.8 ilustra, confirmando, assim, a previsao
feita por Saboia (1992, p. 26) sobre o “provavel aprofundamento da atual tendéncia de
crescimento do emprego no setor terciario no futuro préximo”.

Ja os dados da tabela 2.8, permitem verificar que o setor de servigos cresceu mais que
0 comércio e a industria no que diz respeito ao pessoal ocupado, no periodo analisado. Para
Silva et al. (2006), os valores relacionados ao total pago em salarios e retiradas, entre a receita
liquida gerada, entre a remuneracdo por pessoa ocupada e entre a receita liquida por
funcionarios nos setores industria, comércio e servi¢os também podem ser comparados entre
Si.

Na interpretacdo desses dados, 0s autores observaram que de 1999 a 2001 o total pago
de salarios e retiradas no setor de servicos foi inferior ao observado na industria, mas superior
ao comércio, atingindo a cifra de R$ 63 milhdes.

A remuneracao por pessoa ocupada € 51% superior ao que se verifica no comércio e
49% inferior aos valores da industria. E, por fim, a receita liquida dos funcionarios nos
servigos representa 45% do valor observado no comércio e 29% do montante obtido na
industria.

O aumento de sua participagdo na geracdo de empregos €, também, marcado pelo mesmo
processo de racionalizagdo e flexibilizacdo do trabalho vivenciado pelo setor industrial no
inicio dos anos 80. A racionalizacdo, até entdo, elemento caracteristico do trabalho industrial
tradicional passou a ser inserido no mundo dos servi¢os ao passo que a tecnologia viabilizou
um maior controle e rigidez do comportamento do trabalhador durante o exercicio de sua

atividade profissional, permitindo o aumento da produtividade das atividades de servicos. De
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acordo com Segnini (1999), o setor formal de servicos como bancos, hospitais, correios e
telefonia sdo exemplos de atividades de servicos que vivenciam a intensificacdo deste
processo de racionalizacdo do trabalho.
Tabela 2.8: Nameros de empresas, pessoal ocupado, salarios e retiradas e receita liquida na
indUstria, comércio e servigos (1991 e 2003).

Setor | 1991 | 2003 | Crescimento (%)
Pessoal ocupado
Industria | 5.003.642 | 5.931.187 19%
Comeércio | 5.029.339 | 6.270.780 25%
Servicos | 5.290.684 | 6.757.581 28%
Salarios e retiradas (R$ 1000)
Industria | 72.349.470 | 82.700.074 14%
Comércio | 32.192.198 | 38.782.038 20%
Servicos | 52.551.363 | 63.102.258 20%
Salarios e retiradas por pessoa ocupada (R$)
Industria 14.459 13.943 -4%
Comércio 6.401 6.185 -3%
Servicos 9.933 9.338 -6%
Receita liquida por pessoa ocupada (R$ 1000)
Industria 145.049 165.624 23%
Comércio | 109.615 107.736 -2%
Servicos 47.340 48.335 2%

Fonte: Silva et al, 2006.

Dentro deste contexto, é possivel citar como exemplo o caso das centrais de
atendimento que constituem exemplo de atividade geradora de empregos, uma vez que,
segundo dados da ABT, publicados no site CallCenter Inf. (2009a), o setor brasileiro de call
center encerrou 0 ano de 2008 com um faturamento de R$ 5,5 bilhdes e 850 mil empregos
diretos gerados. E constitui, também, exemplo de atividade tecnoldgica, pois a prestacdo dos
servigos de atendimento € pautada no uso das tecnologias de informacdo. As caracteristicas
deste setor, bem como o seu crescimento, serdo exploradas no capitulo 3.

De acordo com Borges e Rosa (2007a) o crescimento dessa atividade nos cinco anos
anteriores, no pais, foi da ordem de 25% e a previsdo de crescimento até o ano de 2010 esta
estimada em torno de 8% a 10%. Apesar da previsdo positiva de crescimento para as centrais
de atendimento, este segmento empresarial, consoante com Braga (2006), é composto por
atividades de baixo valor agregado e que atraem uma forga de trabalho pouco qualificada e
formada basicamente por jovens e estudantes e correspondem, também, a setores que se

situam no prolongamento das tecnologias de informacdo e comunicacdo e da expansdo
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contemporanea dos servi¢os. Logo, de acordo com o autor, “estudar as centrais de
atendimento se justifica pelo fato de que elas representam um campo privilegiado de
observacdes das contradicdes e ambivaléncias do trabalho na contemporaneidade” (BRAGA,
2006, p. 133). As caracteristicas particulares da atividade de trabalho do teleoperador seréo
detalhadas no capitulo a seguir.

2.6 Tendéncias para o setor

A modernizacgdo e a expansao do setor de teleatendimento dependem diretamente de
investimentos em infra-estrutura tecnoldgica e sistemas para a gestdo de dados e atendimento
como pré-requisitos para a sua insercao e disputa no mercado internacional. Segundo César
(2007), a &rea de tecnologia de informagdo absorve cerca de 40% do lucro operacional dos
call centers.

Dentro deste contexto, as empresas prestadoras de servigos e teleatendimento langcam
acdes na bolsa de valores e iniciam fusdes para viabilizar a sua inser¢cdo no processo de
internacionalizacdo dos servicos de teleatendimento. Ainda de acordo com César (2007), dois
call centers brasileiros anunciaram a sua fusdo no inicio do ano de 2007 para disputar o
mercado de exportacdo de servicos de teleatendimento. De acordo o autor, as duas empresas
combinadas resultam em uma das maiores empresas nacionais de tecnologia de servicos.

As tendéncias verificadas apontam para um setor que além de estar em expansao é um
setor que reune as caracteristicas contemporaneas do setor de servigos marcadas pelo
crescimento, geracdo de empregos, modernizacdo, comercializacdo internacional,
investimentos tecnoldgicos, fusdes e aquisicOes, racionalizacdo e flexibilizacdo do trabalho.
Tais caracteristicas o tornam fonte importante de estudos e pesquisas para a compreensdo

desta nova dindmica que marca as economias modernas.
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3. AS CENTRAIS DE TELEATENDIMENTO

A inovacéo e a evolucéo das tecnologias de informacdo viabilizaram o surgimento das
chamadas centrais de atendimento. Os termos central de atendimento, call center, empresa de
telemarketing e empresa de teleatendimento sdo utilizados na literatura e na midia sem
diferenciacdo, ja que “independente do nome que seja dado, call center consiste em um local
onde se concentra o relacionamento com os clientes, seja ele realizado através de telefone, e-
mail, web site, fax ou outra tecnologia” (Jamil e Silva, 2005:100). No entanto, nesta pesquisa,
optou-se por utilizar os termos “central de teleatendimento” e “operador de teleatendimento”
seguindo a designacdo atribuida pela Classificagdo Nacional de Atividades Econémicas
(CNAE).

O crescimento das centrais despertou a aten¢do do meio académico devido a uma serie
de particularidades, entre elas a capacidade de geracdo de empregos, a presenca de diferentes
formas de controle sobre o trabalho. Tais caracteristicas serdo tratadas ao longo deste capitulo,
caracterizando esse espaco de trabalho que, ao mesmo tempo em que é fruto da evolucao
tecnoldgica, conta com padronizacGes que se assemelham as técnicas de producao enunciadas
no inicio da industrializacéo.

Este capitulo apresenta uma caracterizacdo das centrais de teleatendimento e o seu
crescimento. No inicio da pesquisa, em 2006, pensou-se em usar dados da Relacdo Anual de
Informagdes Sociais (RAIS), do Ministério do Trabalho e Emprego, mas esta possibilidade foi
descartada porque a RAIS ndo coletava as informacgfes separadas para essa atividade. A
Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), usada para a coleta de
informacdes na RAIS, foi modificada no inicio de 2007, com a inclusdo de novas se¢des para
atividades de servicos, entre as quais a atividade de teleatendimento®, mas a autora da tese s6
soube dessa mudanca no inicio de 2010, quando a pesquisa ja estava concluida. Em funcéo

disso, a pesquisa se baseou em dados de associagdes e publicacdes setoriais.

3.1 O que é uma central de teleatendimento

A central de teleatendimento, de acordo com Sakamoto (2001), é o lugar onde 0s
chamados séo feitos ou recebidos, em grande quantidade, com o objetivo de apoiar processos

2 Entre as novas secdes para as atividades de servicos, esta o teleatendimento, localizado na divisdo 82 servicos
de escritério, de apoio administrativo e outros servicos prestados as empresas; no grupo 822 atividades de
teleatendimento; classe 8220-2 atividades de teleatendimento.
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de vendas, marketing, servigos ao cliente, suporte técnico, servicos de cobranca ou outra
atividade especifica.

Para Taylor e Bain (1999), um call center é uma operacdo dedicada, onde 0s
empregados se utilizam de computadores e recebem ou originam chamadas telefonicas,
processadas e controladas por um distribuidor automéatico de chamadas (DAC) ou por
sistemas preditivos de discagem. Para os autores, € um ambiente caracterizado pela forte
integracdo entre o telefone e as tecnologias de informacéo.

A conceituacdo do Healthy and safety Executive (HSE), apresentada por Silva (2004)
define os call centers como “ambientes de trabalho no qual a atividade de trabalho é
conduzida via telefone, utilizando simultaneamente terminais de computador” (SILVA, 2004,
p. 14). Tal definicdo torna possivel remeter esta atividade de trabalho ao trabalho exercido
dentro das antigas centrais de atendimento telefonico cujo posto de trabalho mais
representativo era ocupado pelas telefonistas.

Para Azevedo e Caldas (2002), eles sdo, por esséncia, uma atividade do setor de
servigos que funciona como elo entre a empresa e sua base de clientes, uma vez que 0s
clientes entram em contato com a empresa a partir desta central.

Sob esse aspecto evolutivo, Minghelli (2002) os considera uma evolucdo da
comunicacdo nos atendimentos. Segundo o autor, o emprego do telefone integrando os
objetivos da empresa atravessou diversos estagios que ele separa em quatro etapas distintas:
televendas, telemarketing, call center e contact center. Para o autor, “estes estagios evoluiram
devido ao amento da sofisticacdo dos modelos mercadoldgicos, ao incremento da
competitividade, da globalizacdo e pela busca pela qualidade” (MINGHELLI, 2002, p. 12).

O autor diferencia os quatro estagios a partir do uso que é dado ao telefone como
ferramenta pela empresa. Portanto, no estagio televendas, o telefone era usado apenas para
efetuar vendas. No estagio telemarketing, ele foi incorporado para a realizacdo da propagacao
do nome da empresa, da marca. O seu uso também se concentra na venda, associando-a as
técnicas de comunicacdo. Para Minghelli (2002), o conceito de telemarketing evolui para o
modelo de call center quando passa a integrar o uso do telefone a informatica. Por fim, a
integracdo do telefone a internet inaugura o quarto estagio evolutivo representado pelos
contact centers.

A insercdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo permitiu diversificar as
atividades prestadas pelas centrais de teleatendimento, incluindo:

1. Televendas;
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Pesquisa de mercado;
Atendimento ao consumidor;

Cobranca e

o ~ w DN

Help desk — apoio ao usuario para a solugcdo de problemas técnicos.

Logo, no “mundo dos call centers predomina a heterogeneidade” (TONET, 2007, p.
68). As centrais de atendimento, de acordo com Tonet (2007), constituem, hoje, uma inddstria
do setor de servicos com caracteristicas bem marcantes e em grande expansdo, como

apresentado a seguir.

3.2 O crescimento das centrais

A origem das centrais de teleatendimento é controversa. Elas surgem nos Estados
Unidos, no inicio dos anos 1960, quando a fabricante de carros Ford comecou a pesquisar
possiveis compradores para seus carros. Tonet (2007) explica que a empresa foi obrigada, por
decisdo judicial, em 1968, a manter um servi¢o telefébnico gratuito para o registro de
reclamacdes sobre o0s eventuais defeitos em veiculos, o que constitui um marco na origem do
call centers. Para Tessler (2002), as primeiras centrais de telemarketing foram implantadas
por companhias telefénicas nos Estados Unidos, tendo como propoésito realizar a conexao
entre chamadas locais.

No Brasil, sua origem esta atrelada as experiéncias pioneiras das empresas Credicard,
Rhodia e Sadia. De acordo com Tonet (2007), na década de 1980, tais empresas implantaram
suas centrais de atendimento ao cliente, que posteriormente se popularizaram através dos
chamados servicos de atendimento ao cliente (SAC). Para Silveira (2006), o SAC é um
servigo de informacdo e os call centers sdo unidades de informacdo que prestam tipos
diferentes de servicos de informagéo, inclusive o de atendimento ao cliente. Ainda de acordo
com a autora, o desenvolvimento dos SAC’s deram origem as centrais de atendimento a partir
da introducdo das tecnologias de informacdo que permitiram a criacdo de um conjunto de
atividades de natureza diferenciadas que foram reunidas em uma unica central chamadas de
call centers.

Segundo Silveira (2006), a criacdo dos SAC’s esta diretamente relacionada a origem
do Cddigo de Defesa do Consumidor, que entrou em vigor em 1991 e diz respeito:

A politica nacional de relagdes de consumo, aos direitos basicos do
consumidor, a qualidade dos produtos e servicos, a prevencao e a reparacdo
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de danos, as praticas comerciais, a protecdo contratual e as sancdes
administrativas, dentre outros (SILVEIRA, 2006, p. 35-36).

A vigéncia do cédigo, ainda de acordo com a autora, gerou grande impacto, tanto para
os clientes, quanto para as organizagdes. Para as organizagdes, segundo Zilzke (1997), o
medo de serem relatadas junto a 6rgdos de defesa do consumidor e até mesmo indiciadas em
inquéritos na justica foi a grande motivacao para a criacdo dos SAC’s. Silveira (2006) destaca
que a idéia inicial proposta para esse servico foi constituir um canal de comunicagdo em que
os clientes poderiam manter uma relacdo direta com a instituicdo e assim reclamar, sugerir e
exigir seus direitos, sem recorrer a tribunais, o que era muito mais vantajoso para ambos. Com
0 passar do tempo, este canal de relacionamento com o cliente passou a oferecer diferentes
servicos diversificando a natureza de suas atividades.

A partir da década de 1990, o mercado brasileiro passou a observar a constituicdo de
seu mercado de teleatendimento. O setor ganhou mais expressdo com o advento das TIC’s e
pelo desenvolvimento do setor de telecomunicagdes iniciado com a sua privatizagdo em 1998.
No inicio da década seguinte, as previsdes de crescimento para o0 setor se mantiveram
otimistas.

No ano de 2002, de acordo com Oliveira et al. (2005), uma pesquisa da Associacao
Brasileira de Telesservigo (ABT) estimava que o volume de transagdes apoiadas por servigos
de telemarketing teria ultrapassado os R$ 67 bilhdes obtidos no ano anterior, 0 que
representaria mais de 6% do PIB (produto interno bruto) brasileiro. Entre os anos de 2000 a
2004, o faturamento bruto deste mercado, no Brasil, de acordo com esta Associacgdo, cresceu
de US$ 520 milhdes para US$ 3 bilhdes.

Os dados sobre faturamento e emprego divulgados pelo site CallCenter.Inf sdo
diferentes daqueles apresentados pela ABT. A tabela 3.1 apresenta a evolucdo do faturamento
bruto dos call centers brasileiros entre os anos de 2004 a 2007. No caso deste site, eles séo
levantados a partir das informacgdes divulgadas pelas proprias empresas, portanto, refletem
somente o consolidado das empresas que publicaram seus resultados. Em 2008, segundo os
dados divulgados pelo site, o setor encerrou 0 ano com um faturamento de R$ 5,5 bilhdes e
850 mil empregos, quantidade de empregos prevista pela associacdo para o ano de 2009, de
acordo com o site Convergéncia Digital (2009).

Antonelli (2008) apresenta dados de um estudo realizado pelo International Data
Corporation que prevé um faturamento em torno de US$ 200 milhdes, o que corresponde a

uma média de crescimento anual com taxa estimada em torno de 12% até o ano de 2012.
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Apesar das discrepancias, os dados apresentados sdo ilustrativos de uma tendéncia de
crescimento que vem sendo tratada por estudos académicos da area (BAGNARA e MARTI,
2001; GEORGES, 2006; VENCO, 2006) e, frequentemente, aparecem nos meios de
comunicagdo em massa. Segundo Juliboni (2009), a ABT divulgou que o setor de
telemarketing iniciou o0 ano de 2009 com 850.000 empregos e informou que a perspectiva de
geracao de mais empregos devera se manter em expansao.

Tabela 3.1 — Faturamento Bruto dos Call Centers Brasileiros

Ano | Total de | NUmero de | Faturamento | Numero de | Faturamento
faturamento | Postos de | médio por | funcionérios | médio por
(R$ milhdes) | Atendimento - | PAs funcionario

PAs (R$ mil) (R$ mil)

2004 | 2.962,8 70.321 42,1 140.156 21,1

2005 | 4.162,9 86.810 48 194.543 214

2006 | 5.305,5 100.390 50,2 224.804 22,4

2007 | 4.786,3 104.620 45,7 221.044 21,7

2008 | 6.350,4 120.527 52,7 254.633 24,9

Fonte: CallCenter.Inf., 2009b.

Este cenério est4 atrelado ao aumento da demanda por servico de terceirizagéo de call
center (CALLCENTER.INF, 2006), o que coincide com uma das explicacbes para o
crescimento do setor de servicos discutido no capitulo anterior. Segundo o site CallCenter.Inf
(2008d), no ano de 2007, os servigos terceirizados nas centrais de atendimento renderam R$ 6

bilhdes, o que representa um aumento de 17% sobre o faturamento de 2006.

De acordo com a reportagem sobre a radiografia da terceirizagdo no Brasil, publicada
em abril de 2006, ainda no mesmo site, a terceirizacdo avanca dentro das organizagdes por
gue o mercado a vé& como uma necessidade estratégica. Tal tendéncia estd associada ao
préprio processo de reestruturacdo produtiva e aos esforcos de reducéo de custos.

A tabela 3.2 apresenta a evolugdo das centrais de teleatendimento terceirizadas no
Brasil em relagdo aos nimeros de postos de atendimento, ao seu faturamento médio e ao
volume de movimentacgéo do setor. A tabela revela o crescimento das centrais de atendimento
terceirizadas. Em outra reportagem do CallCenter.Inf (2008e) sobre o faturamento do setor, 0s
servicos terceirizados de contato com clientes renderam R$ 6,1 bilhdes, o que representou um
aumento de 17% sobre o faturamento do ano de 2006. A expectativa é de que mantenham um
crescimento médio anual de 11,7% até o ano de 2012, chegando a faturar cerca de R$ 10

bilhdes.
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Tabela 3.2 — Evolucéo dos call centers terceirizados no Brasil entre 2004 e 2008

Indicadores 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
PAs Terceirizados ( mil) 79 94 105 | 144** *
Total de PAs ( mil) 232 269 292 400 *
VVolume de movimentacdo terceirizado (R$ bilhdes) 3,48 484 | 5,52 6,16 | 6,86
VVolume de movimentacdo do setor (R$ bilhdes) 10,23 | 13,83 | 15,34 17,13 | 19,07
Faturamento médio por PA terceirizada (R$ mil) 44,06 | 51,53 | 52,61 | 42,82 *
Funcionarios terceirizados (R$ mil) 189 211 232 294 *
Faturamento médio terceirizado por funcionério (R$ mil) | 18,41 | 22,95 | 23,76 | 20,97 *

Fonte: CallCenter Inf, 2008e.
* Os dados para o periodo nao foram divulgados
** Inclui empresas de recuperagdo de crédito

O crescimento do setor pode ser visualizado também na tabela 3.3 que indica a
projecdo ascendente de crescimento para 28 centrais de atendimento, apresentando, em
conjunto, o faturamento obtido no ano de 2007. As informac6es sdo fornecidas pelas proprias
empresas. A central de teleatendimento pesquisada neste trabalho esta entre as empresas
apresentadas na tabela 3.3.

O ritmo de crescimento desta atividade torna-a uma grande geradora de empregos. A
tabela 3.4 apresenta a evolucdo ascendente no numero de postos de atendimento e no nimero
de operadores entre os anos de 2004 e primeiro semestre de 2008, de acordo com dados
publicados pelo site CallCenter.Inf.

Apesar do montante expressivo de vagas geradas desde a década de 1990 e da
projecdo positiva de crescimento, o setor de teleatendimento brasileiro vem enfrentando uma
nova realidade. O crescimento de 11% entre 2007 e o primeiro semestre de 2008 e 0 aumento
no namero de postos de atendimentos ndo gerou um aumento proporcional no faturamento
por postos de atendimentos como era esperado (COSTA, 2008).

De acordo com Costa (2008), o setor vem passando por uma queda de rentabilidade
nos ultimos trés anos. O autor cita um estudo realizado pela Padrdo Editorial, em parceria
com a E-Consulting, que mostra uma queda abrupta na rentabilidade das companhias de call
center. Segundo este estudo, o faturamento por posto de atendimento passou de R$ 52.613 em
2006 para R$ 42.823 milhdes em 2007, ou seja, diminuicao de 18,6%.

A diminuicdo de sua rentabilidade pode estar associada a estabilidade atingida pelo
setor, que apds o crescimento vertiginoso, atingiu a sua maturidade. Segundo Amorim (2009),
0 setor ainda cresce, mas ndo com a mesma intensidade. Em 2008, de acordo com o autor, 0
setor movimentou 5,5 bilhdes de reais, ou seja, 10% a mais em relacdo a 2007. Portanto,

mantém-se em ascensao, porém nao na mesma velocidade.
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Empresa | Total de Postos | Faturamen | Localidade PAs PAs Projecéo
funciona de to (2007) ativo | recepti de
rios atendim | R$ milhdes VO crescimen
ento to para
(PASs) 2008 (%)
Atento 70.000 31.000 1.398.0 | SP/RJ/RS/IM nd nd 10
G/BA/GO
Contax 62.984 28.154 1.474.9 | RISPIMG/R 5.840 | 18.443 nd
S/ICE/BA/PE
Tivit 26.000 11.000 - nd 1.200 | 8.700 nd
Dedic 13.897 6.204 290.7 | SP/PR/ES/D nd nd nd
F
Brasil 10.866 7.192 — | PR/SC/MS/G 1.194 | 5.469 nd
Telecom @)
CcC
TMKT 10.495 4.809 138.7 SP/RJ/ISC 1.876 | 2.692 27
CSuU 9.895 5.036 — | SP/PR/PE/M nd nd nd
G
Vidax 9.510 4.600 120.0*** SP 3.542 966 nd
Brasil 8.388 4.021 - | RIIGO/MG/S 673 2.655 nd
Center P/BA/ES
ACS 8.300 6.000 188.2 SPIMG 1.329 1.536 nd
AeC 7.100 3.600 100.0 MG 1.003 1.791 20
Teleperfor 6.800 3.600 - SP 216 3.168 nd
mance
Alma Viva 4.792 2.066 22.1 ** MG/SP 764 1.257 385
SPCom 4.400 2.253 87.3 SP 1.644 609 50
Montana 4.100 2.500 101.9 | DF/SP/BA/R 62 2.420 70
J
Call 4.090 1.918 85.6 DF/SP/RR 83 1.805 10
Contact
Centers
Grupo NP 4.030 2.836 - nd nd nd nd
EDS 3.500 2.100 - SP 100 | 2.900 15
Teletech 3.328 1.925 - SP 26 1.986 nd
TMS 3.000 2.500 92.0 SP ND nd 8
Uranet 2.860 2.942 57.7 SP 1.177 1.765 65
Provider 2.500 - — | PE/SP/BA/C nd nd 30
E/AL/DFMG
Sitel 2.500 1.300 - SP/RJICE 68 997 nd
Voxline 2.081 1.500 30 SP 49 935 140
Atendebem 1.973 900 40.7 RS 875 25 55
Actionline 1.917 663 - SP 306 327 nd
Sercom 1.300 1.500 33.6 SP 230 624 10
Redline 1.200 800 17.0 SP 40 750 15
Total 294.014 | 144.009 6.166.9*

Fonte: Portal Call Center, adaptado de E-consulting, 2008e.

nd — ndo divulga

*O valor é referente & somatoria dos balancos apresentados pelas empresas a consultoria. Para aquelas que néo disponibilizaram o balanco, a
E-Consulting fez uma estimativa do faturamento. O valor encontrado representa o total das empresas terceirizadoras de contact center,
incluindo as empresas de recuperacéo de crédito que atuam no setor.

**Q faturamento nao se refere ao exercicio completo de 2007. *** Inclui Meta e Contractors.
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Tabela 3.4 — Evolucdo da quantidade de postos de atendimento e de operadores entre 2004 e

2008 nos call centers brasileiros

Ano | Posicdes de atendimento | Total de operadores
2004 92.475 182.010
2005 107.875 239.161
2006 126.542 272.816
2007 153.399 322.099
2008 176.362 347.613
2009 181.130 351.262

Fonte: CallCenter.Inf., 2009b.

Outra explicacdo € dada por Costa (2008) que a associa a competicdo acirrada, o que
leva a reducdo dos precos de servicos prestados como fator atrativo no mercado. O estudo
apresentado pelo autor aponta que as empresas que atuam com margens menores de lucro
acabam cedendo a pressao por reducdo de custos feita pelos contratantes, mesmo ndo obtendo
resultados razoaveis.

Ha duas solucdes possiveis apontadas pelo estudo para reverter tal situacdo. A
primeira seria a reducdo do nimero de postos de atendimento em operacdo, o que significa
tornar o atendimento ainda mais eletrénico, robotizado. Isso reduziria sua capacidade de
geracao de emprego e aumentaria a produtividade, seguindo 0 mesmo caminho trilhado pelo
setor bancario brasileiro na década de 1990, cujos postos de trabalho, de acordo com Segnini
(1999), ou foram extintos devido a substituicdo das pessoas pelo atendimento eletrénico ou
foram terceirizados.

A substituicdo dos operadores de teleatendimento pelo atendimento eletronico é
possivel na medida em que certas demandas dos clientes sdo padronizadas e reduzidas a
“légica binaria presente na informatica”, dispensando o trabalho dos operadores (SEGNINI,
1999, p. 16-17). O uso do talker, sistema de atendimento eletronico, diminui a necessidade de
atendimento humano e diminui, por conseqiiéncia, 0 nimero de operadores necessarios em
uma central de teleatendimento. Esta substituicdo ocorre, muitas vezes, em detrimento da
qualidade do servico prestado, uma das preocupacdes da nova regulamentacdo do setor
apresentada ao no item 3.3.

A segunda solucdo apontada seria focar os servicos em nichos de mercado
diferenciados como, por exemplo, o setor de cobranca (CALLCENTER.INF, 2008e) devido

as suas particularidades apresentadas no item a seguir.
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3.2.1 As centrais de cobranca

O pais assistiu ao crescimento pela demanda de prestacdo de servigos de crédito e
cobrancga, que é reflexo da expansdo de oferta de crédito no pais, como apontado por Dutra
(2008). A empresa de consultoria Tendéncias elaborou o indice Tendéncias de Endividamento
Oneroso (ITEO), que avalia a taxa de expansdo do crédito em comparacdo ao aumento da
capacidade de endividamento das pessoas fisicas. Segundo Nunes (2008), a expansdo do
crédito pesaria para o brasileiro, o que significa um comprometimento mais oneroso com
empréstimos, aumentando a possibilidade de inadimpléncia bancaria, o que leva a um
aumento da demanda por servicos de cobranca.

Esse quadro se alterou com a crise econdémica mundial iniciada em 2008,
desencadeada a partir da quebra de instituicbes de crédito dos Estados Unidos, que concediam
empréstimos hipotecarios considerados de alto risco®.

Com a crise, a Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) previa uma
desaceleracdo do crédito em 2009 (SALLES, 2008). Segundo Cucolo (2009), a crise de
crédito contribuiria para o aumento de inadimpléncia, estimulando o aumento da atividade de
cobranca. No entanto, para Antonelli (2009), a dificuldade de conseguir crédito influencia as
centrais que realizam operacOes ativas de cobranca de duas formas, tomando como base a
opinido do presidente de um call center:

Num primeiro momento, deve haver reducéo da inadimpléncia pela auséncia
de crédito e, com ela, a reducdo da demanda por operagfes de cobranca, mas
se a crise se agravar, pode gerar falta de recursos para consumo e, assim, a
inadimpléncia aumentaria (Entrevistado por ANTONELLI, 2009).

A previsdo inicial de reducdo da inadimpléncia pela auséncia de crédito ndo se
confirmou se considerarmos a evolugdo de sua taxa entre 0s periodos compreende maio de
2008 e maio de 2009 conforme os dados da tabela 3.5.

De acordo com Nakagawa e Froufe (2009), o Banco Central informou que a
inadimpléncia atingiu, em maio de 2009, o percentual de 5,5%, valor maior quando

comparado a taxa de 4,3% obtida no mesmo més, do ano de 2008.

* De acordo com Borga Jr. e Torres (2008), a decisio das autoridades americanas de ndo prover apoio financeiro
ao Banco Lehman Brothers gerou um grande impacto na economia mundial, pois empresas e bancos, mesmo
possuindo boas condicfes financeiras, passaram a ter dificuldades de obtencdo de novos recursos de linhas de
créditos de curto prazo.



Tabela 3.5 - Evolucgéo da taxa de inadimpléncia: créditos em atraso superior a 90 dias (%)
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Maio de 2008 Maio de 2009
Pessoa fisica 7,2 8,6
Pessoa juridica 1,8 3,2
Pessoa fisica — 9,0 10,8
cheque especial

Fonte: adaptado de Nakagawa e Froufe, (2009)

Jé a previsdo sobre a relagdo entre o agravamento da crise econdmica e 0 aumento da
inadimpléncia no pais foi verificada. Segundo Cruz (2009), em sua reportagem sobre a
inadimpléncia no Brasil, a reducdo nas taxas de empréstimos, como resultado direto da crise
econbmica, apresentou-se como barreira para o refinanciamento de dividas aumentando a
inadimpléncia. O autor traz a explicacdo dada pelo chefe do departamento econdmico do
Banco Central:

A queda na oferta de crédito provocada pela crise faz com que tanto
empresas como pessoas fisicas passem a encontrar dificuldades para
refinanciar suas dividas e, sem conseguir rolar seus compromissos e sem
dinheiro para quita-los, acabaram inadimplentes (Entrevistado por CRUZ,
2009).

Segundo Cruz (2009) e Nakagawa e Froufe (2009), a reducdo das vendas e a restricao
de créditos contribuiram para que o nivel de inadimpléncia atingisse o valor de 8,6% em maio
de 2009, considerado o indice mais alto desde o inicio da série estatistica do Banco Central
iniciada em julho de 1994,

No entanto, o chefe do departamento econémico central, entrevistado por Cruz (2009),
afirmou que com a reestruturacdo da oferta de crédito, iniciada em maio de 2009, a taxa de
inadimpléncia sofreria uma reducdo. A queda no seu nivel se concretizou e registrou, segundo
Fernandes (2010), uma reducédo de 4,5% em dezembro de 2009 em relacdo a novembro do
mesmo ano.

Apesar da redugdo nas taxas de inadimpléncia, o desenvolvimento do mercado de
créditos, de acordo com o site CallCenter.Inf (2009f), representa uma grande oportunidade
para os call centers, pois existe uma demanda pela prestacdo dos servigos de cobranca que
contribui diretamente para a evolucdo das centrais de atendimento terceirizadas no pais.

O site CallCenter.Inf (2009a) apresenta a estratégia de crescimento de um call center
brasileiro que previu, no ano de 2009, um aumento em seu faturamento da ordem de 30%
através da criacdo de uma area voltada somente para servicos de crédito e cobranca. Segundo
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0 site, esta empresa ja contratou cerca de 800 atendentes para essa operacdo. A tabela 3.6
apresenta a quantidade de postos de atendimento alocados para servicos de cobranca em 28
centrais brasileiras.
Tabela 3.6 — Quantidade de postos de atendimento alocados para realizagdo de
servicos de cobranca

Empresas Postos de Postos de Porcentagem de
atendimento atendimento para Postos de
cobranca atendimento

destinados a cobranca
Atento 31.000 nd -
Contax 28.154 3.871 12.5%
Tivit 11.000 1.100 10%
Dedic 6.204 nd -
Brasil Telecom CC 7.192 nd -
TMKT 4.809 221 3%
CSU 5.036 829 16.4%
Vidax 4.600 92 2%
Brasil Center 4.021 693 17.2%
ACS 6.000 120 2%
AeC 3.600 nd -
Teleperformance 3.600 216 6%
Alma Viva 2.066 45 2.2%
SPCom 2.253 — -
Montana 2.500 10 0.4%
Call Contact Centers 1.918 30 1.5%
Grupo NP 2.836 nd -
EDS 2.100 50 2.3%
Teletech 1.925 - -
TMS 2.500 nd -
Uranet 2.942 - -
Provider - nd -
Sitel 1.300 73 5.6%
Voxline 1.500 62 4%
Atendebem 900 - -
Actionline 663 30 4.5%
Sercom 1.500 2 0.1%
Redline 800 10 1.2%

Fonte: CallCenter.Inf, 2008e, adaptado de E-consulting.
nd — ndo divulga

Neste contexto, de acordo com Streitfeld (2009), os servigos de cobrancga tornaram-se
um segmento promissor e atrativo para as empresas de servigos de call center. Segundo a
revista Cliente SA (2008), o Brasil vivencia um momento de demanda crescente por servigos
de cobranca, principalmente nos segmentos de financiamento de carros, emissdo de cartdes de

crédito e crédito varejista.
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Tal situacdo se tornou uma oportunidade de negdcios para as centrais de
teleatendimento, que passaram a investir em tecnologia e estratégias para recuperacdo de
créditos e diminuir os custos. Dentre elas, é possivel citar o investimento na automacdo dos
servigos de teleatendimento explorado, no item 3.2.2 A automagdo das centrais de
teleatendimento.

3.2.2 A automagcao das centrais de teleatendimento

Apesar do crescimento das centrais, a automagédo desta atividade tende a levar a uma
diminuicdo do numero de postos de atendimento necessarios. A introducao das tecnologias de
comunicacdo e informacdo geram impactos como a substituicdo de postos de trabalho
humanos por méquinas autbnomas por se mostrarem mais eficientes do ponto de vista das
organizagdes e proporcionarem ganhos com a reducdo de custos e aumento de produgé&o.

Com a automacdo do atendimento, a maioria dos clientes ndo tem contato com um ser
humano, pois ele proprio utiliza as teclas do telefone para suprir demandas que sao
estruturadas e se tornam passiveis de eletronizagdo. 1sso ocorre, por exemplo, em atividades
como o desbloqueio de um taldo de cheques, solicitacdo de uma nova fatura de pagamento,
informacdes sobre o extrato de fatura de cartdo de crédito, solicitacdo de uma nova linha
telefonica, entre outros.

As informagBes entram na area da operagdo de teleatendimento por meio do sistema
de distribuicdo de chamadas, a Unidade de Resposta Audivel (URA), que alimenta o sistema
de informacdo do operador, ou seja, 0 seu terminal de computador. Em seu monitor do
computador, sdo disponibilizadas informacdes sobre o cliente, como, por exemplo, o que ele
demanda, se é seu primeiro contato com a central, quando néo é o primeiro contato, qual foi o
desfecho das ligacOes anteriores e disponibiliza um espaco para que o operador, a0 mesmo
tempo em que conversa com o cliente, realize anotacdes sobre o andamento da conversa e 0
seu fechamento. Nesse caso, fica registrado se a demanda foi ou ndo atendida. A figura 3.1

auxilia na visualizagéo do fluxo de informacdo na operagéo.
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URA - Operador Retroalimentagéo/
sistema de |:'> |::> Comunicagéo da
distribuicdo de T l informagdo ao
chamada l cliente
Sistema de
informacéo
Saida
Entrada

) ) Informacgdorequerida
Cliente comunica pelo Cliente

a sua demanda

Figura 3.1 — Fluxo de informagao na operacdo de teleatendimento
Fonte: adaptado de Corréa et al., 2001.

A URA distribui, de maneira automatica, as ligacdes recebidas entre os operadores ha
mais tempo 0ciosos e grava, na integra, todos os atendimentos. De acordo com Venco (2006),
esta tecnologia é fundamental para a racionalizacdo do trabalho e aumento da produtividade,
pois confere um ritmo intenso ao trabalho, ja que distribui as chamadas em um processo
continuo, sem pausas, €, ao encerrar uma ligacdo, disponibiliza uma nova chamada para o
operador.

Além do aumento da produtividade viabilizado pelos processos de automacdo do
atendimento aos consumidores, as tecnologias de informagao e comunicagdo sdo introduzidas
objetivando também a reducdo dos custos da prestacdo dos servicos de teleatendimento como
é o0 caso do Voz sobre Protocolo de Internet (VOIP). De acordo com Coelho (2006), o VOIP ¢
um sistema que faz ligacGes telefénicas gratuitas ou com um custo bem reduzido pela internet.
Ainda de acordo com o autor, o uso dessa tecnologia oferece economia de até 70% em relagdo
a telefonia comum, o que estimula as empresas a investirem nessa ferramenta. Em 2005, uma
pesquisa realizada por uma consultoria em tecnologia colocou 0 VOIP em segundo lugar de
importancia numa lista de 14 solucdes de tecnologia de informacédo, perdendo somente para
tecnologias que possam melhorar a seguranga da informagéo (COELHO, 2006).

Apesar de estas tecnologias assegurarem o aumento da produtividade e a redugdo dos
custos da prestacdo dos servicos de teleatendimento, elas ndo garantem a sua qualidade, pois
ndo conseguem resolver os problemas colocados pelos clientes. De acordo com o site da
Associacdo para a Defesa dos Direitos Civis e do Consumidor (ADEC, 2008), a qualidade dos

servigcos de atendimento ao cliente piorou no ano de 2008 conforme mostra um estudo
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realizado pela consultoria GFK Indicator. O estudo mostra que o tempo de espera para ser
atendido aumentou e o percentual de davidas resolvidas na primeira ligacdo diminuiu de 92%,
em 2007, para 85% em 2008. Oliveira (2009b) indica que o numero de reclamacgbes a
Fundacdo de Protecdo e Defesa ao Consumidor (PROCON) de Sao Paulo, em janeiro de
2009, subiu 33,36% em relacdo ao mesmo periodo do ano de 2008. As reclamac6es refletem
que as centrais de teleatendimento ndo tém resolvido as demandas dos consumidores.
Portanto, se a automacao aumenta a eficiéncia do ponto de vista organizacional, ndo aumenta
do ponto de vista dos clientes. Consequentemente, novas regras foram criadas para o setor,

como exposto a seguir.

3.3 A Nova regulamentacéo do setor

Em 2008, foram criadas novas regras para esta atividade visando a protecdo do
consumidor. Segundo Nardy (2007), com o objetivo de proporcionar aos consumidores uma
melhor prestacdo de servicos, as centrais teriam, a partir de 1° de dezembro de 2008, que se
adequar ao Decreto 6.523, publicado em 31/07/2008. O Decreto prevé novas regras de
funcionamento das centrais de atendimento, pautadas em sete principais mudancas:

1) Assim que o cliente ligar, o consumidor precisa ter as op¢fes de contato com o
atendente, de reclamacao e de cancelamento de contratos e servicos.

2) As ligagdes ndo podem ser finalizadas antes de o atendimento acabar.

3) Se o consumidor quiser reclamar ou cancelar o servigo, serd proibida a transferéncia
da ligacdo. Todos os operadores devem executar essas fungdes.

4) As conversas entre consumidor e atendente serdo gravadas e devem ser guardadas por,
no minimo, 90 dias. E o cliente pode solicitar copias dessas gravacoes.

5) Toda informacdo ao consumidor deve ser respondido de imediato. As reclamacgdes
terdo de ser resolvidas em até cinco dias Uteis, contados apos o dia da ligacgéo.

6) Quando o consumidor reclamar de cobranca indevida, o débito deve ser sustado de
imediato, a menos que o fornecedor comprove que a cobrancga é justa.

7) O cancelamento de servicos deve acontecer assim que o cliente fizer o pedido e o
comprovante de cancelamento deve ser enviado por correspondéncia ou e-mail
(OBSERVATORIO SOCIAL, 2008).

H& ainda um tempo maximo de espera de 1 minuto para o consumidor ser ouvido por

um operador. Nas centrais telefénicas dos bancos, o limite serd 45 segundos. Tais
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modificacbes na forma de funcionamento das centrais de teleatendimento devem gerar
necessidade de maiores investimentos em tecnologia e de contratacdo de mais operadores
conforme ilustra a fala do ministro da justica, Tarso Genro:

As novas regras de funcionamento dos call centers no pais permitirdo uma
"inversdo" nas relagdes entre consumidores e fornecedores de servicos. Hoje,
0 consumidor é objeto, enquanto a empresa é o sujeito, mas, na metodologia
criada por este decreto (das novas regras), o cliente se tornard o sujeito
(Tarso Genro citado por ARAGAO, 2008).

Segundo Nardy (2007), a previsdo de um maior fluxo de trabalho humano podera
significar um aumento na carga de trabalho dos operadores ja empregados. Portanto, serd
necessario acompanhamento e supervisdo como meio de garantir que essa nova configuracao
seja posta em préatica sem intensificar ainda mais o trabalho do operador, caracterizado no
capitulo seguinte.

Apesar de o Decreto ter entrado em vigor no més de dezembro de 2008, uma pesquisa
realizada pelo Instituto Brasileiro em Defesa do Consumidor (IDEC), em janeiro de 2009,
com servicos de atendimento ao consumidor de quatro operadores de telefonia mdvel no
Brasil, mostrou a violagdo de um ou mais dispositivos do Decreto (IDEC, 2009a). De acordo
com a pesquisa, 0s principais problemas estdo na demora no atendimento e na falta de preparo
do atendente para solucionar os problemas apresentados pelos consumidores. A pesquisa
apresenta dados do Departamento de Protecdo e Defesa do Consumidor (DPDC), 6rgdo
vinculado ao Ministério da Justiga, que chegou a instaurar processos administrativos contra as
empresas de telefonia movel devido as deficiéncias apresentadas em seus SACs. Os dados do
DPDC apontam 204 processos administrativos instaurados em apenas trés meses depois que 0
Decreto se encontra em vigor.

Outras iniciativas foram tomadas para regulamentar as atividades das centrais de
teleatendimento, como o caso do “Do not call”, que passou a vigorar, primeiramente, no
estado de Sao Paulo e, posteriormente, em outros estados conforme apresenta o quadro 3.1,
por ordem cronoldgica.

Quadro 3.1 — Lei do not call nos estados brasileiro

Estado Brasileiro Data de adocé&o da lei do not call
S&o Paulo Abril de 2009
Mato Grosso do Sul Julho de 2009
Parana Setembro de 2009
Espirito Santo Janeiro de 2010

Fonte: CallCenter.Inf, 2009¢, 2009¢g, 2009h, 2009j
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A adocdo da lei também se encontra em processo de aprovacdo’ nos estados do
Pernambuco e Rio Grande do Sul (CALLCENTER.INF, 2009e e 2009i). A legislacdo de

restricdo das chamadas de teleatendimento é detalhada a sequir.

3.3.1 O “Do not call”

Foi aprovada, no estado de S&o Paulo, a lei estadual n® 13.226, em 07 de outubro de
2008, que permite o fim das ligagOes indesejadas para os paulistas. A regra permite que “o
usuario de telefonia fixa ou movel desautorize o contato das empresas para a realizacdo de
marketing ou selecione de quais fornecedores ele deseja receber tais ofertas” (IDEC, 2009, p.
13).

O consumidor tem a opgédo de bloquear as ligagOes consideradas indesejadas a partir
da realizacdo de um cadastro na Fundacdo de Protecéo e Defesa ao Consumidor de S&o Paulo
(PROCON) e pode solicitar a inclusdo ou exclusdo de seu nimero de telefone a qualquer
momento. A lei entrou em vigor no dia 1 de maio de 2009. E importante salientar que a lei
ndo se aplica as centrais de atendimento de entidades filantropicas que solicitam doagdes; as
empresas que tenham autorizacdo por escrito e as empresas de cobranca (PROCON, 2009).

De acordo com o site CallCenter.Inf (2009d), o Procon de Séo Paulo fornecera um
termo de autorizacdo as empresas que obtiverem permissdo dos consumidores caso este queira
gue uma ou mais empresa permaneca fazendo contato. Na mesma dire¢do, o estado do
Pernambuco também sancionou uma lei que institui o cadastro de blogueio para ligacdes de
empresas de telemarketing (CALLCENTER.INF, 2009¢).

A iniciativa pioneira nesse sentido foi da Comissdo Federal de Comércio dos EUA,
que criou o registro “do not call”. Aos EUA, seguiram-se o Canada e a Australia (LONDON,
2006) e agora o estado de Séo Paulo, onde a lei ficou conhecida como “ndo importune”. Nos
Estados Unidos, de acordo com Neves e Paz (2009), o consumidor deve indicar as empresas
das quais ndo deseja receber ligacGes. Nos estados brasileiros onde a lei do not call entrou em
vigor, o consumidor pode bloguear todas as chamadas, mas pode liberar o contato das
empresas que quiser.

A opcdo de bloquear o recebimento de chamadas telefénicas deve trazer
consequéncias ao setor, pois a tendéncia é de haver uma diminuicdo do publico-alvo das

centrais de atendimento. Segundo reportagem do site CallCenter.Inf (2009d), o PROCON de

* Informagéo divulgada no més de janeiro de 2010.
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Sao Paulo informou que em menos de uma semana de criacdo do cadastro, 180 mil nimeros
de telefones se inscreveram solicitando o bloqueio do recebimento de ligagdes.

As empresas de teleatendimento tém, agora, que consultar diariamente esse cadastro
antes de efetuar suas ligacGes. Portanto, acessar esta lista de blogueio corresponde a mais uma
responsabilidade do teleoperador em seu ambiente de trabalho cuja funcédo seréd detalhada no
Capitulo 6.

Como pode ser observado neste capitulo, as centrais de teleatendimento passaram por
um acentuado processo de crescimento. Houve um aumento significativo do emprego e da
automacdo de varias tarefas de atendimento. Diante dessa evolucdo, tém sido criadas novas
formas de regulamentacdo voltadas a esta atividade. Esse processo de regulamentacdo tem
envolvido, também, questdes relacionadas ao trabalho nas centrais, que € o tema do préximo

capitulo.
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4. O TRABALHO NAS CENTRAIS DE TELEATENDIMENTO

De acordo com a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes® (CBO), os operadores de
telemarketing ou teleatendentes ou teleoperadores s&o responsaveis por:

Atender usuarios, oferecer servicos e produtos, prestar servigos técnicos
especializados, realizar pesquisas, fazer servicos de cobrancas e
cadastramento de cliente, sempre via teleatendimento, seguindo roteiros e
scripts planejados e controlados para captar, reter ou recuperar clientes
(CBO, 2002).

Nos postos de atendimento, os operadores atendem e/ou realizam chamadas
telefonicas, o que corresponde as funcgdes essenciais da profisséo.

Apesar do trabalho do operador de teleatendimento estar apoiado em modernas
tecnologias, em sua esséncia, ele se mantém centrado em atender e efetuar chamadas
telefénicas. No entanto, a atividade se tornou mais complexa na medida em que os operadores
devem atualizar cadastros de clientes, procurar informacOes destes clientes, registrar todo
processo de conversacgdo no sistema de informagéo da empresa e, ainda, cumprir metas como,
por exemplo, as metas de ligagcdo e/ou de vendas.

Esse aumento das responsabilidades configura o que Smith (1997) chama de
flexibilidade interna ou funcional e que vem sendo observada em “inovagdes” organizacionais
“que implicam em maior participagdo dos trabalhadores, como novas tecnologias, times auto-
gerenciados, programas de sugestao, entre outros” (SMITH, 1997, p.316).

A discussdo acerca da presenca de um modelo taylorista de gestdo nas centrais de
teleatendimento, mais detalhada a seguir, é alimentada por essa questdo do alargamento das
funcdes dos teleoperadores, conforme visto na empresa pesquisada para a tese e na pesquisa
conduzida por Mocelin e Silva (2008), que analisaram o perfil socio-ocupacional de
operadores de uma central, em Porto Alegre. A atividade dos teleoperadores deixou de se
concentrar somente nas tarefas essenciais de atendimento e realizagdo de ligagoes, exigindo
uma maior flexibilidade, o que ndo foi prevista na prescricdo taylorista classica do trabalho.
Esta flexibilidade, porém, de acordo com Braga (2006), esbarra nos limites impostos pela
prescricdo da tarefa, moldando a conduta do atendente e limitando seu poder de deciséo.

De acordo com Mocelin e Silva (2008), a complexidade que vem sendo verificada

recentemente esta atrelada ao proprio crescimento e modernizacdo do setor, uma vez que as

® A Classificacdo Brasileira de OcupacBes pode ser consultada através do endereco eletrdnico

ww.mtecbo.gov.br. Nesse site, é possivel consultar todas as ocupacfes definidas na classificacdo, segundo
descricao, caracteristicas da ocupacédo, requisitos, entre outros.
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centrais, ao introduzirem tecnologias de informacao e comunicacdo, conseguiram diversificar
seus servicos. Para os autores, € possivel afirmar que a atividade envolve novas competéncias
para atuar com essas técnicas e 0s novos servigos oferecidos.

O desenvolvimento tecnolégico também contribuiu, segundo Durand (2004), para a
eliminacdo dos tempos mortos entre as tarefas, suprimindo o periodo de recuperagdo dos
trabalhadores e levando a sobreposicdo das tarefas, o que aumenta sua velocidade de
execucdo e pode ser verificado, por exemplo, no tempo entre uma chamada e outra,
denominado temporizagdo. Segundo Venco (2006), na Franca, a temporizagdo oscila entre
sete e vinte segundos, permitindo descansos de apenas 5 a 12 minutos por hora, determinados
pelo teleoperador, em consonancia com seu chefe de equipe e conforme o numero de clientes
em espera.

O site Guia Call Center Brasil realizou uma enquéte sob demanda da autora desta
tese®. A enquete ficou aberta no site do dia 20 ao dia 31 de janeiro de 2010. Os resultados sdo
apresentados na tabela 4.1.

Tabela 4.1: Temporizacdo na operacgdo do call center

Pausa entre uma ligagdo Total de o

e outra respondentes 0
Sem pausa 9.747 28,5
1 a 10 segundos 10.810 31,6
11 a 15 segundos 4.076 11,9
16 a 20 segundos 2.127 6,2
Superior a 20 segundos 7.442 21,8
Total 34.202 100,0

Fonte: levantamento do Guia Call Center Brasil para esta pesquisa.

O fluxo intenso de ligacBes que é resultado direto da inser¢do das tecnologias da
informag&o no ambiente de trabalho das centrais de teleatendimento, que tambeém contribuiu
para 0o aumento do controle sobre os teleoperadores. A relacdo entre tecnologia e
intensificacdo da carga de trabalho e do controle é um fenémeno bem explorado pela
literatura (BURAWOY, 1983; CASTRO e GUIMARAES, 1991; GITHAY, 1994;
SALERNO, 2004).

Edwards (1979) observou, no setor industrial, que “a tecnologia informatica da um

impulso formidavel aos métodos primitivos de controle técnico” (EDWARDS, 1979, p. 112).

® A autora entrou em contato com o editor do site para perguntar se ele tinha conhecimento de dados oficiais, no
Brasil, sobre a temporizacdo. O editor informou que ndo tinha conhecimento, mas se dispds a fazer a enquete
mencionada. Esse editor avalia que a temporizagéo, no Brasil, fica em torno de 10 segundos.
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Ja para Cousin (2002), a informatica nos ambientes industriais de trabalho auxilia na
uniformizacédo das tarefas cujos objetivos sdo multiplicar as operagdes e diminuir seus custos
por meio da reducdo do estatuto da comunicacdo a condi¢do de pura instrumentalidade
destituida de toda significacdo.

Também no setor de servicos, a discussdao da insercdo da microeletrdnica ndo é
recente. O caso da automacdo dos bancos €é exemplo caracteristico desse processo
(ZAMBERLAIN e SALERNO, 1983; GRUN, 1995; SEGNINI, 1999). Seguindo essa
tendéncia, as centrais de teleatendimento tém seu desenvolvimento viabilizado diretamente
pela introducdo da microeletronica e das tecnologias da informacdo conforme ja discutido nos
Capitulos 2 e 3.

O grande fluxo informacional, a presenca de roteiro padronizando a conduta do
operador e o isolamento fisico no trabalho, além de criar um contexto marcado por
constrangimentos impostos, torna o caso dos teleoperadores, segundo Braga (2006), um
campo privilegiado de observacdo das contradicdes e ambivaléncias do trabalho na
contemporaneidade, pois constitui um exemplo de atividade de servico que também tem
experimentado a racionalizacdo. Braverman (1974) argumenta que a introdugdo de novas
tecnologias faz prevalecer, no setor de servigos, as mesmas normas de rotinizacao,
fragmentacéo e desqualificacdo do trabalho vigente na industria.

As centrais de teleatendimento constituem exemplo dessa racionalizacdo e podem ser
compreendidas enquanto espacos de contradi¢cbes uma vez que “o trabalho em call centers
busca associar as competéncias relacionais e comunicacionais a subordinagcdo a regras e
normas inflexiveis de como atingir metas e objetivos definidos de maneira heterbnoma”
(ROSENFIELD, 2007, p. 451).

Ainda segundo a autora, a autonomia do trabalhador passou a ser a norma para a
correta execucdo do trabalho dentro da chamada sociedade da informacéo, no qual as centrais
de teleatendimento surgiram e se desenvolveram. No entanto, a autonomia do teleoperador é
limitada. Tal contradicdo torna o seu espacgo de trabalho carregado de situacdes conflituosas
cujos reflexos negativos sdo sentidos pelos teleoperadores.

Taylor e Bain (1999) destacam a importancia de se levar em consideragdo aspectos
como o setor da atividade econdmica, a natureza das operacGes, 0 segmento de mercado
atendido, o tamanho da empresa, entre outros, se desejarmos obter uma real compreensédo da
natureza da organizacgdo do trabalho nas centrais de teleatendimento. Os autores afirmam que

as centrais ndo sao uniformes, e, a priori:
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N&o podemos trata-los como um conjunto homogéneo, pois além do uso de
computador e tecnologia de comunicacdo, ha outras variaveis, como o
tamanho, integracdo ao setor industrial ou de servigos, a complexidade das
acoes a serem realizadas (TAYLOR e BAIN, 1999, p.112).

Neste sentido, Silva (2007) tambem ressalta as particularidades de cada caso como,
por exemplo, “a natureza das atividades, se € ou ndo terceirizado, o segmento de mercado
atendido, o tamanho da empresa, a complexidade e o ciclo de trabalho” (SILVA, 2007, p. 6).

Apesar de reconhecer a sua heterogeneidade, é importante ressaltar que “certas
caracteristicas sdo comuns, como o0 alto controle do trabalho nos call centers,
independentemente de sua natureza” (ROSENFIELD, 2007, p. 451). Essa discussdo sobre
controle continua no préximo item, ndo com o objetivo de mostrar que essa atividade é mais
controlada quando comparada a outras, mas para caracterizar como 0 controle ocorre nas

centrais de teleatendimento.

4.1 As discussdes sobre o controle do trabalho

As andlises sobre o controle no ambiente de trabalho estdo presentes na literatura ha
muito tempo e ganharam um novo impulso na década de 1970, com as discussdes originadas
sobre a separacdo entre a concepcdo e a execucdo do trabalho nos periodos taylorista e
fordista (BRAVERMAN, 1947; BURAWOY, 1983).

As estratégias do controle sobre o trabalhador vigoram nos ambientes organizacionais
e podem ser “identificadas em diferentes eras historicas” (BATT e DOELLGAST, 2005, p.
150). Edwards (1979), em seu estudo sobre o controle do trabalho no setor industrial,
identificou a evolucdo das formas de controle praticadas, partindo da vigéncia de um controle
mais simples e coercitivo, no final do século XIX, para um controle tecnolégico, no periodo
fordista, chegando a um controle burocratico em meados do século XX. Cabe ressaltar que
essas trés formas de controle coexistem. Para Edwards (1979, p. 18-21), o controle do
trabalho aplicado pelas organizagfes capitalistas ocorre através de trés formas:

- Coercao personalizada: o controle exercido pela prépria organizacao;
- Controle técnico: controle exercido pela maquina que dirige o processo de trabalho,

impondo o seu ritmo;
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- Controle burocratico: controle imbuido nas relacGes sociais nos locais de trabalho e na
estrutura social das grandes empresas. As regras sdo usadas para definir e avaliar tarefas e
determinar san¢oes.

Nas centrais de teleatendimento, as trés formas de controle identificadas por Edwards
(1979) no setor industrial também estdo presentes. A coercdo personalizada é exercida pelos
monitores e gerentes. O controle técnico, pelos sistemas de informacdo, que facilitam o
controle sobre a obediéncia as regras burocraticas. O tratamento do fluxo intenso de
informacdes nas centrais é norteado pelo tempo de duracdo das ligacdes e, também, por metas
como:

- Quantidade de ligacoes atendidas e/ou efetuadas;

- Quantidade de produtos/servicos vendidos, no caso de televendas;

- Quantidade de respostas fornecidas e reclamacdes registradas, no caso do atendimento ao
consumidor;

- Quantidade de retorno financeiro obtido pelo operador, no caso de centrais de cobrancas
(AZEVEDO, 2001; ROSENFIELD, 2007; VENCO, 2006; VILELA e ASSUNCAO, 2004).

O teleoperador deve cumprir com sua atividade mantendo os olhos fixados na tela do
computador, que indica o tempo de duragéo de sua ligacdo e a quantidade de clientes/ligacoes
em espera. A supervisao e o controle se mantém presentes durante toda jornada de trabalho e
se estendem além, j& que as gravacdes das ligacGes permitem a sua verificacdo posterior.

Segundo os autores Vilela e Assuncdo (2004), o cumprimento do tempo e das metas
estipuladas requer a padronizacdo da conduta do teleoperador a partir de um roteiro de
trabalho, como meio de aperfeicoar a atuacdo do profissional e acelerar a sua producdo. O
roteiro ou script é a tentativa de homogeneizar os atendimentos “sem permitir o
prolongamento do dialogo” (VILELA e ASSUNCAO, 2004, p.1080).

Autores como Gianesi & Correa (1994) e Gronrros (1984) afirmam que o produto dos
servigos € sempre intangivel, ja que ndo se conhece a priori 0 seu resultado e, por isso, ndo
seria possivel tanto controle sobre o seu processo de “producao”, conforme foi discutido no
capitulo 2. Porém, ndo é o que se verifica quando o setor de teleatendimento é analisado.

A observacédo de controle intenso tem dado margem a discussdes sobre a presenca do

taylorismo nesta atividade, como pode ser visto a seguir.
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4.1.1 As discussdes sobre o controle taylorista

Autores como Kerst e Holtgrewe (2001); Taylor (2002); Taylor e Bain (1999) e Tonet
(2007) ndo consideram o trabalho do teleoperador uma atividade adequada aos principios
tayloristas, uma vez que o servi¢co de teleatendimento consiste, basicamente, em fornecer
informacdes ao cliente pelo uso constante da voz e tais informacdes sdo de natureza variada
devido a heterogeneidade presente nas centrais, que abrangem desde informacdes técnicas
sobre produtos e servicos, as vendas de produtos e servi¢os, ao pagamento de dividas, as
reclamacdes, etc. Devido a esse fato, é inadequado, na visdo desses autores, classifica-las em
um espaco taylorista de producéo de servico.

Kerst e Holtgrewe (2001) e Tonet (2007) acreditam que ndo é possivel dizer que o
taylorismo seja a forma dominante de organizacdo do trabalho nas centrais de
teleatendimento, dado a heterogeneidade de suas atividades

No entanto, em visdo contraria, Oliveira (2004) afirma que este trabalho € marcado
por um forte controle de conduta, determinando o ritmo, as cadéncias e 0s procedimentos,
deixando pouco espaco de autonomia para os teleoperadores, 0 que revela a presenca dos
principios da administracdo cientifica. Venco (1999) concorda e ressalta que ha “a divisao
entre execucao e concepgdo, o controle dos tempos e movimentos e a selecdo cientifica dos
trabalhadores” (VENCO, 1999, p. 63). Para Rosenfield (2007), o legado taylorista €
identificavel por que:

Os tempos sdo cronometrados nos segundos, inclusive as pausas e a
produtividade, com mais precisao do que era possivel no trabalho taylorista;
h& um forte controle dos movimentos e dos gestos, uma vez que o atendente
fica preso ao head fone e seu escopo de movimentacdo restringe-se ao
alcance do fio; o proprio processo de trabalho é constantemente monitorado
e controlado por meio da gravacdo das ligacdes, da supervisdo em tempo
real, das auditorias, além do controle do volume de vendas em tempo real, de
maneira a induzir a vender mais para atingir as metas; hd uma importante
rotatividade de operadores; a organizacdo do trabalho em postos
individualizados de atendimento impde a individualizacdo do trabalho, de
maneira que os operadores devem se remeter sempre a supervisao e nunca
aos pares (ROSENFIELD, 2007, p. 452-453).

A tecnologia é responsavel por definir o ritmo de trabalho, controlar o tempo, a
quantidade de ligacdes e as pausas para descanso. Portanto, autores como Batt e Doellgast
(2005); Braga (2006); Delbridge (1998); Oliveira (2004); Rosenfield (2007); Venco (1999 e
2009) e concluem que a fungéo de teleoperador a um tipo de trabalho que testemunha como
nenhum outro a taylorizacdo do trabalho intelectual. E por isto que as empresas de
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teleatendimento sdo chamadas de eletronic sweatshop’ e white-collar factory (KELSEY,
2001; LONG, 1998).
Além do controle pela organizacdo, observam-se cada vez mais esquemas de

autocontrole dos trabalhadores entre si, como visto a seguir.

4.1.2 O autocontrole

No periodo subsequente ao fordismo, a discussdo acerca do controle sobre o
trabalhador passa a se concentrar nas novas formas de organizagdo do trabalho baseadas em
grupos ou times difundidos com o modelo japonés.

Para Salerno (1999), boa parte da literatura critica sobre 0 modelo japonés procura
mostrar a intensificacdo do trabalho e o aprofundamento da ldgica taylorista e fordista.
Segundo Batt e Doellgast (2005), o uso dos times aparece como uma alternativa aos
mecanismos de controle. Sob a mesma linha de raciocinio, Invernizzi (2000) afirma que:

Os novos modelos organizacionais de inspiragdo japonesa, sendo oS
Programas de Qualidade Total sua expressdo mais acabada, constituem um
tipo de organizacdo que garante o autocontrole do préprio trabalhador e o
controle intertrabalhadores. Resulta em um fato inédito que a organizagdo
capitalista do trabalho tenha conseguido transferir aos préprios trabalhadores
uma fungdo essencialmente patronal, como é o controle (INVERNIZZI,
2000, p.12).

O trabalho desempenhado em grupo faz com que os trabalhadores desenvolvam
mecanismos de controle entre si por meio da formalizacdo de “regras de comportamento
consideradas apropriadas para maximizar a qualidade e a produtividade” (BATT e
DOELLGAST, 2005, p.151-152) porque os esforcos/resultados do trabalho ndo séo
individuais, mas sim coletivos.

O resultado do trabalho desempenhado em grupo depende do envolvimento de cada
individuo, portanto, ndo sdo somente as regras e normas da organiza¢do gque controlam a
conduta do trabalhador. Os préprios trabalhadores fiscalizam uns aos outros. Sewell (1998)
argumenta que os times de trabalho ajudam a complementar as formas de controle

hierarquicas, uma vez que estabelecem suas proprias san¢des e recompensas.

" Sweatshop s&o locais com mas condicdes de trabalho. A expressdo white-collar refere-se aos trabalhadores de
escritdrio.
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Tal situacdo é agravada quando o trabalho € norteado por metas e premiagdes baseadas
no seu atingimento conforme foi verificado na empresa estudada e sera abordado no Capitulo
6.

O controle pela organizacédo, além daquele exercido pelos proprios colegas, dificulta a
necessidade intrinseca de flexibilidade exigida pelo atendimento humano. Esta dificuldade é

analisada no proximo item.

4.1.3 O duplo-controle sobre o trabalho

Korzcynski et al. (2000) pesquisaram cinco centrais de bancos no EUA e no Japédo e
observaram como 0s procedimentos padrao exigidos pelos bancos dificultam o trabalho dos
teleoperadores quando estes tém que lidar com as demandas especificas colocadas por cada
cliente. Esta é uma particularidade dos trabalhadores da chamada “linha de frente” dos
Servigos, ou seja, aqueles que tém contato direto, ou, no caso, por telefone, com os clientes,
como também apontado por Smith (1997). Nestes casos, observa-se que o controle sobre o
trabalhador emana de duas fontes diferentes, empresa e consumidor, o0 que cria o chamado
“duplo-controle”. No caso estudado, existem também as regras impostas pelas empresas
clientes da central de cobranca e as demandas e particularidades que provém dos devedores
dessas empresas, com quem os teleoperadores entram em contato.

Korzcynski et al. (2000) explicam que a organizagdo, ao prescrever a tarefa de
trabalho, despersonifica o cliente, uma vez que padroniza o atendimento a partir da
estipulacdo de um conjunto de normas e regras sob as quais o operador das centrais devera se
submeter. A figura 4.2 ilustra essas fontes de controle sobre o teleoperador.

A visdo da organizagdo sobre a funcdo do teleoperador se concentra em completar o
atendimento ao consumidor no menor tempo possivel, logo, a eficiéncia e a racionalizacdo sdo
os valores que se sobressaem. A compreensdo da organizacdo estd centrada na ldgica
produtiva, o que contribui para reforcar a possibilidade de transpor a légica taylorista para
esse tipo particular de servigo. Ja a compreensdo do trabalhador, por lidar diretamente com o
consumidor, se concentra em atendé-lo, em solucionar os seus problemas, em orientéa-lo,
abrindo espaco para identificagdo com a demanda do outro.

O teleoperador, ao desempenhar a sua atividade de trabalho, se depara com um
conjunto variado de necessidades que os clientes demandam e que precisa atender de acordo

com as prescricles, 0 que, muitas vezes, ndo é possivel, pois o consumidor é personificado.
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Logo, o valor que aqui se sobressai € o da flexibilidade. As diferentes visdes, “atender logo” e

“solucionar problemas”, evidenciam a contradicdo do controle existente neste servigo.

Contradicdo entre padronizar (racionalizar) e flexibilizar, o que certamente é fonte de presséo.

e Padroniza
e Normatiza
e Vigia

e [Escuta

e Controla

l

Organizacdo
(central de

atendimento) Operador de
l teleatendimento

Controle
personalizado,
técnico e burocratico

Controle para -
aumentara 4|  Conflito

—>

producéo

l

Racionalizacdo
da producéo

<:| Consumidor

e Especificidades

e Flexibilizacdo
no atendimento

e Demandas
variadas

Controle para
atender as
demandas,
solucionar
problemas

Flexibilizacdo
no
atendimento

Figura 4.2 — Fontes de controle sobre o trabalhador de teleatendimento

Fonte: baseado em Segnini (1999) e Korczynscki et al (2000).

Uma segunda contradicdo, também identificada Korczynski et al (2000), esta centrada

na diferenca da natureza das acdes que sdo tomadas pela organizacdo e as que sdo tomadas

pelos trabalhadores. Nos casos pesquisados pelos autores, os teleoperadores eram treinados

para desenvolver empatia com os clientes, a pensar nas suas necessidades e, a partir de certo

momento, passaram a receber um treinamento focado em vendas, que demandou uma nova

postura dos teleatendentes, que passaram a ter que vender algo que sabiam que os clientes ndo

desejavam: “Eu ndo me sinto confortavel vendendo. Os clientes sdo inteligentes o suficiente
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para saber se querem um cartdo de crédito” (operador citado por KORCZYNSKI et al., 2000,
p. 682).

As acdes das centrais pesquisadas pelos autores sdo acdes do tipo instrumentais, que
visam o lucro e se concentram na transformacdo do “atendimento ao consumidor” para
“vendas ao consumidor”. Tal contradicdo entre “vendas ao consumidor” e *“atendimento ao
consumidor”, discutida pelos autores, constitui fonte de conflito que nasce deste duplo
controle exercido sobre o teleoperador, que advem da diferenca de compreensdo do contexto
do trabalho, pois as agdes deles sdo ac¢des dialdgicas, visando solucionar problemas. Essa
mudanca de orientagdo, consequentemente, se refletiu no treinamento oferecido aos
teleoperadores e na conduta destes individuos no ambiente de trabalho.

As padronizacOes estipuladas pelos responsaveis pela organizacdo do trabalho nédo
levam em conta o funcionamento do ser humano no trabalho e em situacdo de trabalho. Os
responsaveis pela organizacdo do servico de teleatendimento acreditam, ao prescreverem
normas e padronizarem o contetdo do trabalho e o comportamento dos individuos, que
previram todas as situacGes que podem ser solicitadas pelos consumidores. Para Vilela e
Assuncdo (2004), atender ao consumidor exige muito mais do que capacidade de
entendimento, de poder ladear uma situagdo conflituosa, pois geralmente o consumidor liga
para reclamar porque para o cliente o “operador é a empresa” (ROSENFIELD, 2009, p. 177).

Além disso, as informacgGes solicitadas nem sempre estdo disponiveis e isso pode
descontentar o usuario, que pode se alterar. Neste sentido, Sutton (1991) afirma que o0s
organizadores do trabalho em centrais de teleatendimento esperam que os teleoperadores
tenham uma “atitude neutra” em relacdo as expressdes emocionais variadas dos consumidores
como, por exemplo, clientes irritados, irdnicos, indiferentes, tristes, alegres, simpaticos,
antipaticos e assim por diante. A recomendagdo de manter uma atitude neutra torna-se
normativa.

O autor, em seu estudo em uma central de cobranca, descreve como a organizacao
tenta moldar o tipo de emocdo que o teleoperador deve deixar transparecer como resposta
para convencer o devedor a pagar a divida. O quadro 4.1 apresenta estas respostas. Ainda de
acordo com os resultados do estudo de Sutton (1991), os teleoperadores sao ensinados a lidar
com algumas dissonancias emotivas usando abordagens cognitivas que os auxiliam a se

comunicar com o devedor sem deixar transparecer sentimentos desagradaveis ou ruins.
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Quadro 4.1 — Sentimentos gerados nos operadores de teleatendimento pela variacao das

emoc0Oes expressadas pelos devedores

Emocao expressada pelo devedor Resposta emocional do teleoperador

Irritacdo e ansiedade leve (emocdo mais | Leve irritacdo

comum)

Extrema ansiedade Calmo e levemente simpatico

Indiferente Irritado e severo

Amigavel Emocdo de neutralidade e possivelmente
simpético

Triste Emocdo de neutralidade e possivelmente
simpético

Bravo Irritado e severo

Fonte: adaptado de Sutton, 1991: 251.

Ainda de acordo com Sutton (1991) esse ajuste da resposta a variacdo das demandas
dos devedores € uma tentativa de reprimir suas emoc¢fes, 0 que certamente levara o
trabalhador ao desgaste, ao cansaco fisico e mental.

Lidar com tudo isso, para Vilela e Assuncédo (2004), exige esforco afetivo e cognitivo.
Este esfor¢co acaba sendo ainda maior pelo fato de que as pessoas sentem-se importunadas ao
receberem essas ligacbes para vendas que nao foram solicitadas e a rejeicdo as ofertas é
grande.

Vilela e Assuncdo (2004), em seu estudo sobre as queixas de cansago e esgotamento
em uma central de teleatendimento, afirmam que os teleoperadores precisam convencer 46
clientes a aceitar o servico de caixa postal de celular durante a jornada de trabalho. Apesar de
0 servico ser gratuito, cada teleatendente tem que realizar de 170 a 175 ligagOes para atingir a
meta (p. 1076).

Na central pesquisada por Jung Lau e Ostermann (2005), na regido sul do Brasil, cada
teleoperador tem que realizar 150 ligacGes para atingir a meta de venda de trés cartbes de
crédito por dia.

Muitos teleatendentes tém consciéncia da dificuldade em atingir essas metas, como no
exemplo da fala a seguir: “Vocé morre de fome se depender de uma alma caridosa que
compre o novo aspirador portatil, superflexivel com trés motores de poténcia e que também
varre." (operador de teleatendimento citado por ARAGAO, 2008, s/p).

Para regulamentar essas ligacdes, foi criado, conforme j& visto, o registro “Do not
call”, que vem de encontro ao desejo do consumidor de ndo ser incomodado. Uma

consumidora entrevistada por Neves e Paz (2009) sobre esta lei disse que:
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Gostei da nova lei, pois ela respeita o direito do consumidor que nédo quer ser
importunado. Eu mesma vou passar a receber as ligagdes do meu celular
com muita tranquilidade. Sem receio de ser indelicada com alguém que
gueira me vender algo que ndo penso, Nao preciso e ndo quero comprar
(Entrevistado por NEVES e PAZ, 2009, p. 23).

Ainda € cedo para avaliar o impacto desta lei sobre esta atividade e as metas impostas
aos teleoperadores, mas certamente serd uma dificuldade a mais. O item a seguir volta a

questdo do controle, no caso, como este é facilitado pelo arranjo fisico.

4.2 O espaco fisico das centrais

A forma de construcao do espaco fisico € um aspecto que viabiliza a visibilidade das
pessoas dentro dele e, portanto, constitui mais um elemento de controle, como aponta
Foucault (1987).

Barnes (2007) pesquisou trés centrais, na Australia, e na area de operacdo ndo h salas
individualizadas, o que ele chama de “open-play layout” (2007: 253). Todas elas possuem
grandes salas, sem divisOes fisicas e 0s postos de teleatendimento sdo arranjados em varias
posicdes para dividir os teleoperadores em times, grupos de trabalho e maximizar o uso do
espaco fisico.

Essas areas “sem paredes” constituem espacos nos quais, segundo Foucault (1987),
desenha-se a rede de olhares que controlam uns aos outros. “O poder esta em toda parte; ndo
porgue englobe tudo e sim porque provém de todos os lugares” (FOUCAULT, 2001, p. 89).

O desenho fisico da operagdo viabiliza um tipo de controle que é visual e é exercido de
maneira permanente e, por isso, se mostra eficiente quando se objetiva garantir a disciplina
dos trabalhadores. Foucault (1987) se refere a esse controle visual como sendo o “olhar
hierrquico, a sancdo normalizadora e sua combinacdo num procedimento que lhe é
especifico: o exame.” (FOUCAULT, 1987, p.143). O autor analisa a construcdo do espaco
fisico de prisGes, hospitais, fabricas, escolas e quartéis militares, e observa como é
coadjuvante do processo disciplinador:

E possivel realizar uma vigilancia ao mesmo tempo geral e individual;
constatar a presenga, a aplicagdo do operario, a qualidade de seu trabalho;
comparar 0s operarios entre si; classifica-los segundo sua habilidade e
rapidez; acompanhar os sucessivos estagios da fabricagdo (FOUCAULT,
1987, p.124).
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O poder disciplinador ou biopoder, segundo Foucault (2001), produz o comportamento
social desejado nos individuos para o funcionamento e manutencdo da sociedade industrial,
uma vez que a vigilancia continua e permanente age sobre os individuos, controlando o tempo
e maximizando a producdo. Para o autor, esta arquitetura fisica procura garantir a qualidade
do tempo empregado: “controle ininterrupto, pressdo dos fiscais, anulagdo de tudo que possa
perturbar e distrair; trata-se de constituir um tempo integralmente util” (FOUCAULT, 1987,
p.128) que é alcancado por meio da aplicacdo do poder disciplinador que promove “0
adestramento, a ampliacdo das aptiddes e a extorsdo de suas forgas” (FOUCAULT, 2001,
p.151).

A estrutura fisica das centrais permite 0s supervisores verem 0 que os trabalhadores
estdo fazendo o tempo todo: “quem estd no telefone, quem se ausentou do posto de
atendimento, quem esta conversando com o colega de trabalho” (BARNES, 2007, p. 254). O
espaco fisico facilita a vigilancia permanente e as tecnologias, a escuta permanente: “todo
mundo enxerga todo mundo” (Supervisor, 2000 in BARNES, 2007, p.254).

Nas centrais observadas por Barnes (2007), os Unicos espacos privativos sao as salas
dos gerentes seniors e 0s banheiros. Os gerentes entrevistados pela autora dizem que a
auséncia de divisGes € para facilitar a comunicacéo e a interacdo entre os empregados, o que é
contraditorio por que:

N&o é o tipo de trabalho onde vocé pode falar com a pessoa ao lado ou atras
de vocé quando ndo estd em uma ligacdo. Isto ndo é um trabalho onde ha
muita interacdo durante a jornada de trabalho (Gerente de operacgéo, 2000 in
BARNES, 2007, p. 25).

Além disso, os postos de trabalhos dos teleoperadores sdo em pequenos
compartimentos chamados de baias, com espaco apenas para 0 computador e para 0
funcionario, que se senta na frente do monitor e sdo separados uns dos outros por divisorias.
Esta separacdo ndo os isola completamente, mas dificulta, por exemplo, o contato visual. As
baias, geralmente, ficam enfileiradas no centro da grande area operacional. Os gerentes e
monitores possuem suas mesas de trabalho nesta mesma area e, ao contrério das baias, ndo
possuem nenhuma separacdo fisica, o que facilita a supervisdo da rotina de trabalho na
operacdo. Para Silveira (2006): “os postos de atendimento sdo construidos de forma a manter
0s operadores protegidos de interferéncias externas, como barulhos e conversas paralelas”
(2006:48).
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De acordo com Braga (2006), a maneira como a area operacional das centrais de
teleatendimento estd construida contribui ainda para a fragmentacdo do coletivo de

trabalhadores, tema do proximo item.

4.3 A organizacao coletiva

Segundo Braga (2006), o espaco fisico dificulta o contato pessoal e o estabelecimento
de lagos de amizade que enfraquece a criagdo de sistemas de solidariedade e de defesa
coletiva, tornando o grupo desprovido de representacao e forca. Para Rosenfield (2007):

Se a realidade do trabalho é partilhada pelos pares, ela pode conduzir a uma
experiéncia coletiva. Esta constitui a base sobre a qual pode-se elaborar um
sentido comum, uma compreensdo comum da realidade. O reconhecimento
pelos pares é o reconhecimento realizado pelo outro que enfrenta as mesmas
dificuldades do mundo real e do mundo do trabalho e s6 ele € capaz de
liberar o trabalhador de sua solitude e de desenvolver mecanismos de
protecdo a dominacdo através de estratégias de defesa coletiva
(ROSENFIELD, 2007, p. 780).

Braga (2006) recorre a um estudo de Beaud e Pialoux (1990) sobre a desestruturacéo
do grupo operdrio da fabrica da Peugeot, na Franca. De acordo com este estudo, a
fragmentacdo do grupo operario é um dos fendmenos que contribui para a individualizagdo
dentro do ambiente de trabalho, o que ajuda a impactar a sua articulagdo politica,
enfraguecendo as estratégias de resisténcia.

A individualizacdo dos comportamentos, para Venco (2006), neutraliza a mobilizacéo
coletiva e generaliza “o siléncio” e o “cada um por si”, o que inviabiliza a criagdo de uma
identificagdo do grupo e, por conseqiiéncia, inibe a sua representatividade, transformando os
teleoperadores em uma categoria profissional desprovida de forca e mais suscetivel a
submisséo das condicGes negativas que organizam o seu trabalho.

Observa-se, de acordo com Rosenfield (2007), o fortalecimento da relacdo com a
empresa, 0 que reforca as estratégias individuais e enfraquece a relacdo com os pares.

A fragmentagdo do coletivo é ainda mais intensa dentro das centrais terceirizadas, pois
o0 elo trabalhador-empresa se tornar menos visivel, uma vez que os empregados confundem
guem € o seu real empregador, 0 que contribui para acentuar a sensacdo de individualizacdo
no ambiente de trabalho. Essa falta de visibilidade, de acordo com Mocelim e Silva (2008), é

um fendmeno social que eles denominaram de desterritorializag&o:
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A desterritorializacdo consiste na dificuldade que os empregados de uma
empresa terceirizada experimentam, uma vez que sdo contratados por uma
empresa, mas trabalham para outra. Seria dificil para o empregado criar uma
identidade com a operadora, uma vez que oscilam entre 0 empregador — que
é a operadora — e o cliente da operadora — para quem o empregado presta 0
servico de telemarketing (MOCELIN e SILVA, 2008, p.376-375).

A construcdo da identificacdo no ambiente de trabalho depende, segundo Braga
(2006), do equilibrio na relagcdo entre reconhecimento, autonomia e cooperacdo. A
coordenacdo entre estes trés pontos chaves é dificultada, pois as metas de desempenho séo
crescentes e ddo a sensacao de que a tarefa nunca é concluida e, portanto, o reconhecimento
ndo ¢ alcancado. A autonomia é limitada pelas normas e procedimentos e a cooperacao acaba
virando competicdo, na medida em que as metas sao coletivas e individuais e, portanto, o
sucesso do grupo de trabalho depende do desempenho individual de cada um, o que cria um
clima de cobranca e controle exercido pelos proprios trabalhadores, conforme sera abordado
no capitulo 6.

Rosenfield (2007) explica que tal fendmeno pode ser compreendido pelo
“enfraquecimento do elo simbdlico com o trabalho enquanto mediacéo identitaria, que aliado
ao temor constante de exclusdo do mundo formal do trabalho, implicam numa adesdo as
regras, formatos e condicdes de trabalho” (ROSENFIELD, 2007, p. 791).

Nesta mesma linha de raciocinio, Venco (2006) afirma que o medo da perda do
emprego contribui para adocdo de condutas de submissdo. A autora associa este medo a
instauracdo de um clima de competicdo, tanto individual quanto coletiva. Os trabalhadores se
sujeitam, entdo, a esta légica de dominacdo por medo, o que os impede de contestarem ou de
se revelarem. Isso pode explicar a baixa adesdo dos operadores aos sindicatos, conforme
revela Oliveira et al. (2005) no relatdrio sobre a indUstria de call center no Brasil. Segundo 0s
dados publicados no relatorio, 50,4% dos 114 questionarios respondidos pelas 103
organizagOes participantes da pesquisa responderam “zero” a pergunta sobre o percentual de
empregados que fazem parte de um sindicato®. Quando se compara as respostas dos call
centers proprios com os terceirizados, os valores sdo de “62,9% e 42,1%, respectivamente,
diferenca de 20 pontos percentuais” (OLIVEIRA et al., 2005, p.47).

Além das condicbes apontadas por Braga (2006); Rosenfield (2007) e Venco (2006),
existem ainda outros motivos para a baixa adesdo dos operadores de teleatendimento aos

¥ Neste caso, esse baixo indice pode representar falta de informacao ou interesse em néo revelar esse dado ou
ainda ma vontade de buscar essa informagao.
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sindicatos que representam a categoria. Um deles ¢é o fato do setor ser relativamente novo. No
Brasil, este ganhou expresséo a partir da década de 1990.

Segundo Laranjeira (2003), com a desregulamentacao/privatizacdo do setor de
telecomunicagdes brasileiro, houve uma diversificagdo de atividades, que compreendem
telefonia fixa e mével, processamento de dados, servicos de TV por assinatura, de publicacéo,
internet e de informacdo. Essa ampliacdo, ainda de acordo com a autora, tem alterado a
categoria do setor de telecomunicacdes para setor da informacdo e, na medida em que se
transforma na chamada industria da informacdo, a influéncia dos sindicatos reduzem. O setor
de teleatendimento € marcado pela heterogeneidade em relacdo aos servicos prestados, que
variam desde servicos de vendas a servicos de help desk, conforme discutido no capitulo
anterior.

Além de se expandirem em &reas que ndo possuem uma historia de sindicalizag&o,
como no caso dos servicos de computacdo e informacdo (BATT e KEEFE, 1999), a
diversificacdo das atividades dificulta o reconhecimento da categoria sindical que, de fato, os
representa. Segundo a autora, os trabalhadores de teleatendimento podem se filiar tanto aos
sindicatos que abrangem as areas de telecomunicagdes, quanto em “outras categorias sindicais
como, por exemplo, o sindicato do comércio, cuja logica e funcionamento sdo muito
diferentes da dos sindicatos de telecomunicagdes” (LARANJEIRA, 2003, p.94). Para a
autora, uma estratégia para reverter isso seria a unificacdo da representacdo de uma Unica
categoria: os funcionarios da informacdo, assim, os trabalhadores seriam representados em um
ambito mais amplo.

A diversidade de atividades dificulta a organizacédo e a intervencéo sindical e Georges
(2006) afirma que essa relacdo é reciproca porque a “dificuldade de intervencao sindical
contribui para essa heterogeneidade” (GEORGES, 2006, p.16), pois cria dividas na escolha
do sindicato a se filiar. Geralmente, o sindicato que tem mais apelo em termos de assisténcia e
beneficios atrai mais filiados. Porém, isso dependera diretamente do poder politico de
influéncia do sindicato na regido em que atua (LARANJEIRA, 2003).

Corrochano aponta (2007) a existéncia de dois sindicatos que disputam entre si a
representacdo da categoria profissional constituida pelos operadores de telemarketing: o
Sindicato dos Trabalhadores em Empresas de Telecomunicacdes de S&o Paulo (SINTETEL) e
o Sindicato dos Trabalhadores em Telemarketing Empregados em Empresas de Telemarketing
na cidade de Sao Paulo (SINTRATEL) com 25 mil e 40 mil filiados, respectivamente. Os
dados sobre o0 nimero de trabalhadores desta categoria variam de 580 mil a 675 mil, conforme
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mostrado no capitulo 3 e pela autora. Considerando esses dados, a taxa de sindicalizacéo seria
de, no maximo, 11,2%°.

A disputa entre sindicatos também € verificada na regido da empresa pesquisada. A
secretaria do SINTETEL informou que, 14, a disputa é entre o SINTETEL e um terceiro
sindicato, o Sindicato dos Empregados de Agentes Autbnomos do Comércio e em Empresas
de Assessoramento, Pericias, Informacdes e Pesquisas e de Empresas de Servigos Contabeis
de Bauru e Regido (SEAAC). O Sintetel representa os operadores de telemarketing que atuam
em vendas e 0 SEAAC representam os operadores de telemarketing que prestam servicos de
cobranca e sdo incluidos na categoria assessoramento.

A existéncia de uma massa de trabalhadores ocupando os chamados trabalhos
precarios, com baixa qualificacdo, temporarios, terceirizados ou em tempo parcial, com baixa
remuneracdo (GORZ, 1991) influencia na taxa de sindicalizac&o™ porque séo trabalhadores
com pouco poder de mobilizacdo e de articulacdo politica. No caso das centrais, 0s
teleoperadores sdo, em sua maioria, jovens, com curso superior em andamento, conforme
caracterizado no capitulo 3. Apesar da escolaridade relativamente elevada: “o operador de
telemarketing ndo segue o padrdo das atividades em que os trabalhadores estdo mais
organizados, como nas empresas de setores tradicionais” (MOCELIN e SILVA, 2008, p.365).

O estigma negativo adquirido pela funcdo constitui mais um motivo para 0 pouco
apelo dos sindicatos entre esses profissionais. A visdo negativa da profissdo, associada a um
emprego passageiro faz com que a identificagdo com a categoria ndo seja expressiva
(MOCELIN e SILVA, 2008).

Outro motivo € apontando por Burawoy (1983), que afirma que “o medo de perder
créditos de significancia social € que impede o individuo de escolher condutas alternativas ou
contestatdrias, mesmo quando delas tém consciéncia” (BURAWOY, 1983, p.325). Para o
autor, o ambiente de trabalho é um mundo no qual o consentimento esta presente, pois 0s
trabalhadores consentem as regras que lhes sdo impostas. As regras que dominam o0s
trabalhadores ndo atuam apenas na esfera econdmica, de producdo e administracdo de

mercadorias, mas, também, na esfera politica e ideoldgica e de reproducdo das relacOes

® Taxa calculada dividindo o nimero total de sindicalizados, 65 mil, pelo menor niimero de trabalhadores, 580
mil.

19 Segundo Pochamnn (2007) a taxa de sindicalizacdo de trabalhadores nem sempre é uma medida precisa, pois
pode relacionar somente os empregados com contrato regular e regulamentado ou também considerar o conjunto
dos ocupados (assalariados formais, assalariados informais, ocupados ndo assalariados, como conta-propria,
autdbnomo, cooperativado, entre outros), obtendo, assim, uma identificacdo geral da aceitacdo sindical (2007: 4).
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sociais. A sujeicdo e a coercdo sdo aceitas coletivamente, pois sao compreendidas como
constituintes do préprio processo de trabalho e como inevitaveis para se manter empregado e
com possibilidades de premia¢6es como, por exemplo, ser escolhido o funcionario do més por
ter atingido as metas de retorno financeiro, como no caso da empresa estudada.

Para Castro e Guimardes (1991), é o significado cultural e simbdlico partilhado por
gerentes e trabalhadores que garantem o éxito mobilizador, entendido aqui como fator
disciplinador e motivador de sujei¢do a dominacéo.

A individualizagdo, a padronizagdo da conduta do operador, o ritmo de trabalho
imposto e a presenga de controle que emana de diferentes fontes associados a avaliagédo
negativa, que a funcdo adquiriu (CORROCHANO, 2007) contribuem para reduzir os desejos
e anseios dos teleoperadores de trilhar uma carreira nas centrais de teleatendimento, conforme

sera discutido no item a seguir.

4.3 A carreira na central de teleatendimento e a presenga feminina

A organizagdo desta atividade de trabalho promove sofrimento ao trabalhador, o que
foi confirmado pelo estudo de Corréa et al. (2001) cujo resultado aponta a “predominancia de
fatores organizacionais interagindo negativamente na salde fisica e mental. Os efeitos
somaticos sdo variados, entretanto, a origem organizacional do agente causador é Unica”
(CORREA et al., 2001, p. 8). Os autores chamam a atencdo para a sobrecarga imposta, pois
53% dos 30 entrevistados sentem que realizam muito mais do que pode; 63% sentem-se
nervosos por causa do trabalho e 62% sentem-se esgotados no final do dia. Del Bono (2000)
cita trés consequéncias dessa sobrecarga: aumento da pressdo sobre o ritmo de trabalho,
estresse e debilitacdo psiquica, além da impossibilidade de estabelecer vinculos de
conhecimento e solidariedade entre os trabalhadores.

Devido a esse desgaste, o trabalho do operador de teleatendimento “possui validade”
(ROSENFIELD, 2007, p.457), o que significa que esta atividade de trabalho leva a um
esgotamento fisico e mental, o que torna seu exercicio inviavel a partir de um determinado
momento, 0 que pode explicar os niveis de rotatividade na funcdo, que segundo Georges
(2005), em seu estudo sobre trajetdrias profissionais no setor de telemarketing, chega a 3% ao
més em algumas empresas, e o fato do emprego de operador de telemarketing ser considerado
um emprego passageiro (GEORGES, 2006; MOCELIN e SILVA, 2008; ROSENFIELD,
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2007). A rotatividade dentro do setor, de acordo com Oliveira et al. (2005), apresenta uma
média de 38,7%.

De acordo com Rosenfield (2007), ndo ha projecdo profissional futura e nem de
carreira. Os trabalhadores podem ascender um ou dois niveis hierarquicos acima da funcao de
operador e passar a ocupar as fungdes de monitor ou supervisor de telemarketing. Essa
questdo é ilustrada na fala de uma ex-operadora citada por Aragdo (2008): “para ter cargos
melhores, é preciso nivel superior. Mas quem sonha em estudar 4 anos para ser supervisor de
call center?” (Ex-operadora citada por ARAGAO, 2008, s/p). Portanto, “o trabalho no setor
de telemarketing ndo constitui uma perspectiva profissional em si mesma” (GEORGES, 2005,
p.11).

Os operadores ndo desejam permanecer trabalhando em call center (ARAGAO, 2008).
Isto também foi manifestado por alguns dos entrevistados no estudo de caso. O exercicio da
funcdo é considerado, portanto, temporario/passageiro, o que Mocelin e Silva (2008)
chamaram de emprego trampolim:

Postos de trabalho temporariamente ocupados pelos trabalhadores, mas que
ndo sdo atrativos profissionalmente, sendo descartados quando eles
encontram uma melhor oportunidade ou concluem seus estudos, sua
formacdo ou sua graduacdo (MOCELIN e SILVA, 2008, p.368).

Os autores apontam que “0 emprego em call center seria mais uma ocupagéo e menos
uma profissdo com pouca perspectiva de crescimento nas empresas ou nas atividades (da
mesma forma que a empresa “usaria” o empregado, o empregado “usaria” a empresa)”
(MOCELIN e SILVA, 2008, p.383).

A dimensdo provisdria pode se estender ao longo do tempo apenas devido a “falta de
opcao para trabalhadores de baixa qualificacdo e escolaridade correspondente ao ensino
médio” (ROSENFIELD, 2007, p.457). Frequentemente, esse trabalho é a primeira
oportunidade de emprego ou pelo menos de emprego formal, ou seja, com registro em
carteira, como pode ser observado por Mocelin e Silva (2008) e na pesquisa realizada para
essa tese, cujos resultados séo apresentados no capitulo 6.

Georges (2005, p. 10) apresenta o caso de uma operadora que se submete ao emprego,
pois a “sua condicédo social forgou-a trabalhar no call center para escapar do desemprego”.

Segundo Rosenfield (2007), os call centers promovem incluséo social, ao configurar-
se em opcdo considerada satisfatoria pelos operadores na atual conjuntura do mercado de
trabalho, pelo fato de ndo exigir experiéncia prévia, ser alternativa ao trabalho informal e

permitir o ganho de salarios melhores a partir de um sistema de remuneracdo baseado em
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comissdes pelo cumprimento de metas, ainda que, muitas vezes, isso signifique doar-se a
exaustao.

A possibilidade de inclusdo, para Venco (2009), esta relacionada, também, ao fato da
atividade ser realizada a distancia e “os negros, obesos, portadores de necessidades especiais,
ou seja, pessoas que ndo correspondem ao ideario estético ditado pela sociedade do consumo”
(VENCO, 2009, p. 162), que, em geral, sofrem discriminacdo em outros setores econdémicos,
nas centrais de teleatendimento ndo sdo vistos, ndo sdo enxergados pela sociedade. Os
homossexuais e transexuais, para a autora, encontram nas centrais uma possibilidade de
emprego formal fora dos nichos tradicionais em que normalmente s&o aceitos como € o caso
da estetica e beleza e moda reiterando, assim, “as barreiras baseadas no preconceito racial,
estético ou sexual, criadas na civilizacdo” (VENCO, 2009, p.164).

O temor ao desemprego torna-se parte das relacdes de trabalho, na medida em que é
usado para ressaltar a importancia de se ter um trabalho formal e com beneficios. O medo do
desemprego, de acordo com Venco (2006), é reforcado pela introducédo das tecnologias no
ambiente de trabalho e as centrais de teleatendimento € um setor que se expande
simultaneamente com o desenvolvimento das tecnologias de informagéo e comunicacéo.

A jornada de trabalho de 6 horas diérias é outro fator atrativo, pois, de acordo com
Georges (2006), permite acumular duas profissdes diferentes ou estudar e trabalhar ao mesmo
tempo ou, ainda, no caso das mulheres, conciliar o trabalho profissional ao trabalho doméstico
e de cuidar dos filhos. Essa é uma das explicacBes para a presenca expressiva de mao-de-obra
feminina dentro do setor de teleatendimento. Além da jornada de trabalho, o setor exige o
segundo grau completo como nivel de escolaridade minimo para a contratacdo e as mulheres
levam vantagem sobre os homens nesse quesito, pois sdo mais escolarizadas (GEORGES,
2006). Apesar disso, 0 aumento do trabalho feminino esta associado ao surgimento de novas
formas de desqualificacdo do trabalho assalariado como, por exemplo, o trabalho em tempo
parcial, o trabalho a domicilio e o trabalho terceirizado, que, em geral, correspondem a
empregos de menor remuneracdo, com menos beneficios sociais e, portanto, menos
valorizados aos olhos masculinos (HIRATA, 1998; LAVINAS, 1997).

A opcéo de trilhar determinada carreira € ainda influenciada, de acordo com Watson
(1995), por fatores étnicos, classe social, status social e género. Para o autor, tais fatores
organizam e segregam a estrutura ocupacional da sociedade. Isso significa que as pessoas ndo
entram na estrutura ocupacional com iguais oportunidades. Sendo assim, é possivel identificar

tipos de trabalho que s&o mais apropriados aos membros de cada género, isso significa que,
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dentro da sociedade, ha trabalhos mais apropriados ao “mundo feminino” e trabalhos mais
apropriados ao “mundo masculino”, uma vez que meninos e meninas sao socializados de
maneiras diferentes.

As centrais de teleatendimento constituem um local de trabalho heterogéneo e a
funcdo de teleatendente é exercida pelos chamados

“Colarinhos furta-cores” por incorporarem caracteristicas “azuis” do setor
industrial, “brancas” do setor de servicos e “rosa” das profissdes
predominantemente femininas e, além, disso pela presenga marcante de
negros e homossexuais, que portam suas préprias “cores” (VENCO, 2009, p.
171).

Hirata (1998), Hirigoyen (2002) e Venco (2006) indicam ainda a questdo do assédio
moral como fator de manutencdo de um ambiente de trabalho ocupado por uma mao-de-obra
predominantemente feminina'’. De acordo com as autoras, as mulheres s&o mais suscetiveis
as relacdes de dominacdo em razdo da construcdo social do seu comportamento, devendo
assumir posturas mais afaveis, pacientes e submissas. Tal comportamento é desejavel no
contexto de trabalho das centrais, que exige disciplina e cumprimento de metas, normas e
regras que chegam a disciplinar a conduta dos teleoperadores referentes a agdes cotidianas
como comer, fumar, conversar.

Segundo Venco (2006), em algumas centrais, chega-se a exigir pedido formal para se
ir ao toalete, situacdo relatada pelos entrevistados. Essa circunstancia é agravada:

Pela tensdo que marca o comportamento dos supervisores que, por sua vez,
também sdo pressionados para 0 cumprimento das metas e pelas ofensas
que fazem ao executar o trabalho. Entre os entrevistados que tiveram, ao
longo de sua carreira, a oportunidade de serem chefiados por uma pessoa
mais ponderada, as opinides sdo unanimes: a empresa ndo costuma manter
no cargo uma pessoa com tal perfil. Os insultos sdo provocados
invariavelmente por questdes quantitativas, ndo relacionadas a qualidade do
atendimento, e atuam diretamente sobre a moral dos trabalhadores
(VENCO, 2006, p.14).

Por fim, a questdo da dependéncia de trajetdria também contribui para a compreensdo
do porque ha um maior contingente de mulheres neste setor, pois as centrais de
teleatendimento podem ser consideradas uma evolugdo das antigas centrais de telefonia,
profisséo tradicionalmente feminina. No entanto, Fernandes (2002, p.8) ressalta que “isso ndo

quer dizer que novas opg¢des de mudanca ndo surjam durante a trajetoria”.

1 Hirogyen (2002) explica que o assédio em local de trabalho esté ligado & qualquer conduta abusiva em relag&o
a uma pessoa que possa acarretar um dano a sua dignidade .
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Georges (2006) chama atencdo para o processo de masculinizagdo desta atividade.
Segundo a autora, isso ocorre tanto por conta da diminuicdo do emprego no setor industrial,
guanto por “essa atividade permitir a constituicdo de um pequeno patriménio por causa dos
horérios limitados; das possibilidades de comissfes de vendas e da condi¢do de acumular dois
empregos” (GEORGES, 2006, p.139). Isso foi mencionado por um dos entrevistados no
estudo de caso, que explicou que o trabalho como teleoperador permitia a conciliagdo com a
funcdo de motoboy e que desempenhou as duas funcBes por dois anos: “totalizando, eram 16
horas de trabalho por dia e consegui meu objetivo, que era comprar uma chacara” (Entrevista
21, monitor).

Além disso, Georges (2006) acredita que os homens se voltam para essa atividade,
“porque, notadamente, consideram-na mais valorizada e/ou mais interessante que outras
realizadas no setor terciario, como balconista, garcom ou alfaiate” (p. 139) devido a presenca
das tecnologias da informacdo, que conferem uma condi¢do mais moderna a atividade.

Estas caracteristicas da organizacdo do trabalho, assim como os efeitos negativos
sobre os operadores, levaram a criacdo de novas regras para o trabalho nesta atividade. As

principais regras sao detalhadas no préximo item.

4.4 As novas regras para o trabalho no setor

Diante desses problemas relacionados ao trabalho nas centrais de teleatendimento, o
Ministério do Trabalho e Emprego (BRASIL/MET), atraves da Secretaria de Inspecdo do
Trabalho, aprovou, em 2007, o Anexo Il da Norma Regulamentar (NR) 17 — Trabalho em
Teleatendimento/Telemarketing. Além das regras sobre ergonomia, 0 Anexo dispbe sobre
jornada de trabalho, assédio moral, capacitagdo profissional e programas de salde
ocupacional e de prevencao de riscos ambientais.

Nardy (2007) apresenta as principais exigéncias as centrais de teleatendimento, a NR
17, como forma de minimizar o sofrimento e a carga fisica e cognitiva do trabalho. Dentre
elas, destacam-se:

- A necessidade de pausas no trabalho em operagfes desgastantes ou quando os trabalhadores
sofrerem ameacas, abuso verbal, agressdes, a fim de permitir ao teleoperador recuperar-se e
socializar os conflitos e dificuldades com colegas, supervisores ou profissionais de saude

ocupacional,
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- E vedada as empresas a utilizagdo de métodos que causem assédio moral, medo ou
constrangimento, métodos estes exemplificados na Portaria, como o estimulo abusivo a
competicdo entre trabalhadores ou grupos/equipes de trabalho; a exigéncia de que o0s
trabalhadores usem, de forma permanente ou temporéria, aderecos, acessorios, fantasias e
vestimentas com o objetivo de punicdo, promocdo e propaganda; a exposi¢do publica das
avaliaces de desempenho dos operadores.

A partir da apresentacdo das particularidades que caracterizam o setor de
teleatendimento, parte-se para um estudo de caso em uma central de teleatendimento de

cobranga.
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5. PESQUISA, CENARIOS E ATORES

O presente trabalho tem por objetivo explorar as peculiaridades da organizacdo do
trabalho e as diferentes formas de controle observadas na atividade do operador de
teleatendimento, dentro das discussdes sobre controle presente na literatura da area de
organizacdo do trabalhno (BRAVERMAN, 1974; BURAWOQY, 1983; SMITH, 1997; BATT e
DOELLGAST, 2005). Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma empresa que presta
servigos de cobrancga por telefone para empresas do setor financeiro.

Este capitulo apresenta os procedimentos de pesquisa utilizados, a empresa

pesquisada, o processo de selecdo e treinamento dos operadores e o perfil dos entrevistados.

5.1 Procedimentos de pesquisa

Para atingir o objetivo definido, a pesquisa se concentrou em analisar a organizagdo do
trabalho na area operacional da empresa, o perfil dos funcionarios, identificar as demandas
colocadas aos operadores e explorar como os operadores avaliam seu trabalho, como lidam
com as diferentes demandas e também sua perspectiva em relacdo ao futuro nesta atividade.

As observacdes envolveram o setor de operagdes da empresa, 0 espaco fisico, as
ferramentas de trabalho, as pessoas envolvidas na operacdo e a atividade de trabalho em si. As
observagdes foram realizadas durante as visitas a empresa, que ocorreram em quatro
momentos diferentes e incluiram entrevistas, detalhadas adiante.

A abordagem da pesquisa foi primordialmente qualitativa. Minayo (2003) considera
esta abordagem mais adequada para compreender a realidade social onde os individuos estdo
inseridos e sua riqueza de significados, que sdo importantes para elucidar o fendmeno
estudado. Para Flick (2004), a pesquisa qualitativa lida:

Com a questdo de como as pessoas produzem a realidade social no processo
interativo e através deste. Tem como preocupacao central o estudo dos
métodos empregados por membros na producdo da realidade na vida
cotidiana (Flick, 2004, P.36).

O objetivo de compreender a percepgdo que o operador tem do seu trabalho reforca a
coeréncia da escolha de uma abordagem de pesquisa qualitativa, pois:

Demonstra a variedade de perspectivas sobre o objeto, partindo dos
significados subjetivos e sociais a ele relacionados. A pesquisa qualitativa
estuda o conhecimento e a préatica dos participantes (FLICK, 2004, p.22).
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De acordo com Minayo (2003):

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
preocupa nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser
guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracOes, crencas, valores e atitudes, o0 que corresponde a um espaco mais
profundo das relacBes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos & operacionalizacao de variaveis (MINAYO, 2003, p.21).

Para tanto, foi realizado em estudo de caso. O estudo de caso permite confirmar
postulacdes colocadas pela literatura sobre o tema em questdo ou ainda para mostrar que no
caso observado, parte das postulacBes ndo se confirma.  Segundo Cervo & Bervian (1983),
0 estudo de caso possui a vantagem de possibilitar a descoberta de caracteristicas novas em
relacdo ao tema estudado, somando-se as observacdes de estudos prévios. Gil (1991)
identifica ainda outras vantagens na aplicacdo deste delineamento de pesquisa:

1. Estimulo a novas descobertas;
2. A énfase na totalidade, ou seja, focaliza o problema como um todo;
3. A simplicidade dos procedimentos.

O campo de pesquisa selecionado para esse estudo foi uma empresa que presta
servigos de cobranca no pais, principalmente para bancos, localizada em uma cidade do
interior do estado de Séo Paulo. Sua escolha se deve ao fato das empresas de teleatendimento
apresentarem uma forma de trabalho bem especifica e com caracteristicas interessantes para
analise de questbes associadas as relacbes de trabalho como controle, supervisdo e prescricdo
do trabalho (SEGNINI, 1996; GLINA e ROCHA, 2005; TONET, 2007).

O estudo foi realizado durante os meses de junho a setembro de 2007 e o trabalho de
pesquisa foi baseado na observacdo direta e na realizacdo de entrevistas. Apos esse periodo,
foram realizados diversos contatos por telefones para esclarecer duvidas e complementar as
informacdes. Foram realizadas entrevistas com o Diretor de Comunicagéo, o Presidente da
empresa, 0 Gerente de Operacdes, operadores e pessoas em outros cargos que ja haviam
ocupado o posto de operador.

As entrevistas com o Diretor de Comunicagéo e o Presidente ndo seguiram um roteiro
estruturado, mas foram conversas Uteis para conhecer um pouco a histéria da empresa e para
obter informacGes referentes a estrutura fisica, os servigos prestados, principais clientes e
investimentos.

As entrevistas realizadas com os operadores e outros funcionérios ocorreram com a

aplicacdo de um questionario semi-estruturado, com perguntas abertas e fechadas,
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quantitativas e qualitativas, com o objetivo de tracar o perfil dos entrevistados no que se
refere ao sexo, idade, grau de escolaridade e tempo de empresa e para compreender as
atividades dos operadores dentro da central de atendimento. O roteiro de entrevista esta no
Apéndice A. Foi ainda utilizado um roteiro diferente na entrevista com o Gerente de
Operacdes, que esta no Apéndice B. Os dois roteiros passaram pela revisdo da dire¢do da
empresa, que pediu para que fossem retiradas as questdes relacionadas a satisfacdo com
diferentes aspectos do trabalho, a autonomia de deciséo e a afiliacdo ao sindicado. Optou-se
por corta-las para ndo prejudicar o andamento da pesquisa. Apesar dessas restricdes, foi
possivel explorar alguns destes aspectos, principalmente aqueles relacionados a satisfacdo em
outras questoes.

O Gerente de Operagbes também nao respondeu as questdes relacionadas aos critérios
de selecdo para contratacdo, rotatividade e absenteismo e relagdo com o sindicato e disse que
estas questdes poderiam ser tratadas com a empresa terceirizada responsavel pela gestdo de
recursos humanos, da filha do proprietario. Ainda segundo ele, esta empresa também poderia
fornecer os resultados de uma pesquisa de clima/satisfacdo que havia realizado por ela. No
entanto, ele acabou ndo fornecendo o contato com esta empresa.

A pesquisa envolveu uma amostra composta por 5lentrevistas, com a utilizacdo de
roteiro. O quadro 5.1 apresenta o cargo ocupado dos entrevistados no momento da pesquisa.

Quadro 5.1: Cargo dos entrevistados

Quantidade de Cargo ocupado Area
entrevistados

1 Gerente de operacoes

20 Operador de teleatendimento

15 Analista da qualidade Operagéo

7 Monitor

3 Assistente de back office . .

— Procedimentos gerais
5 Auxiliar

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

O perfil dos entrevistados esta disponivel no Apéndice E. Todos estes entrevistados
ingressaram na empresa como operadores, inclusive o Gerente de OperacGes que, durante a
realizacdo da pesquisa, foi promovido a Diretor de Operagdes. Esta amostra ndo €
estatisticamente representativa, mas obtém representatividade: “alcancada através da
diversificacdo das situacdes vivenciadas pelos operadores” (GLINA e ROCHA, 2002, p.116).

Os entrevistados foram indicados pelo Gerente de OperacGes com base no tempo de

experiéncia na empresa. Observou-se que o tempo de experiéncia influenciou na duragédo das
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entrevistas e na riqueza de detalhes relatados. No momento em que a pesquisa se aproximava
de completar os 50 questionarios, 0 Gerente de Operacdes passou a selecionar pessoas com
menos tempo de empresa e houve uma diminuicdo dos detalhes dados pelos entrevistados e,
com isso, a reducdo do tempo de duracdo da entrevista. As entrevistas duraram de 12 a 45
minutos.

Durante a realizacdo da pesquisa, foi possivel ter acesso a gravacdo de duas ligagdes, o
que ajudou a ter uma ideia mais clara sobre como sdo as negocia¢@es com os devedores.

Foi reservada uma sala de reunides, localizada no mezanino, para a conducdo das
primeiras 10 entrevistas, apenas com a presenca da entrevistadora e do entrevistado. As
entrevistas subsequentes se deram em um dos andares da area de operacdes, em uma pequena
sala de reunides. A mudanca do local ocorreu para facilitar a conducdo das entrevistas, pois
qguando uma entrevista se encerrava, 0 entrevistado ia avisar o seguinte. Portanto, a maior
proximidade facilitava a ida e vinda dos entrevistados.

Durante a realizacdo da pesquisa, foi possivel ter acesso a gravacgdes de duas ligacoes,
0 que ajudou a ter uma ideia mais clara sobre como sdo as negociacdes com os devedores.

A seguir, apresenta-se a empresa pesquisada, um breve histdrico de sua constituicdo,
os principais clientes, a estrutura fisica e o programa de selecdo e treinamento de novos

operadores.

5.2 A empresa pesquisada

A empresa pesquisada iniciou as suas atividades em 1990, numa cidade do interior de
Sdo Paulo, atuando na defesa judicial de outras empresas. No ano de 2003, foi constituida
outra empresa, de teleatendimento, que presta servigos de cobrancga por telefone e que passa a
ser a segunda empresa do grupo. O Anexo B apresenta a relacdo dos servicos prestados. Em
2006, o Grupo incorporou uma administradora de condominios e de terceirizacdo de médo-de-
obra que atuava na mesma regido. A pesquisa se concentrou na empresa de cobranca do
Grupo.

Os principais clientes da empresa sdo bancos, mas ela também presta servigos para
empresas de telefonia e varejo. O Quadro 5.2 apresenta os principais clientes divididos por

categoria.
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Quadro 5.2: Principais clientes da empresa por categoria

Categoria Cliente

Banco varejista Bradesco, Banco do Brasil, Itad, Santander Banespa,
Sudameris, Unibanco, Caixa/Seguros, Ativos S/A.

Banco de Investimento Cifra, Fibra, Paulista, Pecinia S/A, Schain, Bichanco, BMC,
Omini, PanAmericano

Banco financiador de Fiat, Ford, GM, Honda, Mercedez Benz, Volkswagen, Scania

montadora de veiculos

Comeércio varejista Casas Bahia

Telefonia Telefonica

Fonte: documento da empresa.

A matriz da empresa esta localizada em um prédio de cinco andares. O prédio, com 18
mil m2 e elevador panordmico, foi construido em 2006 e conta com uma &rea de convivéncia
logo na entrada, com uma lanchonete particular e uma cafeteria da empresa. Neste espaco, séo
realizados eventos envolvendo todos os funcionarios. Na época da pesquisa, havia uma
exposicdo de quadros e esculturas de artistas da regido neste espaco. As sextas-feiras, a area
estava sendo utilizada para a realizacdo da festa junina com comidas tipicas e musica ao vivo.
Existem alguns terminais de computadores e caixas eletrdnicos de bancos nesta area.

No primeiro andar, ha um mezanino e salas que, de acordo com o Gerente de
OperacOes, sdo usadas para reunides e cursos, como inglés e portugués, oferecidos aos
funcionérios. Do segundo ao quinto andar, existem 21 catracas eletrénicas que registram a
entrada e saida dos funcionarios. No quarto andar, hd ainda dois leitores de cartdo que
controlam o acesso ao Centro de Processamento de Dados (CPD). O acesso a Diretoria e
Presidéncia do Grupo, no quinto andar, é controlado por dois leitores biométricos™.

Existem 30 televisores de 42 polegadas distribuidas pelo prédio, nas quais sdo
divulgados boletins sobre a empresa, aniversariantes do dia, informac6es sobre metas e 0
ranking dos operadores, assunto que sera explorado no préximo capitulo, imagens das filiais e
a “Palavra do Presidente”. Um dos entrevistados comentou sua impressdo ao ver o prédio pela
primeira vez:

Nossa, quando eu cheguei aqui e vi como era bonito e moderno, eu pensei:
“E muito bom para a cidade ter um lugar desse para trabalhar”. Eu senti
orgulho pela cidade (Entrevista 22, monitor).

12 Biométrico € um método de identificacdo de usudrios através da impresséo digital, reconhecimento da voz ou
leitura da iris.
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O segundo e o terceiro andar sdo ocupados pelos postos de atendimento, onde atuam
0s operadores com uma capacidade instalada de 3.000 posi¢cdes de atendimento e 2.533
funcionarios até o momento da realizacdo da pesquisa. O quarto andar é composto pela
ouvidoria, pelos analistas de qualidade, pelos postos de atendimento juridico e pelo back
office, onde s&o realizadas atividades administrativas que atendem os demais departamentos
da empresa. Esta area possui funcionarios responsaveis pela emissdo de contratos de
refinanciamento, processos de sinistros, termos de acordo, boletos, analise de baixas de
parcelas, de inconsisténcias de pagamentos, cartas de cobranca, entre outros.

A empresa também contava com mais dois predios vazios, um de 4,2 mil m? e outro de
3,6 mil m2, a um quilémetro da sede e que poderiam ser usados caso fosse necessario ampliar
0 nimero de postos de atendimento.

A empresa possuia filiais em onze cidades: Ribeirdo Preto, Sorocaba, Vitéria, Belo
Horizonte, Uberlandia, Goiania, Brasilia, Salvador, Fortaleza, Porto Alegre, Cuiab4, Curitiba,
Londrina e Campo Grande. Essas filias, segundo o Gerente de Operagdes, sdo escritorios de
advocacia responsaveis pelos procedimentos que envolvem a cobranca juridica.

A empresa possuia ainda uma &rea de 2.200 m? em frente a sede com: auditorio;
restaurante para geréncia e diretoria; um espaco para almogo para os operadores, que trazem a
propria refeicdo; um quiosque com churrasqueira; ambulatério médico; clinica de fisioterapia;
oficina de hardware e brinquedoteca com monitoras que atendem criancas de zero a seis anos,
filhas de funcionarias. A area possui também treze chalés utilizados para hospedagem de
funcionarios em treinamento, professores e visitantes. O espaco também é utilizado para a
realizacdo de treinamentos.

Na época da pesquisa, a empresa possuia 3 milhdes de contratos de cobranca, o que
equivale, aproximadamente, a R$7,5 bilhGes e administrava cerca de 330 mil a¢fes judiciais.
O volume de cobranca estava requerendo a contratacdo de operadores que, desde o ano de
2006, sdo selecionados e treinados a partir de um curso preparatorio que serd detalhado a

sequir.
5.3 Os programas de treinamento
A maioria dos treinamentos oferecidos aos funcionarios é terceirizada para uma

empresa de recursos humanos de propriedade da filha do presidente do Grupo, que também

realiza os processos de recrutamento e selecdo, pesquisa de clima e cultura organizacional,
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programas de estagio e trainee, programas motivacionais, eventos e convengfes. Os

programas de treinamento oferecidos sdo listados no Quadro 5.3.

Quadro 5.3: Programas de treinamento oferecidos aos funcionarios da empresa

Tipo de Conteudo
treinamento

Técnico Automotivacdo, comunicacdo e relacionamento humano, trabalhos em

operacional equipe e inteligéncia emocional

Qualidade Programas da qualidade, ISO 9000 e demais certificacbes

Recursos Formacdo de multiplicadores, selecionadores, analistas de treinamento e

humanos consultores internos

Vendas e | Técnicas de vendas, atendimento, negociacdo, voltados a divulgagdo de

varejo produtos e servigos, supervisao e gerenciamento de equipes de vendas

Contact center | Recuperacdo de crédito, técnicas e habilidades de atendimento, vendas e
negociacéo, software de gestdo de relacionamento com o cliente, prevencao
e uso da voz, monitoria da qualidade, supervisdo e gerenciamento da equipe
de atendimento

Fonte: documento da empresa.

Em 2006, o Presidente da empresa tornou-se mantenedor de uma instituicdo de ensino.
A partir de entdo, a empresa passou a oferecer descontos de 50% no valor da mensalidade
para qualquer funcionario que fizer o curso superior nesta faculdade. Segundo o Gerente de
OperacOes esta “parceria” é chamada de “faculdade corporativa”, devido ao “apelo
mercadologico” deste termo. O corpo docente da Faculdade também da aulas de inglés,
portugués, matematica financeira, entre outros, para os proprios funcionarios da empresa, mas
o principal curso oferecido é a formagdo de operadores de teleatendimento, chamado de
Escola Preparatdria, criada em 2006, por iniciativa da empresa, no campus da faculdade. Os
alunos séo selecionados pela empresa de recursos humanos a partir da analise de curriculos,
entrevista coletiva, testes de digitacdo e para medir concentragdo. Também € realizada uma
dindmica de grupo, baseada em uma situacdo de venda/persuasdo. Todos estes testes s@o
eliminatdrios. Além disso, faz-se uma andlise da ficha do candidato, com consultas ao Servico
Central de Protecdo ao Consumidor (SCPC) e a Centralizacdo de Servicos Bancarios S/A
(SERASA). Sdo aplicados ainda alguns exames fisicos e fonoaudiélogos. Os candidatos
aprovados sdo convocados para 0 curso preparatorio com duracgdo de oito semanas.

De acordo com o Gerente de Operacdes, a Escola Preparatoria foi criada devido a
dificuldade em encontrar mdo-de-obra qualificada no mercado. Inicialmente, 0  curso
durava 6 semanas, mas foi ampliado para 8 semanas. A carga horaria do curso € de 120 horas,

durante as quais o candidato a vaga de operador vivencia toda a rotina de trabalho em um
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espaco que recria as condi¢des de funcionamento da area de operacdes da empresa. O quadro

5.4 apresenta a estrutura atual do curso.

Quadro 5.4: Estrutura do curso de teleatendimento

Tempo de 8 semanas
duracdo do
curso
Diviséo do Divisdo do Contetdo do curso
tempo contetdo
4 semanas Conteudo Portugués, desinibicdo, etiqueta social, ética, geografia,
tedrico histéria, matematica financeira, informatica, cédigo de defesa
do consumidor
1semana Operacional | Aulas tetricas sobre normas de cobranca da empresa e dos
tedrico principais clientes
3 semanas Operacional Aulas préaticas, atendimento ao telefone, uso do sistema de
pratico cobranca da empresa, atendimento real

Fonte: documento da empresa.

As quatro primeiras semanas sdo reservadas para a discussdo do contetdo tedrico e a
quinta, para abordar o sistema operacional de recuperacdo de créditos. Na parte préatica, o
aluno simula e depois realiza, de fato, o trabalho de operador e vivencia uma situacéo real de
cobranca, ao realizar uma ligacdo a um devedor cadastrado no sistema da empresa. Se
aprovado neste curso, o candidato é convocado para um exame audiométrico e para 0 exame
admissional

A tabela 5.1 apresenta o nimero de funcionarios de 2005 a 2007. Observa-se que a
empresa passou por um acentuado processo de crescimento dois anos antes da pesquisa, 0 que
justifica a existéncia de dois prédios vagos caso haja necessidade de criar mais postos de
atendimento.

Tabela 5.1: Evolugéo do nimero de operadores

Ano Quantidade de operadores na empresa
2005 1201
2006 1651
2007 1676

Fonte: documento da empresa.

Segundo o Gerente de OperacOes, a Escola Preparatoria contribuiu para diminuir os
‘erros’ de contratacdo, pois o candidato a operador tem a chance de vivenciar a rotina de
trabalho na operacdo e decidir se tem ou ndo interesse em assumir esse posto de trabalho antes
de ser contratado.

No item a seguir, apresenta-se a amostra de entrevistados, assim como seu perfil.
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5.3 O perfil dos entrevistados

Os entrevistados sdo tratados neste estudo pelo nome do cargo que ocupam na
empresa. Sendo assim, temos: Gerente de Operacdes, Operador, Analista da Qualidade,
Monitor, Auxiliares de Normas e Procedimentos e Assistente de Back Office. Desta forma, a
identidade dos mesmos é preservada. O Apéndice E apresenta a caracterizacdo de cada
entrevistado.

A idade dos entrevistados variou entre 18 anos a 42 anos. Conforme pode ser
observada na tabela 5.2, eles séo jovens, sendo que 42% deles apresentavam idades entre 19 e
25 anos. Além de jovens, os entrevistados sdo, na maioria, do sexo feminino, reproduzindo
uma das caracteristicas que marca o perfil da mao-de-obra que ocupa o cargo de operadores.

Tabela 5.2: Faixa Etaria dos Entrevistados

Faixa etaria dos entrevistados Quantidade Porcentagem
de dos
entrevistados | entrevistados
Menos de 19 anos 4 8%
19 a 25 anos 21 42%
26 a 30 anos 16 32%
31 a 35 anos 5 10%
35 a 40 anos 2 4%
Mais de 40 anos 2 4%
Total de entrevistados 50 100%

Fonte: elaborado a partir das entrevistas

Entre os 50 entrevistados, 19 sdo do sexo masculino e 31 do sexo feminino, o que
corresponde a uma porcentagem de 38% e 62%, respectivamente. Esta amostra foi retirada de
um universo composto por 1676 operadores, dos quais 73% sdo do sexo feminino. Por ser
uma méao-de-obra predominantemente jovem, 76% dos entrevistados se declararam solteiros
no momento da entrevista. A tabela 5.3 apresenta o estado civil dos entrevistados.

Tabela 5.3: Estado civil dos entrevistados

Estado civil dos entrevistados Quantidade de | Porcentagem
entrevistados dos

entrevistados
Solteiro 38 76%
Casado 10 20%
Separado/divorciado 2 4%
Outros 0 0%
Total 50 100%

Fonte: elaborado a partir das entrevistas
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Em relagcdo ao nivel de escolaridade, todos os entrevistados possuem pelo menos o
segundo grau completo, pois corresponde ao nivel minimo de qualificacdo exigido pela
empresa para a contratacdo. Tonet Jr. (2007), em seu estudo sobre o trabalho nesta atividade,
aponta algumas explicacdes para este perfil de trabalhador: baixo custo e baixo conhecimento
técnico; pessoas rapidas e com conhecimento de informatica e pessoas que estabelecam bons
relacionamentos nos contatos telefonicos, boa voz, entonacdo, entre outros. Segundo o autor,
todas essas caracteristicas sdo encontradas mais facilmente neste perfil: jovem, sexo feminino
com ensino médio completo.

Na empresa estudada, a porcentagem de entrevistados com 2° grau completo e com
nivel superior corresponde a 22% e 24%, respectivamente, conforme a tabela 5.4 ilustra. Tais
porcentagens sdo mais equilibradas quando comparadas as porcentagens apresentadas por
Oliveira et al. (2005), no qual 74% dos atendentes possuem 2° grau completo e 22%, nivel
superior.

Tabela 5.4: Escolaridade dos entrevistados

Grau de escolaridade dos entrevistados | Quantidade de Porcentagem
entrevistados dos

entrevistados
2° grau completo 10 20%
Superior incompleto 5 10%
Superior incompleto — em andamento 23 46%
Superior completo 12 24%
Total 50 100%

Fonte: elaborado a partir das entrevistas

O que mais chama a atencdo, no entanto, é que 56% dos entrevistados possuem curso
superior incompleto, sendo que 46% estdo com o curso em andamento. Estes dados
relacionam-se apenas & amostra de entrevistados e se distanciam dos dados levantados por
Oliveira et al (2005). No entanto, de acordo com a ABT (2007), 45% dos profissionais desta
atividade sdo jovens e se utilizam desta oportunidade profissional para subsidiar os custos da
formacdo universitaria. O emprego, por ser de seis horas diarias, facilita conciliar os estudos
com a atividade de trabalho, 0 que seré explorado adiante.

Segundo Oliveira et al. (2005), o tempo médio de permanéncia dos operadores nas
empresas de teleatendimento é de 2,4 anos. Na empresa estudada, 31,5% dos operadores estdo
no cargo entre 1 e 2 anos. A tabela 5.5 apresenta o tempo de permanéncia dos operadores na

empresa estudada. Como pode ser observado, 49,2% dos operadores estdo na empresa a
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menos de um ano, 0 que se explica, neste caso, o grande crescimento pelo qual a empresa
passou nos anos que antecederam a pesquisa.

Tabela 5.5: Tempo dos operadores na empresa

Tempo de empresa no cargo de operacao Quantidade de Porcentagem de
operadores operadores

Até 3 meses 303 18,1%
4 a 6 meses 121 7,3%
7 a 12 meses 398 23,8%
1a2anos 527 31,5%
Acima de 2 anos 324 19,4%
Total 1673 100

Fonte: documentago da empresa.

Enquanto os dados da empresa indicam um percentual de 19,4% para aqueles que
desempenham o trabalho de operador a mais de 2 anos, a amostra possui 40% de operadores
exercendo a funcéo nessa faixa de tempo. A amostra de entrevistados tem uma porcentagem
diferente justamente por terem sido selecionados para as entrevistas aqueles com mais tempo
de empresa, sendo que 31 dos 51 entrevistados ja ndo estdo mais no cargo de operador, como
foi mostrado no quadro 5.1. Esta amostra permitiu conhecer melhor os mecanismos de selegéo
usados para a realizacdo das promogdes na empresa. A tabela 5.6 apresenta o tempo de
permanéncia dos entrevistados na empresa.

Tabela 5.6: Tempo dos entrevistados na empresa

Tempo de empresa Quantidade Porcentagem
Até 3 meses 4 8%
4 a 6 meses 2 4%
7 a 12 meses 7 14%
1a?2anos 17 34%
Acima de 2 anos 20 40%
Total 50 100 %

Fonte: documentacdo da empresa.

A tabela 5.7 apresenta os salarios dos entrevistados, de acordo com o cargo ocupado.
Estes variam de R$ 550 para os operadores a R$900 para os analistas da qualidade. Além
desse valor, eles podem contar receber um adicional em fungdo do cumprimento de metas,

como sera explorado adiante.



Tabela 5.7: Salario dos entrevistados

Cargo ocupado Salario
(em Reais)
Operador de teleatendimento 550,00
Auxiliar 600,00
Assistente de back office 675,00
Monitor 700,00
Analista da qualidade 900,00

Fonte: elaborado a partir das entrevistas

Os resultados das entrevistas sdo apresentados e analisados no proximo capitulo.
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6. AORGANIZACAO DO TRABALHO EM UMA EMPRESA DE COBRANCA POR
TELEFONE

Neste capitulo, sdo apresentados os dados sobre as atividades que sdo desenvolvidas
no cargo de operador e o conjunto de normas e regras que regulam seu trabalho. E
apresentada a percepc¢édo que eles tém do cargo de operador e o ritmo de trabalho, que inclui
as metas que precisam ser cumpridas, o sistema de avaliacdo de desempenho, a relacdo com
os devedores e com os colegas de trabalho, o aprendizado da funcdo e as formas de resisténcia

desenvolvidas.

6.1 As atividades dos operadores

A operacdo ¢ dividida em atendimento ativo, que efetua as ligacGes para os devedores,
e 0 atendimento receptivo, que atende as ligacfes. Normalmente, essas ligacOes sdo de
devedores que resolvem dar um retorno a contatos anteriores. Segundo dados da empresa,
79% dos operadores estédo no atendimento ativo e 21% no atendimento receptivo.

Tanto no atendimento ativo quanto no receptivo, os operadores cadastram e atualizam
os dados dos devedores em um registro chamado de follow-up, que € uma espécie de “diario’,
onde registram o que ocorre cada vez que eles entram em contato com o devedor. 1sso permite
ter informacdes antecipadas sobre os consumidores com os quais interagem. Esse follow-up é
feito através de um sistema online.

Dependendo do ritmo do trabalho, o operador ativo pode receber ligacdes e o
receptivo pode efetuar ligacdes, como explica um dos entrevistados:

Quando ndo tem ligagdo para receber, o operador do receptivo também
cobra. O pessoal do receptivo é rapido porque, quando o devedor liga, ele
guer uma solucdo o mais rapido possivel. No ativo, vocé faz o seu ritmo de
trabalho. No receptivo, ele te empurra (Entrevista 1, analista da qualidade).

A atividade de trabalho no receptivo é considerada mais intensa, pois as ligacoes
duram menos e, portanto, esses operadores efetuam um nimero menor de ligacBes. Esta
particularidade do receptivo é confirmada por uma Analista da Qualidade, sobre o tempo em
que era operadora:

Tinha dias, em média, de a gente atender 110 ligacGes. Era uma loucura!
Uma ligacdo atras da outra. E cada vez que vocé desligava uma ligagdo, o
telefone voltava a tocar. Trabalhava com varios sistemas abertos, entdo,
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precisa de muito dinamismo para vocé acompanhar, porque realmente néo é
facil (Entrevista 2, analista da qualidade).

Sua rotina de trabalho é baseada na negociacdo das dividas com o devedor via

telefone. Eles entram em contato com o devedor e iniciam a negociagdo. Apresentam

propostas ja definidas de quitacdo ou parcelamento de dividas, de acordo com a faixa de

atraso da conta, e as opcdes de novas datas de vencimento para o pagamento. Quando o

acordo é fechado, ou seja, o devedor aceita pagar, o operador da a ordem de emissdo de novo

boleto ao Back Office:

Vocé atende o cliente e tenta solucionar ali o problema, naguele momento,
encaminha o boleto e age de acordo com as regras da sua carteira. E isso. O
maximo que nés fazemos, além do atendimento, é encaminhar uma proposta
ou outra®® (Entrevista 26, operadora).

Uma analista da qualidade descreve a sua rotina de trabalho quando exercia a funcédo

de operadora:

A gente fazia cobranca, fazia acordo, fazia boleto e negociava. Basicamente,
fazia a negociacgdo durante as seis horas de trabalho, a gente negociava com
os clientes e tentava fazer com que eles pagassem a divida. Esse é o trabalho
na parte da operacdo (Entrevista 2, analista da qualidade).

No momento em que o operador “‘abre’ a ficha do devedor na tela de seu computador,

esta apresenta a situacio do devedor e as possibilidades de desconto e datas. E importante

salientar que essas opcdes ndo sdo decididas pelo operador e sim estipuladas pelos bancos

clientes, como esclarece um entrevistado:

O padréo de cobranga/negociacdo é o de cada carteira. Por exemplo, a gente
tinha a carteira do Banco X, que divide a cobranca em faixas de atraso: 10,
15 e 20 dias. Se vocé atrasou o seu carro em 15 dias, os operadores ligam
para dar um aviso. Ndo € cobranca, € apenas um aviso. No caso dessa
carteira, os operadores se identificam como sendo do Banco X e néo do Call
Center. Em outras carteiras, os operadores se identificam como sendo do
Call Center (Entrevista 1, analista da qualidade 1).

A empresa pesquisada divide sua operagdo em dois setores: o administrativo, que

realiza a cobranca administrativa e o juridico, que efetua a cobranca juridica. Na cobranca

administrativa, ainda ha negociacdo com o devedor e a possibilidade de que este pague seus

débitos ou refinancie a sua divida. A cobranga administrativa é chamada de “cobranga

13 Proposta se refere a emissdo de boletos ao devedor com opcdes de datas para o pagamento ou com opcdes de
porcentagem de desconto dependendo do periodo de atraso da divida. Quem estipula essas opcdes € o préprio

Banco cliente.
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amigavel”. Conforme o periodo da divida se estende, 0 nome do devedor vai para a justica e a
cobranca passa, entdo, a ser juridica. Na cobranca juridica, os operadores fazem contato com
os advogados do devedor. A probabilidade de recuperar os créditos € menor se comparada a
cobranga administrativa, porque, segundo o Gerente de Operacfes, 0 montante da divida é
muito alto ou o tempo de atraso do pagamento é longo. Os operadores que trabalham neste
setor precisam de um conhecimento maior dos tramites legais e a maioria deles sdo estudantes
do curso de Direito. As falas a seguir apresentam as particularidades da cobranca juridica:

E uma funcéo legal, moderna na qual vocé precisa ter muito conhecimento
para desempenhar, cobrar, saber de algumas leis e tramites. Ent&o, acho que
é bom (Entrevista 26, operadora).

Como eu trabalho na cobranca juridica, a gente s6 aciona contratos que ja
tém uma cobranca juridica ativa, depois que o banco entrou contra o cliente
para uma apreensdo ou reintegracdo de posse. Entdo, a nossa principal
funcdo é fazer o acordo com esses clientes, repassando, geralmente, para
esses clientes o valor do custo do honoréario e mediando uma negociagdo
entre eles e o banco (Entrevista 48, operador).

Vocé tem que explicar como vai ser feito o acordo, o pagamento, a liberacdo
do documento do carro. Vocé tem que explicar tudo certinho pra ele. Na
verdade, a gente conversa muito com advogado. A gente evita entrar em
contato com o cliente [devedor] (Entrevista 31, operador).

Os operadores, tanto na cobranca administrativa quanto na cobranca juridica, sdo
alocados para trabalhar para determinado cliente da empresa de cobranca, que é denominado
de carteira®*. Em uma mesma carteira, os operadores s&o divididos por ‘produtos’ a serem
cobrados, que podem ser veiculos ou massificados. A cobranca de ‘veiculo’ corresponde a
cobranca de empréstimos e financiamentos de caminhdes, utilitarios e automoéveis. A
cobranca de massificados esta relacionada as dividas de cartdes de crédito, conta corrente,
cheques e promissorias. A fala de um dos analistas da qualidade ajuda a entender essa
organizacao:

O operador, quando entra na empresa, é direcionado para determinada
carteira e 14 ele fica. Pode haver uma mudanca, mas depois de um tempo ou,
entdo, logo que ele entrar e for identificado que ele ndo tem o perfil para
cobrar veiculos, ai ele vai para massificado. Ele pode também, depois de um
bom tempo na carteira C, migrar para a carteira D (Entrevista 1, analista da
qualidade).

14 Carteira sdo os clientes do call center e s&o assim denominados porgue um mesmo cliente terceiriza ao call
center uma ‘carteira’ de produtos para serem cobrados.
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H4, ainda, outra divisdo com base no periodo de atraso da divida, a “faixa de atraso”.
Por exemplo, os operadores sao divididos por faixas de atraso que podem variar de 10 dias, 15
dias, 30 dias, 60 dias e assim por diante. As faixas de atraso sdo definidas pelos bancos
clientes e variam de um para o outro. A partir dessa diviséo, o operador que, por exemplo,
cobra massificado na faixa de 10 dias de atraso s realiza este tipo de cobranga. A Figura 6.1

ilustra a organizacéo fisica do trabalho da operacao.

Back Office
V Monitores Monitores v
Carteira A \ /v Carteira C
Coordenador
Carteira B / \ Carteira D
|—| *— Monitores Monitores —* operagdo
—> Operadores que
cobram ‘x’ dias
—> Massificado de atraso

Operadores Operadores que
L > cobram ‘y’ dias

de atraso

Carteira |

Operadores que

—> cobram ‘X’ dias
de atraso

Veiculos

Operadores Operadores que

L > cobram ‘y’ dias
de atraso

Figura 6.1: Organizacéo fisica do trabalho da operacéo de teleatendimento na empresa
Fonte: elaborado a partir das entrevistas

O item a seguir analisa a relacdo com a supervisao.
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6.2 A supervisdo

Na operacdo, além dos operadores, existem as funcdes de coordenador, também
chamado de gestor da carteira, e monitor. O coordenador acompanha todas as atividades
visando sua execucdo de acordo com a estratégia de cobranca. Ja os monitores acompanham
as atividades rotineiras dos operadores, como a hora da entrada, lanche e saida, vestimenta, se

eles estdo de avental®®

, producdo por hora, tiram duvidas que surgem no momento da
cobranca e repassam avisos da coordenacdo e da geréncia.

O trabalho do monitor € visto como um “apoio” ao operador em situacdes de duvida:

Os monitores ajudam quando o operador estd com algum cliente na linha e
surge alguma duvida. Eles também s&o responsaveis pela operacdo como um
todo, por exemplo, se o0 operador atrasou ou se o rendimento ndo esta sendo
de acordo com o esperado, ele tenta intervir, entender o que esta
acontecendo (Entrevista 4, operador).

A atividade do operador é controlada pelo sistema operacional, ja que este computa 0
tempo e a quantidade de ligacOes realizadas, e também pelo monitor da carteira, que checa a
rotina diaria do operador, seu comportamento dentro da empresa e analisa seu desempenho a
partir da escuta das ligac@es. A figura do monitor é a figura classica do supervisor-capataz.

O controle do comportamento, dos tempos médios de atendimento, o intenso ritmo do
trabalho, a repeticdo das acOes e a supervisdo constante permitem comparar o ambiente de
trabalho nas centrais de teleatendimento as linhas de montagem da industria de producdo em
massa, conforme discutido no Capitulo 4.

Segundo a pesquisa do Radclyffe Group Lcc, citada por Azevedo e Caldas (2002,
p.10), realizada com 130 call centers nos EUA, 80% dos centros sdo lugares de trabalho
altamente estressante e os quatro fatores principais que contribuem para a constitui¢cdo de uma
atmosfera ruim de trabalho séo:

1. Regras inflexiveis que fazem com que os agentes tenham receio de ter intervalos para

0 almoco e para ir ao banheiro;

2. Um grande namero de cotas e

3. Monitoracdo frequente de chamadas por parte dos gerentes.

15 Os operadores possuem dois aventais, um na cor azul e outro na cor laranja. Segundo o Gerente de Operacdes,
a opcao de cor € para variar, para que os operadores ndo “enjoem”. As sextas-feiras, eles podem trabalhar sem o
avental porque é o dia da vestimenta considerada casual.
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Para um dos analistas da qualidade, no entanto, essa supervisao ndo € vista como um

controle:

A monitoria tem acesso aos gravadores dos ramais. Eles trabalham com os
gravadores, com a escuta mesmo. E importante, caso surja alguma
divergéncia. Por exemplo, o cliente estd falando alguma coisa e o operador
outra. Ai a gente vai la e escuta para ver se procede ou ndo (Entrevista 1,
analista da qualidade).

Esse Analista acredita que a gravacéo das ligacGes é uma garantia de seguranca para

cliente e operador, caso ocorra algum problema.

Uma entrevistada revelou o pouco tempo de intervalo que possuiam antes das novas

regras'® para o trabalho entrarem em vigor:

Quando eu era operadora, o intervalo era de 15 minutos, um intervalo
pequeno em que vocé comia rapido, nem fazia a digestdo e voltava para o
posto de atendimento. Agora, o periodo é maior. S&o 30 minutos. Aumentou,
mas ndo é muito diferente, porque esses 30 minutos sdo divididos em 15
minutos e depois mais 15 minutos (Entrevista 33, auxiliar de normas e
procedimentos).

Esse cenario permite associar as centrais de teleatendimento as “modernas fabricas”,

com a presenca de tarefas simples e repetitivas, trabalho rotinizado, supervisdo rigida e

tecnologia, o que ainda confere a atividade a idealizacdo de um trabalho atual. Essa relagédo

com a tecnologia € explorada no préximo item.

6.3 A tecnologia

Os operadores percebem a realizacdo de seu trabalho como atual e ligado a evolucao

tecnologica. As falas a seguir, de entrevistados que ocuparam cargo de operador, ressaltam a

evolucdo tecnoldgica e 0 quanto, na visdo deles, isso facilitou a atividade de trabalho:

Logo que eu comecei a trabalhar na operacdo, a gente tinha que pegar um
papelzinho, um ticket, com o numero do contrato que a gente digitava.
Entrava, via os dados na tela: telefone e endereco. Dai, a gente entrava em
contato, fazia a cobranca, salvava e riscava no papelzinho. Era tudo manual e
ja passava para o proximo. Quando acabava o papelzinho, a gente ia Ia com
a coordenadora nossa e pegava outro papel. Esse papel era aleatorio, vinha
de qualquer cidade pra gente cobrar, Belo Horizonte, Floriandpolis, qualquer
parte do Brasil. [...] Depois, o sistema ficou automatizado, entdo, a gente s6
dava “préximo” na tela do computador e ja aparecia o proximo contrato. A
gente ndo escolhe mais, o sistema é que oferece o contato para vocé ligar
(Entrevista 34, auxiliar de normas e procedimentos).

18 Estas regras foram apresentadas no capitulo 4.
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Entdo, vocé olha ali no monitor, olha para o telefone e pensa: para qual eu
ligo? Porque um mesmo cliente [devedor] tem varios telefones para ligar e
eles sdo classificados em bom ou ruim. O proprio sistema vai classificando.
Hoje, é muito mais préatico (Entrevista 2, analista da qualidade).

Outro entrevistado, no entanto, tem uma percep¢do negativa dessa evolucdo que,
segundo ele, tornou as relaces mais formais:

Antes, a empresa era pequena, entdo, tinha outro ritmo de trabalho. Na
época, a empresa tinha 60 funcionarios e o presidente passava de sala em
sala cumprimentando um por um. VVocé tinha outras regalias. [Pedia:] - Poxa,
preciso fazer tal coisa. [Respondiam:] - Pode ir sossegado. VVocé tinha uma
cadeirinha em que deitava, vocé ficava um tempinho ali e, ‘puts’, vou dar
uma espairecida, vocé dava. Hoje, ndo. Hoje, nessa parte, a gente tem mais
responsabilidade. Antes, eu fazia a cobranga junto com o0s outros, sentado
em uma mesa grande, dividia a mesa com o0s outros. Depois, com o PA
[posto de atendimento], isso mudou. Conforme foram entrando novas
carteiras, eles comegaram a tirar as mesas. Naquele lugar, onde tinha 3
mesas grandes, colocaram 15 PA’s (Entrevista 24, monitor).

Essa reorganizacdo fisica dificultou o relacionamento social entre os operadores, tema
que volta a ser tratado no item 6.10.

Segundo o Gerente de Operagdes, 0s principais investimentos em tecnologia nos
ultimos anos foram para seguranca das informagdes, envolvendo antivirus, e também
hardwares e sistemas como o Customer Relatioship Management (CRM). Oliveira et al.
(2005) apontaram um fndice de 59% de empresas de teleatendimento que utilizam o CRM*.
Para Azevedo e Caldas (2002), o CRM da mais flexibilidade ao relacionamento com clientes,
pois permite interagir com estes de forma individualizada. Ao mesmo tempo, ha o emprego de
praticas de racionalizacdo do trabalho para massificar seu acesso perante o seu publico
externo.

Oliveira et al. (2005) afirmam que a tecnologia transformou os call centers em
contact centers, ou seja, em centrais com multiplos canais de contato a disposicdo dos
consumidores, com o uso do telefone, do fax e do e-mail. De acordo com os dados dos
autores, 72% dos call centers fazem uso do e-mail e 67% do fax.

A empresa pesquisada ndo foge a regra. Apesar de a grande maioria dos contatos
serem realizados por telefone, os boletos de cobranca podem ser enviados por e-mail ou pelo
correio. Em uma das gravacfes ouvidas na pesquisa, a operadora explica a uma devedora as

opcdes de envio do boleto:

7 Na visao de Azevedo e Caldas (2002) o proprio call center seria uma forma de gerenciar a relacdo com o
cliente, ou seja, um CRM.
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O primeiro boleto, a gente envia [pelo correio]. E que, as vezes, ndo chega
até a data de vencimento, porque estamos no interior de S&o Paulo. [...]
entdo, o que eu posso fazer é perguntar [...] “a senhora tem algum e-mail,
nimero de fax ou acesso a internet?” Af, eu mando em um desses trés. “A
senhora tem acesso a algum desses trés?” (Operadora).

As opcdes fazem parte das regras e normas que 0s operadores precisam cumprir ao
desempenharem o trabalho de teleatendimento na empresa. A prescri¢do do trabalho é

detalhada a seguir.

6.4 O script

A atividade de trabalho na operacdo deve respeitar as determinacdes que constam no
script, roteiro que deve ser seguido durante o contato com o cliente. O script é a prescricdo da
atividade de trabalho feita pela empresa para padronizar a fala dos trabalhadores e fornecer
orientacBes sobre as rotinas vinculadas ao posto de trabalho. A elaboracdo de um script é
comum no teleatendimento. Cerca de 30% dos servigos préprios utilizam script e ele esta
presente em 42% dos terceirizados (OLIVEIRA et a., 2005, p.37). Tal ferramenta, de acordo
com Venco (1999), contribui para tornar o trabalho extremamente rotineiro, visto que
qualquer possibilidade de originalidade e de autonomia do trabalho no contato com o cliente
torna-se limitada.

No caso estudado, o script ndo € tao rigido, pois a atividade do operador € pautada em
um processo de negociacdo com os devedores. Quando os operadores foram perguntados
sobre a sua existéncia, a grande maioria mencionou a “liberdade” que possuem para negociar,
apesar da atividade ser marcada pela repeticdo das tarefas e pela falta de autonomia de decisé@o
na negociacdo. Um operador, em sua fala, ressalta o seu ponto de vista: “tem um script, mas
ndo tem uma ficha padrdo que o operador tem que seguir. Ele tem liberdade para negociar”
(Entrevista 4, operador).

O objetivo é padronizar o que o Gerente de Opera¢Ges chama de “abertura”, na qual o
operador deve se apresentar e informar o motivo do contato, e “fechamento” da ligacdo, com
critérios como “cordialidade”, “tratamento personalizado” e “posicionamento do cliente”. O
operador que ndo respeitar esses critérios perde pontuacdo em sua ficha de avaliacdo de
desempenho. Apesar disso, seu cumprimento € encarado com certa naturalidade: “Tem as

regras de como falar com o devedor, ndo “xingar’, ndo usar girias, nao discutir com o devedor,
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ndo alterar a voz. Regras normais” (Entrevista 22, monitor). O trecho a seguir ilustra a
preocupacao com esses Critérios:

O script existe para mostrar respeito ao cliente [devedor]. A gente pede ao
operador para que ele posicione o cliente para quando precisar pausar a
ligacdo, por exemplo, - “Senhora, aguarde um minuto que eu vou buscar a
informagdo”. A ligagdo comega com a apresentacdo e termina com um
encerramento, como “boa tarde” ou “bom dia”. Tem tratamento
personalizado, pois a gente pede para o operador que ele chame o cliente
[devedor] pelo nome durante a negociacao, porque isso faz com que o cliente
se sinta mais a vontade (Entrevista 2, analista da qualidade).

Um analista da qualidade deu exemplos de girias e vicios de linguagem com os quais a

empresa se preocupa:

13 A7

Tem o0 uso do “né”, do “ta”. Tém os vicios de linguagem como o
gerundismo, a redundancia e por ai a fora. Tudo isso deve ser evitado e
estamos avaliando tudo isso. Ndo pode falar “al6”, “oi”, “pois ndo”, “pode
falar” (Entrevista 2, analista da qualidade).

Interessante observar a preocupacio em evitar o uso do chamado “gerundismo*®”, que

ficou justamente associado aos operadores de teleatendimento.

Esta preocupacdo existe pelo fato do teleatendimento se aproximar do modelo de
servigo profissional especializado descrito por Batt & Moynihan (2002), que séo servicos
customizados, nos quais o relacionamento com o cliente é pessoal, individual. No caso das
centrais de teleatendimento isso ndo se verifica, porque a demanda do cliente tem que se
“encaixar” dentro daquilo que o script permite. O item a seguir discute as dificuldades que
podem surgir nesta situagao.

6.5 O contato com os devedores

O central no trabalho dos operadores é o contato com os devedores. Dois entrevistados
disseram como a funcéo exigiu que desenvolvessem essa capacidade:

Eu gosto do trabalho de operador porque é um servigo, no qual vocé tem que
ficar ligando e eu acho bem interessante, porque vocé aprende a entrar em
contato, a conversar. (Entrevista 31, operador).

[A profissdo] é boa porque tem bastante contato, vai melhorando bastante
coisa em vocé. Tem gente que é bastante vergonhosa. Eu mesma era uma.
N&o conseguia, ndo consigo ainda, falar em publico, mas melhora bastante
esse lado (Entrevista 40, analista da qualidade).

18 Gerundismo é o uso sistematico dos verbos no gertindio, como por exemplo: “estaremos disponibilizando” ou
“estar tentando regularizar a situacdo” (Entrevista 30, operador).
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A atividade de trabalho conta com imprevistos proprios de servicos de “linha de
frente”. Portanto, o operador precisa desenvolver meios para lidar com as diferentes
demandas e reacdes que surgem do lado dos devedores. A natureza desse trabalho é marcada
pela questdo da imprevisibilidade e os entrevistados tém consciéncia de que a sua atuagao tem
que ser flexivel, ainda mais quando se trata da negociacdo de dividas: “[...] eu negocio com 0
cliente e tem que ter muito jogo de cintura” (Entrevista 50, operadora).

Existe todo tipo de cliente'®, cliente brabo, cliente calmo, cliente nervoso e
vocé tem que saber dobrar. E assim. O atendimento é a base. Vocé atende o
cliente e tenta solucionar ali o problema (Entrevista 2, analista da qualidade).

Cada cliente devedor é um cliente, cada caso é um caso. Entdo, ele vai
colocar algo para vocé e vocé ndo tera saida. Na hora, o operador vai ter que
tomar uma posicdo que possa trazer uma solucdo para aquele cliente
(Entrevista 20, monitora).

Outros entrevistados comentam que, em certas situacdes, a melhor solucéo é encerrar a
ligacdo:

Vocé pode finalizar a ligagdo, se ver que ndo tem jeito, que ele (devedor)
esta nervoso. Por exemplo, o cara esta & xingando e vocé deixa ele falar um
pouquinho e diz: “Senhor, olha, eu preciso resolver seu problema”. VVocé vai
tentar pausar ele, tentar acalmar para continuar sua negociacdo. Se vocé vé
que ndo consegue, € melhor dizer: “Senhor, muito obrigado, tenha uma boa
tarde, um bom dia e voltaremos a entrar em contato”. Ai, dois dias depois,
vocé retorna para ele, ja estd mais calmo. Mas eu falo uma coisa: “E a
criatividade do operador que vai definir sua reagdo naquele momento”
(Entrevista 24, monitor).

Se a gente ndo souber realmente cortar, eles (devedores) comegam a contar a
vida deles. E complicado. Tem hora que a gente tem que encerrar mesmo,
porque as pessoas comecam a falar da vida mesmo. Ai, a gente fala: “A
gente entende, senhora, € assim mesmo que funciona, a gente volta a ligar
ainda hoje ou amanh&”. Entfo, a gente agradece e vai dando um jeitinho. E
complicado, porque tem que ser bem sutil mesmo (Entrevista 38, auxiliar de
normas e procedimentos).

A imprevisibilidade, associada a uma atividade de trabalho excessivamente regulada,
exige do trabalhador o desenvolvimento de competéncias para solucionar, para lidar com
aquilo que ndo foi previsto® lembrando sempre de respeitar os padrdes fixados pela empresa

e pelos bancos clientes.

19 A empresa denomina como cliente o devedor.
2% No filme o Baiano Fantasma, um devedor tem um ataque do coracdo e morre durante a cobranca e a policia
passa a procurar o cobrador, o que retrata 0s constrangimentos que a atividade de cobranga pode gerar.
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Os operadores precisam lidar com uma gama variada de devedores, que tém diferentes
disposicdes sobre sua divida, e devem manter uma postura cordial, educada e devem ainda
estar dispostos a ouvir e a solucionar as condi¢des colocadas, mesmo com a pouca autonomia
de decisdo que possuem.

Os operadores tém que manter o controle frente a situagbes adversas como, por
exemplo, se ouve com atencdo, mantém bom humor, calma e equilibrio, se é educado quando
negocia: “por mais que ele (devedor) chame sua mée de ‘santa’, vocé tem que aceitar e tentar
contornar aquilo ali” (Entrevista 24, monitor).

O trabalho do operador é cansativo, é exaustivo, € magante porque todo dia
vocé faz a mesma coisa. Tem que ligar e tem que cobrar e ligar para clientes
chatos, clientes que te tratam mal. E um trabalho cansativo. (Entrevista 41,
operadora).

E um servico desgastante, nio fisicamente, é mentalmente porque vocé
escuta absurdos e quem ndo tem uma estrutura psicolédgica se abala mesmo e
ainda tem a pressdo que vocé sofre pra cumprir metas (Entrevista 37, analista
da qualidade).

A gente ndo pode tratar mal o cliente, porque tem cliente que mesmo
devendo e sabendo da situacgdo, eles querem tratar a gente de outra maneira,
guerem maltratar. E a gente tem que ser educado, ndo pode se exaltar nas
ligacOes (Entrevista 42, operadora).

O operador deve adotar uma postura de “fachada”, que esconde ou mantém sobre
controle seus sentimentos. Ele deve aprender a lidar com essa situagédo e a ter autocontrole,
assim como no caso das aeromogas, que tém que manter 0 SOrriso no rosto mesmo em
situacdes adversas (HOCHSCHILD, 1983). Foram vérios 0s entrevistados que mencionaram
essa necessidade. A seguir, estdo mais algumas falas que reforcam este aspecto:

Tem cliente devedor que descarrega tudo em cima da gente, mas a gente tem
que se segurar. [...] tem que se segurar quando a pessoa comega a te xingar,
te ofender, porque é comum. Ai, a gente fala que “o cliente (devedor) esta
equivocado, que ndo é bem assim, que é uma obrigacdo nossa, que a gente
volta a ligar outro dia, porque ele estd muito nervoso”. E assim. (Entrevista
38, auxiliar de normas e procedimentos).

Vocé tem que se policiar muito no que falar para o cliente, porque tem
cliente que realmente te tira do sério. Eu fico muito nervosa. Entdo, eu
parava, deixava o cliente falando, ficava quieta, nervosa, mas jamais tratei
mal. Nunca tive nenhuma reclamacéo. Entdo, vocé para e fala: “Ndo, ndo é
assim”. Acaba até pedindo desculpas por estar ligando, 0 que ndo deveria
muito fazer, mas para tentar deixar a pessoa mais tranqila, mais calminha. E
é bem dificil fazer isso (Entrevista 36, analista da qualidade).

Quando eu comecei a trabalhar e o devedor me tratava mal no telefone, eu
estressava e ia para casa nervosa. Eu levava para o lado pessoal. Mas,
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depois, com o tempo, vocé vé que é aqui dentro e, la fora, a vida é outra.
Hoje, ja estou acostumada, mas quando vocé comeca, nao € facil e tem gente
que desiste, ndo agienta. (Entrevista 41, operadora).

Esse controle das emocOes exige esforco por parte do trabalhador. Segundo Glina e
Rocha (2005), um dos fatores de estresse identificados no call center estudado pelas autoras é
a tensdo na relagdo com o cliente. De acordo com este estudo, os entrevistados sentem
“vontade de esganar (o cliente)” (GLINA e ROCHA, 2005, p.121). Glina e Rocha (2005)
identificaram as tipologias dos casos mais comuns na relacdo com os clientes:

Cliente que xinga, cliente que menospreza o operador, cliente que finge que
ndo tem nada acontecendo, cliente que fica repetindo que ndo concorda,
cliente que ndo entende, cliente que tem dinheiro e ndo quer pagar (por
pirraca ou birra), cliente que ndo tem dinheiro e quer pagar (esse é 0 caso
gue mais afeta emocionalmente o operador), cliente que ndo tem dinheiro e
ndo quer pagar, cliente que ouve e ndo responde (GLINA e ROCHA, 2005,
p.121).

Segundo Hochschild (1983), as emocdes expressadas durante o desempenhar da
atividade de trabalho ndo sdo genuinas, caracterizando um conflito de papéis em que a
resposta da pessoa entra em confronto com a emocdo apresentada. Esse “choque” emana,
segundo Bateson & Hoffman (2001), da contradi¢do entre sentimento e comportamento. Ele
surge, de acordo com Frenkel et al. (1998), porque 0s operadores precisam permanecer
calmos sob pressao, ter atitude positiva, escuta ativa, ser paciente e empatico, mesmo quando
o cliente estiver irritado ou, no caso estudado, quando se identificam com as dificuldades dos
devedores:

E uma experiéncia e tanto. N&o é ruim, porque eu acho que vocé aprende
muito a ouvir e a sentir as pessoas. Vé as dificuldades e vé que ndo é facil.
Te coloca na situacdo dela. Saber que a pessoa deve, mas vocé também
deve! Quer dizer, vocé vé sua familia que j& deveu um dia. Até uma amiga
minha me disse outro dia: “Nossa, se ligarem para a minha mée, eu td
perdidal”. Ainda bem que ndo é o nosso foco: a minha carteira ndo liga para
os devedores da cidade. Gragas a Deus! (Entrevista 22, monitor).

A cobranca é muito desgastante para a pessoa. Sabe, porque vocé ta
querendo cobrar uma pessoa que realmente ja ndo ta com condicdes boas,
com condi¢Ges materiais boas, entdo, por mais que vocé ndo queira, Vocé
acaba atraindo um pouco aquele baixo astral (Entrevista 25, operador).

Quando vocé entra na operacgdo, vocé vai ter crise de ficar abalado com os
problemas dos outros, mas depois vocé vai se acostumando (Entrevista 26,
operadora).
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Neste caso, 0s operadores tém que lidar também com as regras colocadas pelas

empresas clientes da central de cobranca. Este é o tema do item a seguir.

6.6 As regras dos clientes

Além das regras estipuladas pela empresa de cobranca, 0s operadores seguem normas

definidas por cada banco cliente, que sdo chamadas de campanhas. As campanhas

correspondem aos descontos estipulados por cada cliente, de acordo com o tempo de atraso da

divida. Cada cliente define quais sdo as faixas de atrasos a serem cobradas, a natureza do

contato com o devedor, se é aviso de cobranca ou negociacao para o pagamento da divida, as

formas de quitacdo e de renegociacdo. Ha ainda procedimentos diferentes para os produtos

massificados ou veiculos.

Essas regras criam, entre os operadores, uma imagem de atividade complexa:

Cada banco tem uma campanha e procedimentos de cobranga. Por exemplo,
com 50 dias de atraso é feito uma notificacdo/aviso de cobranca. Se o
devedor ndo paga a divida ou nédo € localizado, temos que dar andamento a
uma busca do bem. Tem bancos que ndo ddo desconto nenhum para o
devedor. Entdo, as campanhas sdo bem diferentes e temos que ficar atentos a
isso para ndo errar (Entrevista 21, monitor).

E tudo muito organizado e com vérias regras, por exemplo: se o cliente nio
pagar até ao meio dia, muda a tabela de desconto e ai vocé tem que ligar
novamente para o cliente e comecar uma nova negociacdo (Entrevista 22,
monitor).

A complexidade se acentua no caso dos operadores que atuam no receptivo, pois estes

precisam conhecer as normas e padrdes de mais de um Banco cliente. O monitor deixa claro

essa dificuldade:

Me colocaram no receptivo para atender 8 clientes diferentes. E como eu
fazia? Ah, tem que fazer! Entdo, vocé imagina seguir 8 campanhas
diferentes. No ativo, vocé s6 segue a campanha do cliente para o qual vocé
trabalha e do produto que vocé cobra — massificado ou veiculo. (Entrevista
21, monitor).

Os operadores precisam dar conta de todas as regras e devem também cumprir as

metas estabelecidas, que sdo explicadas a seguir.
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6.7 As metas

Ha trés tipos de metas a serem cumpridas pela operacdo: as metas referentes a
quantidade de ligagdes diarias; a quantidade de boletos gerados ao dia. H4, também, as metas
de honorérios, que dizem respeito ao retorno financeiro das dividas resgatadas. Um
entrevistado comentou a pressao por gerar mais boletos:

Vocé precisa gerar mais boleto e é aquela cobranga, diariamente, de boletos,
boletos, boletos,... Entdo, vocé vai tirar boleto de onde? [...] Se a gente ndo
bate as metas, nds perdemos os contratos. Os bancos clientes passam 0s
contratos para outra assessoria. Nossa, a gente se sente pressionadissimo. E
um desespero (Entrevista 22, monitor).

No entanto, esse acordo é apenas uma promessa, ndo garante o pagamento de fato. O
mesmo entrevistado comenta que boletos gerados e ndo pagos representam um custo para a
empresa:

[...] se eu gerei trés boletos que ndo foram pagos, isso significa que eu dei
prejuizo para a empresa. Eu gerei trés boletos que ndo foram pagos e cada
boleto vale R$ 3 e eu gastei com papel, com energia elétrica, com o Correio
e ele ndo foi pago. Isso contabiliza para a empresa (Entrevista 22, monitor).

Por isso, é que existem metas separadas para boletos e para pagamentos efetivados. O
Gerente de operacOes ndo revelou os valores dessas metas, mas disse que cada banco cliente
tem a sua. Um dos monitores explica sobre as metas de ligacao e sobre a variagcdo em relacéo

as faixas de atraso:

Ha metas de ligacdo e cada Banco vai estipular qual serd a quantidade, que
também vai variar de acordo com a faixa de atraso da divida. Por exemplo, o
Banco Y, na chamada primeira fase de atraso (cerca de 20 dias): a meta de
ligagdo é de 100 por dia [...] Os bancos calculam quantas ligagdes séo feitas
em um dia por todos os operadores da carteira, calculam uma média e, dessa
média, se tira 0 nimero de ligacdes que cada operador tera que fazer por dia
(Entrevista 19, monitor).

Em alguns casos, a empresa e os clientes estipulam metas com diferentes valores:

As metas de ligacdo e honoréarios sdo fixadas pelos bancos clientes e védo
variar de Banco para Banco, mas, além disso, o proprio grupo (call center)
fixa uma meta de ligacdo e de honoréarios. No entanto, os valores fixados sdo
sempre menores que os valores estipulados pelos bancos clientes (Entrevista
22, monitor).

De fato, o valor estipulado pela central de teleatendimento corresponde ao valor
minimo que o operador tem que atingir para se manter em sua fungdo: “[...] ndo deu producao,

ndo atingiu as metas, cai fora.” (Entrevista 22, monitor). Ou ainda: “Quem esta em periodo de
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experiéncia e ndo esta produzindo de acordo com a meta vai embora” (Entrevista 20,
monitora). Aqueles que atingem os valores estipulados pelos clientes tém o desempenho
considerado ideal e, se 0 mantiverem, podem ter a possibilidade de ascender na carreira.

Os entrevistados percebem que as metas de honoréarios sdo as mais relevantes:

As metas de boletos gerados e pagos contam muito. Eu percebi que,
principalmente no meu caso, eu fazia muito boleto, mas nunca chegava no
namero de ligagBes e nunca ninguém me chamou para reclamar (Entrevista
38, auxiliar de normas e procedimentos).

[...] ndo é sb gerar boletos, é gerar boleto com qualidade para que esse boleto
seja pago. Eu sempre pensei assim. Aquela cobranca de gerar 10 boletos por
dia é infundada, porque se eu gerar dois boletos e eles forem pagos,
compensa eu gerar 2 boletos ao invés de 10, mas vocé tem que obedecer as
regras. [...] O mais estressante é a pressdo, mas dizem que se ndo pressionar,
ndo se produz, mas é demais! [...] A gente sai daqui com a cabeca a mil. Tem
gente que sai chorando. Entre o pessoal que vai embora de 6nibus, vocé
percebe que o comentario é sé sobre o trabalho. As pessoas saem daqui e nao
conseguem se desligar. E precisa desligar (Entrevista 22, monitor).

A gente tem meta de honorarios que agora esta em 250 mil por més e que é
dividida entre os bancos que estdo ali na area do juridico (Entrevista 48,
operadora).

Uma entrevistada comentou como a presséo leva ao:

[...] desgaste fisico, que é a digitacdo rapida, que causou um problema na
minha mdo. Tem também a perda auditiva que muitas pessoas tém aqui. [...]
Tem esse lado do estresse, do servigo repetitivo, cumprimento de metas... E
uma pressdo grande que tem (Entrevista 33, auxiliar de normas e
procedimentos).

Essa entrevistada relatou um problema de salde causado pelo trabalho e, por isso,
ficou afastada por um ano e meio. Segundo ela, as dores na méo direita ndo permitiram que
voltasse a empresa na funcao de operadora: “quando eu estava boa, eu conseguia fazer de 100
a 110 ligacdes por dia, mas, depois, com as dores caiu bastante, caiu pra 60/40 ligagdes”.

A cobranca por eficiéncia é revelada na fala de um monitor:

“Segundo uma fala que eu ouvi de uma chefe minha, cada posto de
atendimento nosso vale cerca de sete mil reais de custo. Eles falam que é o
aluguel de minha maquina e que eu tenho que pagar” (Entrevista 22,
monitor).

Por outro lado, alguns entrevistados avaliam a importancia de seu trabalho para a

empresa.

Olha, eu acho que se ndo fosse os operadores, metade disso aqui ndo existia.
Metade. O operador € 70% da empresa porque é através dele que a empresa
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recebe os honorarios, a receita. A empresa é movida pelos operadores
(Entrevista 23, monitora).

O que eu falo? Eu falo que o trabalho do cara que t4 |4 em cima
(gerente/diretores), estd em cada pedrinha dessa aqui, 6. Se ndo fosse ele,
ndo teria isso aqui. Se fosse s6 o0 administrativo, ndo teria isso aqui. Entdo,
depende dele. Se o operador for mal, a empresa vai mal. Se o operador for
bem, e eu acredito que 80% irdo bem, porque, sendo, ndo teria a Empresa
atingido o nivel que atingiu em tdo pouco tempo. Entdo, acho que ele é a
base de tudo (Entrevista 24, monitor).

“E o alicerce da empresa” (Entrevista 50, operadora).

Todas as metas sdo tanto individuais quanto da equipe e quando a meta da equipe é
atingida, os operadores recebem prémios que sdo dados pela central de teleatendimento e/ou
pelos clientes. Estes prémios podem ser quantias em dinheiro, que os operadores recebem
junto com o salério, ou brindes: “Até o més passado, a carteira que atingisse a meta de
honorarios definida pelo call center ganhava R$130,00 no salério. Entdo, os operadores
correm atrds” (Entrevista 19, monitor). Este valor representa 23,6% do salario de R$550 dos
operadores, conforme informado nas entrevistas e apresentado antes, na tabela 5.7.

Quando a meta é batida, vocé tem premiacfes em dinheiro e tem 0s prémios
gue os bancos mandam, como camiseta, boné, um almogo com o presidente
da empresa (call center). Sdo coisas para incentivar, eles ddo bombons, pdo
de queijo (Entrevista 22, monitor).

O trabalhador se sente constantemente pressionado a cumprir as metas e a sensacao de
cumprimento/término ndo € alcancada, uma vez que os valores das metas sdo reajustados cada
vez que sdo atingidos: “A meta aumenta mensalmente, ou seja, se vocé bateu a meta, ela sobe.
N&o é facil, é complicado” (Entrevista 22, monitor).

“Na verdade, assim, por mais que vocé faca, faca, faca, nunca ta bom”
(Entrevista 36, analista da qualidade).

H& um ranking que apresenta a producdo individual de cada operador e que fica
exposto nos televisores distribuidos na area operacional. Para um dos analistas da qualidade,
isto estimula ainda mais o operador:

Existe um ranking da producdo dos operadores. Esse ranking mede o quanto
de crédito que vocé consegue recuperar. Eu acredito que esse ranking é
motivacional, por exemplo, entre 200 operadores, vocé conseguir ficar entre
0s 5, motiva vocé a continuar (Entrevista 1, analista da qualidade).

Em média, segundo Oliveira et al. (2005), os operadores de telemarketing atendem

e/ou realizam 74 chamadas por dia. Nas atividades de cobranca e vendas aos clientes as
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médias sdo, segundo os autores, respectivamente, 113 e 59 chamadas por dia. Na empresa,
uma operadora explicou que a quantidade de ligagdes feitas ndo constitui uma preocupacao
importante, porque o principal é “fechar o negocio” (Entrevista 42, operadora).

Um entrevistado comenta a quantidade de ligagdes que realizava por dia:

Na época em que eu era operador, eu fazia 45 a 50 ligacGes por dia cobrando
veiculos. E assim: o operador que cobra veiculos, cobra mais contratos por
dia e cobrador que cobra massificado, geralmente, faz menos contratos por
dia, porque é uma negociacdo mais demorada. Por exemplo, em veiculos,
vocé abre um contrato de um Gol com duas parcelas em atraso e vocé vai
ligar para o cliente para agendar o pagamento daquelas duas parcelas e isso é
rapido. Agora, para o massificado é diferente. Nds temos uma cobranca do
Banco Y que sdo dividas de 3, 4 e 5 anos de atraso e ai precisa ter uma
negociacdo mais demorada. As vezes, vocé leva meses para fechar acordo
com um cliente que ficou devendo em sua conta corrente ha 3 anos atras
(Entrevista 1, analista da qualidade).

Também na cobranca juridica, a quantidade de ligagcdes ndo é a principal meta, e sim a
quantidade de contratos negociados:

Olha, hé& pouco tempo atras, ndo existia uma meta de quantidade de ligaces
para o juridico, mas a nossa média de ligacGes era 20 ligacdes diérias.
Agora, foi estipulada uma meta de no minimo 30. Mas, olha, fica meio
complicado, porque, no departamento juridico, vocé tem que pegar o
processo mesmo. Entdo ndo da pra falar em seqiiéncia de horas e quantia de
ligacGes (Entrevista 30, operador).

No juridico, sdo 10 acordos por més que vocé tem que fechar. Por exemplo,
no Banco Ford sdo 5 acordos por més. Entdo, é isso, cada banco tem um
tramite que deixa um pouco mais lento o processo de negociacdo. E um
pouco mais complexo, por isso existe essa diferenca e a meta que conta é de
acordos fechados e ndo de quantidades de ligacdes (Entrevista 31, operador).

Oliveira et al. (2005) pesquisaram empresas do setor de call center e verificaram que o
tempo médio das chamadas é de 3 minutos e 27 segundos de uma forma geral. Eles
verificaram também que, nas empresas de call center que prestam servigos de cobranga, o
tempo médio observado para essa atividade é maior, atingindo uma média de 4 minutos e 27
segundos. O tempo das chamadas relatado nas entrevistas ficou em torno desta média, apesar
da afirmacdo unissona de que o tempo ndo é o mais relevante. Um dos operadores disse que
ndo cumpre a regra que limita o tempo de duracéo das ligacdes:

O que eles (geréncia) falam é o seguinte: uma média de 15 minutos por
cliente. Mas sempre tem um cliente em quem vocé acaba perdendo um
pouco mais de tempo para fazer tudo certinho. Ai, vocé acaba perdendo uns
20 minutos, 25 minutos (Entrevista 31, operador).
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Segundo outros entrevistados, na empresa:

“Nao tem restricdo em relacdo ao tempo para atender um cliente. Aqui, a
gente acaba tendo um bom senso para que se negocie 0 mais rapido
possivel” (Entrevista 1, analista da qualidade).

“O importante é agilizar o mais rapido possivel, mas se for um tempo longo
e for produtivo é até tolerado” (Entrevista 22, monitor).

Essas opinides ilustram essa contradicdo e mostram a preocupagdo com o tempo de
duracdo das ligacdes. Outro entrevistado comenta:

O tempo é controlado. Atualmente, de um ano para c4, o sistema da empresa,
logo que o operador inicia a sua cobranca, abre um rel6gio, um crondmetro,
gue fica marcando o tempo (Entrevista 21, monitor).

Colocaram esse rel6gio para o préprio funcionario se policiar, ndo ficar
perdendo tempo com um Unico contrato. Ele esta vendo que j& rodou muito
tempo no mesmo contrato e ndo vai sair acordo, ele pode encerrar a ligacéo e
tentar mais tarde (Entrevista 24, monitor).

As metas sdo consideradas na avaliacdo de desempenho dos operadores, que também

considera outros aspectos, como detalhado a seguir.

6.8 A avaliacdo de desempenho

A empresa estudada utiliza uma ficha para avaliar o desempenho dos operadores. A
ficha considera a quantidade de ligacGes e honorarios e a conduta durante as ligacdes. Esta
dividida em seis fatores:

1. Organizacdo e rendimento - se refere ao dominio dos procedimentos de cobranca, ou
seja, se preenche corretamente o follow-up, detalhado no item 6.1, e se consegue
oferecer alternativas ao devedor dentro dos parametros estabelecidos pelos bancos
clientes.

2. Qualidade do trabalho — considera-se a assiduidade, cumprimento de horérios de
entrada, saida e de pausas e até a capacidade de manter a calma e o equilibrio em
situacOes de tensdo.

3. Iniciativa e flexibilidade de adaptagdo as mudancas — avalia-se o0 grau de resisténcia do
operador em relacdo as mudancas realizadas no ambiente de trabalho.

4. Comunicacdo, capacidade de ouvir e transmitir argumentos de maneira clara e

convincente. Considera-se a capacidade do operador de receber criticas, se ouve com
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atencdo colegas e superiores, se € educado, cortés e objetivo quando negocia com 0
devedor. E neste fator que se considera se o operador usou gerundismo, preocupagao
mencionada anteriormente.

5. Relacionamento interpessoal e trabalho em equipe — avalia-se o relacionamento com
colegas, se consegue trabalhar em equipe, se interage e ap6ia outros funcionarios, se
compartilha informacdes e conhecimento e evita fofocas.

6. Aprendizagem e auto-desenvolvimento — considera-se a atualizacdo e aquisicdo de
novos conhecimentos, compreensdo e cumprimento de instrucdes, busca de opinido
dos superiores para saber em que melhorar, comprometimento com as metas,
reconhecimento das proprias falhas, com ac6es para corrigi-las.

As ligacdes sdo ouvidas pelos analistas de qualidade, que atribuem uma pontuacao ao
operador em relacdo a estes quesitos:

O analista da qualidade pontua, em uma ficha, se o operador fez ou ndo a
abertura da ligacéo, se foi ou ndo cordial. Sdo pontos muito importantes para
nos. Ai, chama o operador e, junto com o coordenador ou monitor, passamos
o feedback e esse feedback é muito bom. [...]. Estamos avaliando tudo isso.
Se ele teve seguranca durante a ligacao (Entrevista 2, analista da qualidade).

A atribuicdo de pontos para cada fator segue uma escala que varia de 1 (insatisfatorio)
a 4 (excelente).

O analista da qualidade, junto com o monitor ou coordenador da um retorno ao
operador, que também se atribui pontos, separadamente. Apos a atribuicdo e soma dos pontos,
os envolvidos comparam as avaliacbes e chegam a um consenso. O coordenador s6 pode
aumentar ou reduzir o valor da pontuagdo mediante justificativa. A fala da monitora ajuda a
entender essa avaliacgao:

A avaliacdo de desempenho é feita da seguinte forma: a pessoa se auto-
avalia atribuindo pontos para 0 seu desempenho. O coordenador também
avalia essa pessoa. Al, eles sentam juntos e ela mostra ao coordenador a sua
avaliacdo e ela diz: ‘eu acho que sou isso, meu desempenho é esse’. Ai, 0
coordenador, se quiser aumentar ou diminuir a nota, tem que apresentar uma
justificativa (Entrevista 20, monitora).

Um dos Operadores ressalta, no entanto, que é dificil chegar a um consenso nesse
processo. Segundo ele, é a opinido do avaliador que sempre prevalece:

Apesar de passar uma imagem que vocé vai discutir os pontos atribuidos na
ficha de avaliacdo e de que vdo chegar num consenso, nunca chega num
consenso. E a sempre a opinido do supervisor que conta. Vocé pode até
argumentar. Vai argumentar, mas ndo vai sair do lugar (Entrevista 18,
operador).
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O julgamento pode recair sobre a esfera da subjetividade. Para Dejours (2008) é
“notorio o risco que existe de 0s processos de avaliagdo serem utilizados em jogos de poder”
(p.24). Apesar desse risco, a maior parte dos entrevistados ndo questiona o processo de
avaliacdo: “Eu acho essa forma de avaliacdo tranqguila, ndo tem problema nenhum”
(Entrevista 20, monitora).

Eu acho essa forma de avaliagdo interessante, porque é o olhar da empresa
sobre vocé, funcionario. Cada gestor tem sua forma de avaliar e € muito
interessante, porque a empresa consegue olhar para cada um e verificar
como cada um produz, como cada um se desenvolve. Essa avaliacdo é um
feedback importante, porque me diz como eu estou como profissional
(Entrevista 22, monitor).

Um entrevistado disse que existe favorecimento:

E uma forma de avaliagdo justa, mesmo sabendo que, ndo é novidade pra
ninguém, sempre tem certo apego a um funcionario, perseguicdo de outro
funcionério, mas, geralmente, dentro da normalidade da empresa, nada muito
descarado. [...] J& houve alguns recrutamentos internos aqui, no meu ponto
de vista, equivocados (Entrevista 34, auxiliar de normas e procedimentos).

Mas o exemplo que deu foi de alguém que foi promovido num prazo muito curto e,
segundo esse entrevistado, a regra:

Para poder participar da selecdo é um ano de casa e a pessoa ndo tinha. Todo
mundo viu que essa regra foi passada por cima. Isso gerou muita revolta
(Entrevista 34, auxiliar de normas e procedimentos).

A questéo desse prazo foi mencionada por outra entrevistada

S6 algumas pessoas se beneficiam dessa avaliacdo. Tem gente que esta ha
mais de 3 anos dentro da empresa e que ndo estd no banco de talento. Tem
gente mais nova que estd ha 6 meses e que ja estd no banco de talentos e
pode concorrer as vagas (Entrevista 40, analista da qualidade).

A mesma situacdo foi mencionada por pessoas que se beneficiavam dela, como no
caso de um dos monitores: “Passei a trabalhar na monitoria depois de apenas 6 meses na
operacgdo” (Entrevista 20, monitora).

A circunstancia da promocao, neste caso, segundo a entrevistada, ocorreu por ela ter
apresentado um dominio rapido da operagdo, como sera visto no item 6.12.

Segundo o Gerente de Operag0es, existe um banco de talentos composto por aqueles
com desempenho “muito bom” ou “excelente”, ou seja, aqueles que estdo no banco de
talentos podem participar das selecdes internas e ascender dentro da hierarquia, conforme

explica o monitor:
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Vocé tem que ter mais de 18 pontos para estar no banco de talentos e poder
participar dos recrutamentos internos para qualquer outra funcdo dentro da
empresa (Entrevista 22, monitor).

Como pode ser observado, as principais restricdes relacionam-se as promocdes e a
esse “banco de talentos”. Segundo outro entrevistado:

Eu, particularmente, ndo concordo muito com o banco de talentos, porque
ele deixa a relacdo pessoal estar influenciando, entendeu? Eu ndo fui para o
banco de talentos porque estava um pouco desanimada com a funcdo, com
problemas de dores na minha méo. Entdo, eu ndo conseguia cumprir a meta.
[...] N&o é uma avaliagdo muito bem feita, uma estrutura certinha. Por qué?
Eu acho que, apesar de eu nédo estar cumprindo as metas, eles deviam fazer
uma avaliacdo para verificar porque eu ndo estava cumprindo as metas
(Entrevista 32, operadora).

Para Dejours (2008), isso ocorre porque 0S processos de avaliacdo sdo reduzidos,
considera-se apenas 0 tempo que a atividade de trabalho demanda. Para o autor, o trabalho
compreende uma experiéncia subjetiva e “fundamentalmente incomensuravel” (p.34),
enquanto sua avaliacdo “mede apenas a duracdo do esforco, ndo retrata em absoluto sua
intensidade, qualidade e esforco” (DEJOURS, 2008, p. 35).

Apesar de serem considerados na avaliacdo de desempenho, a maior pressdo para o

cumprimento de metas parece vir das equipes, como é mostrado a seguir.

6.9 As equipes

Os operadores que fazem parte de uma mesma carteira, ou seja, que trabalham para
um mesmo banco cliente, sdo considerados parte de uma mesma equipe e ficam proximos uns
dos outros, como mostrado na figura 6.1.

Essa forma de organizacdo fisica é pautada nas especificidades de cobranca exigidas
por cada cliente e pela propria natureza do produto a ser cobrado. A concep¢do de equipe é
usada pela empresa para estimular os operadores a atingirem a meta de retorno financeiro
definida pelo banco cliente. A empresa recompensa o operador que cumpre a meta e também
os demais membros que compdem a carteira. O trecho da entrevista a seguir explica o
objetivo disso: “A empresa ndo premia so o operador destagque ou o que recupera mais. E para
toda carteira. E para motivar o pessoal para trabalhar em equipe e todos vdo ganhar”

(Entrevista 4, operador).
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Para Smith (1997), as relagdes entre trabalhadores estimuladas pelas organizac6es por
meio da criacdo de grupos ou times de trabalho constituem um meétodo de promover um
controle descentralizado, uma tatica menos visivel de controle.

Situacdo semelhante aparece no estudo de Rotta (2004) sobre o arranjo produtivo e
organizacional de uma empresa do setor eletroeletrénico. Segundo a autora,

As cobrangas e responsabilidades passaram a ser compartilhadas com o
trabalho em grupo e isso fez com que as pessoas passassem a observar o
trabalho dos outros membros estimulando os proprios membros do grupo a
fiscalizarem e controlarem o trabalho dos colegas (ROTTA, 2004, p.234).

Salerno (1999) chama a atencdo para os esquemas de avaliacdo de desempenho de
grupos de trabalho e ressalta que, se ndo forem feitos de uma forma compativel, podem
sinalizar no sentido contrario ao da solidariedade entre os membros de um grupo e entre
grupos. Na empresa pesquisada, a recompensa por metas atingidas é dividida de maneira igual
entre 0os membros da carteira. Isso dd margem a conflitos, uma vez que o ritmo dos
operadores ndo ¢ igual, conforme ilustra a fala da monitora: “Se vocé ndo bate a sua meta,
vocé prejudica sua equipe toda” (Entrevista 20, monitora).

A meta da equipe e o ranking de producdo individual podem gerar constrangimentos,
conforme ja foi indicado, porque o ritmo de producdo varia de operador para operador e
tornar isso evidente aponta o possivel causador do fracasso da equipe de trabalho e conduz a
um mal estar entre aqueles que atuam para um mesmo cliente:

Se vocé ndo bateu a sua meta individual diaria, vocé prejudica sua equipe
toda. Se vocé ndo tiver indo de acordo com o que a equipe esta trabalhando e
se for uma diferenca muito grande, vocé vai se queimar com a sua equipe
(Entrevista 22, monitor).

O operador que ndo consegue atingir a sua meta individual, além de ser punido pela
empresa, é também punido pelos proprios colegas de trabalho, que passam a atribuir o ndo
recebimento de prémios o seu mau desempenho profissional: “é dificil saber que s6 um na
equipe faz o trabalho e o restante fica ali sem fazer esfor¢os” (Entrevista 21, monitor). Para
Zarifian (2001), o sucesso das equipes de trabalho depende da ac¢éo individual de cada um, o
que sempre abre a possibilidade da constituicdo de uma rede de pressdo e controle sobre os
membros das equipes de trabalho. Segundo o autor, “ndo existe nenhuma resposta automatica
a essa questdo. As empresas podem promover essas novidades (trabalho em equipe) em

termos realmente inovadores ou podem contentar-se em reproduzir 0s antigos esquemas”
(p.61).
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Na empresa, a competicdo € intensificada pelo fato dos operadores, nem sempre
chegarem a um acordo com o devedor no primeiro contato. Este mesmo devedor podera
receber uma segunda ligacdo por parte de outro operador. Se esse segundo operador conseguir
fechar, este sera contabilizado para sua meta, embora quem tenha iniciado o processo de
negociacao ndo tenha sido ele. A fala a seguir deixa claro o incbmodo que isso causa:

Eu entrei no contrato do devedor X. Outro operador vé que eu ja acessei esse
contrato e ai ele ndo acessa de novo porque esse contrato ja esta em acordo e
ele precisa respeitar, teoricamente. S6 que, geralmente, ocorre briguinha
porque um roubou o cliente do outro, pois quem conseguir falar com o
devedor por altimo é aquele que gera o boleto e contabiliza em sua meta
diaria. Exemplo: eu liguei para o devedor de manhd mas se a tarde o
devedor retornou e o operador da tarde fechou o acordo, o boleto sera dele
(Entrevista 22, monitor).

Além disso, raramente o devedor que retorna a ligagdo fala com o mesmo operador.
No caso estudado, essa impessoalidade acirra a competicdo entre os operadores, pois a meta
pertence aquele que fechou o acordo e ndo aquele que conduziu todo processo de cobranca,
levando para a formacéo de um ambiente de trabalho de presséo e de insatisfacao:

[...] é aquela rixa, aquela briga e eu acho que ali, na operacdo, 0 que mais a
gente vé sdo as pessoas tristes por causa desse clima de competicdo, porque
isso, infelizmente, acontece (Entrevista 22, monitor).

O trabalho na operacgéo é dividido em dois turnos: turno da manhd, das 8h as 14h, e
turno da tarde, das 14h as 20h. De acordo com outros entrevistados, a competicdo ocorre por
causa dessa diferenca no horario de trabalho:

[...] vocé ndo consegue fechar muitos acordos no periodo da tarde. Isso
também é uma reclamacg&o do pessoal que trabalha no periodo da tarde, pelo
fato de trabalharem com pouco espaco do periodo bancario. Eles entram as
duas. O banco fecha as quatro. O pessoal da manhd, ndo tem esse problema.
Pega o banco quase o dia todo (Entrevista 24, monitor).

O turno da tarde sempre acha que o turno da manhd tem... Como fala?
Privilégio (Entrevista 40, analista de qualidade).

O clima de competicdo entre os operadores leva a insatisfacdo e angustia:

A gente sai daqui com a cabeca a mil. O pessoal que vai embora de 6nibus,
vocé percebe que 0 comentario é s6 sobre a empresa e ouve comentarios do
tipo: ‘porque a fulana pegou meu contrato’. As pessoas saem daqui € néo
conseguem desligar (Entrevista 22, monitor).

Para Heloani e Capitdo (2003), este tipo de situacdo distorce qualquer senso de

confianca e comprometimento mdtuo, inviabiliza a cooperacdo e impede a criacdo de
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identificacdo entre os pares. Para Rosenfield (2007), a impossibilidade de se criar uma
identidade individual e social, desvincula o trabalho da realizagdo pessoal. Portanto, o
trabalhador ndo sente o reconhecimento pelos seus esforcos conforme ilustra fala da
entrevistada: “Nunca ta bom, sempre tem que fazer mais e mais” (Entrevista 32, operadora).

Neste sentido, de acordo com Castro e Guimaraes (1991), € o significado cultural e
simbolico partilhado por gerentes e trabalhadores que garantem o éxito mobilizador,
entendido aqui como fator disciplinador e motivador de sujeicdo a dominacéo.

A organizacdo fisica e social do trabalho dificulta a construcdo de defesas coletivas, 0
que pode explicar a baixa sindicalizacdo dessa categoria, conforme discutido no Capitulo 4.
Na regido da empresa pesquisada, € o Sindicato dos Empregados de Agentes Autdnomos do
Comércio e em Empresas de Assessoramento, Pericias, InformacBGes e Pesquisas e de
Empresas de Servigos Contabeis (SEAAC) que representa os operadores de teleatendimento
e, de acordo com a secretdria do Sindicato dos Trabalhadores em Empresas de
TelecomunicacBes de Sdo Paulo (SINTETEL) da regido, o sindicato € conduzido por pessoas
da familia do proprietario da empresa.

Apesar das dificuldades para construcdo de defesas coletivas, isso nédo impede os
operadores de desenvolverem meios para se proteger ou minimizar o sofrimento no trabalho,
porém isso sO acaba ocorrendo de maneira individual, como sera visto no item 6.11, que
explora as estratégias criadas pelos entrevistados.

Apesar das caracteristicas negativas do trabalho em teleatendimento, as empresas

atraem jovens escolarizados. O item a seguir procura explicar porque isso ocorre.

6.10 Porque trabalhar como operador de teleatendimento?

Na literatura, o cargo de operador de teleatendimento é apontado como a possibilidade
de ter acesso ao primeiro emprego (VENCO, 1999; OLIVEIRA, 2004; TONET Jr., 2007). O
Gerente de OperacGes tem essa visao:

As atividades de call center, por sua natureza, tém sido realizadas por
pessoas muito jovens, quase sSempre em Seu primeiro emprego e
universitarios, e tem sido encarada por estes como uma profissao transitéria.
Acreditamos que, por essa razdo, uma grande parte dos admitidos permanece
por periodos ndo extensos na empresa (Gerente de Operagdes).

Foi perguntado aos entrevistados se aquele era seu primeiro emprego e 15 dos 50

entrevistados responderam que sim. E interessante ressaltar que 5 desses 15 disseram que ja
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tinham trabalhado antes, mas sem carteira de trabalho assinada e, portanto, ndo consideravam
as experiéncias anteriores como “emprego”. Suas respostas a questdo “Este é seu primeiro
emprego” estdo a seguir:

Com carteira assinada, sim. Eu trabalhei sempre com informatica, com
webdesign e Autocad. Trabalhava por conta prépria e meu irmdo, que é
engenheiro, me ajudava. Depois, eu vim para ca (Entrevista 47, operador).

Com a carteira registrada, € meu primeiro emprego. Eu ja tive outros, mas
sem registro (Entrevista 44, operador).

“Esse é meu primeiro emprego registrado. Sem registro, eu ja fiz alguns
bicos como monitor de informética e professor de inglés” (Entrevista 22,
monitor).

E meu primeiro emprego. Antes, eu estava numa empresa familiar. Mas
registrado, tudo certinho, foi meu primeiro emprego (Entrevista 36, analista
da qualidade)

Para estes entrevistados, a resposta relacionada ao primeiro emprego € determinada
pela formalidade. Para eles, s6 o trabalho formal é considerado emprego. Essa avaliacdo é
compartilhada por outros entrevistados:

Eu acredito que eu ja passei por uns dez empregos diferentes, s6 que
empregos mais duradouros e com carteira assinada eu tive apenas trés. Esse
aqui é meu quarto emprego com registro (Entrevista 25, operador).

Para estes entrevistados, o trabalho informal ndo é emprego. Isso confirma a
importancia dada a “carteira assinada”, como apontado por Noronha (2003). Segundo o autor,
a carteira de trabalho funciona como garantia ao trabalhador, pois permite desfrutar de
beneficios como seguro desemprego, afastamento remunerado, financiamentos:

A carteira de trabalho ainda é vista como uma verdadeira carteira de
identidade e prova de que o trabalhador esteve empregado em ‘boas
empresas’, de que é ‘confiavel’ ou capaz de permanecer por muitos anos no
mesmo emprego. [...] De todo modo, a assinatura em carteira torna mais fécil
ao empregado a comprovacdo da existéncia de vinculo empregaticio. Enfim,
popularmente, no Brasil, ter trabalho formal é ter carteira assinada
(NORONHA, 2003, p.114).

Para o autor, o conceito de contrato de trabalho no Brasil é bastante enraizado e atuar
dentro de uma empresa em condicdes informais leva a sensacdo de angustia e inseguranca.
Este trabalho também é uma forma de ter “experiéncia comprovada”, exigida por muitas
empresas: “Vocé, futuramente, quando sair daqui e for trabalhar em outra empresa vai contar

no seu curriculo” (Entrevista 26, operadora).
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Além de representar a primeira oportunidade de trabalho formal, alguns entrevistados
disseram que decidiram trabalhar na empresa devido a jornada de trabalho. A jornada de 6
horas possibilita o acimulo com outro trabalho como apontado no capitulo 4. Entre o0s
entrevistados, foram identificados casos assim:

Eu comecei a trabalhar no call center na parte da tarde e, de manhd, eu dava
aulas de matematica em escolas estaduais. Tudo para complementar minha
renda. Eu trabalhava nos dois lugares, mas quando surgiu uma oportunidade
de selecéo interna e eu fui para o setor administrativo, eu passei a trabalhar 8
horas por dia. Entdo, ndo dava mais para dar aulas (Entrevista 20, monitora).

Mesmo trabalhando aqui, eu voltei a trabalhar de entregador de remédio na
farmacia e fiquei com dois empregos por mais de dois anos. Saia daqui as 5
da tarde e ia para la e ficava até as 2 da madrugada. Totalizando, eram 16
horas de trabalho por dia e consegui meu objetivo, que era comprar uma
chéacara (Entrevista 21, monitor).

Quero montar um negécio para mim, mas nada me impede de ter meu
negocio e continuar aqui (Entrevista 24, monitor)

Além dessa possibilidade de acumular outro trabalho, uma entrevistada avalia a
remuneracao recebida como um dos aspectos positivos do trabalho: “eu vejo o trabalho de
operador como tendo dois lados: o lado positivo da remuneracdo e tem o lado ruim que € a
parte do desgaste fisico” (Entrevista 33, auxiliar de normas e procedimentos).

A jornada de 6 horas permite a conciliacdo com o0s estudos:

Eu cheguei aqui [na cidade] para estudar e fiquei sabendo da empresa. Para
mim, era bom, porque eu saia as 14 horas e tinha a tarde inteira para estudar
(Entrevista 22, monitor).

Escolhi trabalhar nessa empresa porque estava dando oportunidade para
pessoas jovens, no comego de carreira, é assidua em pagamentos e o horério
é flexivel (Entrevista 33, auxiliar de normas e procedimentos).

Isso pode reforgar a transitoriedade deste trabalho, pois, uma vez que concluem o
Curso superior, as pessoas passam a procurar outras fungdes no mercado de trabalho mais
compativeis com a sua formacdo, conforme alguns dos entrevistados indicaram ao serem
questionados se pretendem ou ndo continuar na empresa:

Hoje, eu ndo sei. Quero conseguir, futuramente, uma oportunidade em minha
area, que é jornalismo (Entrevista 22, monitor).

Creio gque nédo [vou continuar na empresa], porque estou fazendo o curso de
aviacdo e quero ser piloto de avido. Entdo, s6 continuaria na empresa se 0
dono comprasse um avido e me deixasse ser o piloto (Entrevista 29, analista
da qualidade).
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Para mim, a funcdo de operadora esta chegando ao fim porque eu ja sou
formada, tenho a carteira da Ordem dos Advogados do Brasil. Eu quero
mesmo é atuar como advogada. Como recuperadora de crédito, por mais
tempo, eu ndo quero. A gente precisa trabalhar, mas chega uma hora que néo
da e t& chegando essa hora pra mim (Entrevista 41, operadora).

Vou ficar aqui enguanto eu tiver fazendo minha faculdade de pedagogia.
Depois, eu vou seguir minha carreia (Entrevista 24, monitor).

Apesar disso, foi observado um caso de alguém que saiu para estudar, mas depois

voltou:

Eu ja tinha trabalhado nessa empresa antes. Eu sai para terminar a faculdade
e voltei para a operacdo, porque o mercado de trabalho esta dificil
(Entrevista 41, operadora).

Foi observado ainda um caso de uma pessoa que planeja fazer o curso superior
justamente para trilhar uma carreira dentro da empresa:

Para eu ir além do cargo que estou hoje, eu vou precisar de alguma
qualificacdo, de algum conhecimento a mais, de uma faculdade. Eu até
pretendo iniciar uma faculdade no préximo ano (Entrevista 21, monitor).

Esse ndo foi o Unico caso: “Eu tenho intencdo de subir de cargo, me empenhar”
(Entrevista 50, operadora). “Eu entendo o trabalho de operador como uma porta de entrada
para a empresa” (Entrevista 21, monitor). Essa é a imagem definida por Mocelin e Silva
(2008) de um trabalho do tipo “trampolim” conforme é apresentado no capitulo 4. Braga
(2006) também identificou um contingente expressivo de operadores, 67% dos 131
pesquisados, disseram que enxergam um “futuro” nesse trabalho.

O sentimento de prazo de validade da funcdo € mencionado por alguns entrevistados:

Eu acredito que é um cargo em que a pessoa fica 3, 4 anos no maximo. E um
cargo de alta rotatividade. Ndo tem como se manter muito no cargo fazendo
a mesma coisa. Imagina, todo dia sentar 14, botar headphone, conversar com
o cliente, ter meta, ter minuto. Ndo importa que é 6 horas por dia. Isso da
uma ajuda, porque se fosse 8 horas, nenhum operador aguentava. Mas chega
uma hora que estressa. Eu, com 1 ano tava no auge (Entrevista 34, auxiliar
de normas e procedimentos).

Olha, a fungéo de operador tem um prazo de validade, porque por mais que a
gente tenha fisioterapia, tenha agora esses horarios, € um servico que afeta
seu ouvido, sua voz... Entdo, a pessoa tem que se cuidar. Se ela ndo tiver a
preocupacgdo de ndo deixar isso avangar muito, ela acaba se prejudicando de
forma agressiva. Tem pessoas que estdo voltando do INSS e que ndo tém
mais condi¢cdes nenhuma de mexer no computador, de pegar um copo
d’agua. E muito complicado (Entrevista 37, analista da qualidade).
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Além desses problemas, na empresa pesquisada, os operadores, ainda, carregam o

estigma negativo associado a funcdo do cobrador, conforme ressalta uma das operadoras

entrevistadas: “[...] quando se fala em cobranca, ninguém quer trabalhar com cobranca, mas

eu resolvi encarar de frente” (Entrevista 26, operadora). Numa tentativa de afastar esse

estigma, a funcdo recebe outra designacao na empresa, a de “recuperador de créditos”, usada

por gerentes, monitores, controladores e também pelos proprios operadores. Os operadores

véem na mudanca de nome uma forma de fugir do estigma, que rejeitam, conforme revelado a

sequir:

Quando comecei na cobranga, pensei: “nossa, eu fazer cobranga no
telefone”. Ndo me via nessa situagdo, mas depois vocé vai pegando o jeito,
vai vendo que ndo é bem aquilo. Vocé percebe que estd cobrando algo que o
devedor fez, foi até o banco e procurou aquilo. Entdo, vocé vé, as vezes, a
pessoa l& com aquele peso todo nas costas e vocé oferece uma op¢do de
pagamento e consegue um refinanciamento. \Vocé esta ajudando a pessoa?’.
Al, eu comecei a enxergar o outro lado e ter uma desenvoltura melhor na
minha funcéo.

E um trabalho muito importante no mercado. Um recuperador de crédito vai
recuperar o crédito de quem esté inadimplente no mercado [...] quanto mais
pessoas inadimplentes o mercado tiver, maiores serdo 0S juros e menos
dinheiro os bancos terdo para emprestar. Entdo, os recuperadores é que vao
permitir com que 0s bancos possam continuar emprestando dinheiro
(Entrevista 20, monitora).

A construcdo dessa nova designacdo ajuda na identificacdo dos funcionarios com a

profissdo que desempenham. Ao atribuir um sentido positivo a atividade, torna-se mais

“aceitavel” desempenha-la:

Vocé liga para o cliente (devedor) e ndo fala pra ele que ele esta devendo.
Vocé liga e informa que tem uma campanha de desconto porque, assim,
além do cliente ndo ser grosso com vocé, vocé acabava ajudando ele, porque
o cliente quer ser ajudado, ndo quer ser cobrado (Entrevista 26, operadora).

A gente tem como objetivo, eu acredito, retomar o crédito para os clientes
voltarem a ter suas atividades normais, entendeu? Poder fazer uma compra.
Entdo, sempre trabalhamos focando no cliente, para estar tentando
regularizar a situacdo dele (Entrevista 30, operador).

2! Quando o operador oferece opgdes de pagamento da divida, ele entende que esta ajudando o devedor a poder
realizar novas compras porque podera obter crédito novamente. Avanza et al. (2006) estudaram o crédito entre as
classes populares francesas cuja obtencédo estava atrelada as relagcBes de amizade e a aparéncia do devedor.
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O esforco de mudar a figura do “devedor” para “cliente” tem também o intuito de
tornar a atividade de cobranca menos incébmoda tanto para quem deve, quanto para o
trabalhador. Também na imprensa aparece essa mudanca. A figura do cobrador, segundo
Silva Junior e Travaglini (2009), deu lugar ao negociador, que visita o cliente com o notebook
e hora marcada para propor uma solu¢do para a divida.

A empresa pesquisada so realiza cobranca por telefone e os operadores, além da casa
dos devedores, podem ligar para o trabalho, para o vizinho, porém sem mencionar 0 assunto
da ligacdo. A mudanca de imagem, na empresa, é construida desde a escola preparatoria:

Os alunos na escola preparatéria falam: “Ah, eu sou s6 um cobrador”. Ai eu
digo: “N&o! N&o é um cobrador, é um recuperador de crédito, é um
negociador” (Entrevista 20, monitora).

Apesar do esfor¢o de valorizagdo da fungdo, a reacdo do devedor frente a cobranca se
mantém, conforme foi explorado no item contato com os devedores.

Lidar com as diferentes reacdes exige do operador a capacidade de criar meios para
administrar essas situacGes e cumprir com o trabalho, forcando-os a desenvolver habilidades
que sdo aperfeicoadas com o tempo, com o proprio processo de aprendizagem da funcéo,
analisado a seguir.

6.11 Aprendizado e resisténcia

Segundo Oliveira et al. (2005), o tempo de aprendizagem da funcdo de operador é
diferente do tempo que o profissional demanda para se tornar proficiente na sua funcdo. No
estudo realizado com 130 centrais de atendimento no pais, o tempo de treinamento é de 4,4
semanas, mas para obter proficiéncia, sdo necessarias 19 semanas. Na empresa de cobranca, 0
treinamento é de oito semanas, duracao do curso da escola preparatéria descrito anteriormente
e apls as semanas de treinamento e o periodo de experiéncia, o operador que obtém bom
desempenho é efetivado. Porém, as falas dos monitores revelam a necessidade de um tempo
maior para dominar a fungéo, variando de 4 meses a 1 ano, segundo diferentes avaliagdes:

Eu acho que é preciso mais de 4 meses para aprender tudo. Eu acho uma
crueldade porque, em trés meses [periodo de experiéncia do operador] ou,
depois do curso preparatério, € muito pouco para aprender tudo que tem para
aprender, porgque é muita coisa (Entrevista 22, monitor).

Para ele ficar bom mesmo? Para pegar todos os macetes? Em torno de 6
meses (Entrevista 23, monitora).
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Pra fazer bem vocé precisa, no minimo, no minimo, de 6 meses. VVocé entra,
guando vocé comeca, vocé cobra, vocé ouve ligagdes do seu colega do lado
e vocé imagina que vocé estd cobrando muito bem sé que vocé ta ligando
muito pouco, mesmo com 3, 4 meses de experiéncia de trabalho. Na tua
cabeca, pelo menos eu tive isso, eu imaginei que eu tava arrebentando, que
eu tava abafando muito, mas depois com o tempo vocé vai vendo que ndo é
assim (Entrevista 28, analista da qualidade).

Para ter tudo na ponta da lingua, para descobrir respostas pra todas as
perguntas? Leva em torno de um ano” (Entrevista 24, monitor).

A aprendizagem da fungéo em si, o “saber-fazer” (DEJOURS, 2008, p. 44), que inclui
o desenvolvimento dos modos operatorios e das estratégias de resisténcia para dar conta da
atividade em sua totalidade exige mais tempo e somente quando o operador consegue
desenvolver essas taticas proprias é que se pode considerar que ele domina a funcdo.
Exemplos dessas estratégias foram mencionados por diferentes entrevistados. O caso a seguir
é daquela pessoa que foi promovida antes de um ano de empresa, segundo ela, porque
desenvolveu uma estratégia para facilitar o préprio trabalho:

Eu montei uma planilha no Excel. Eu acionava o cliente e tentava um acordo
com ele como, por exemplo, pagamento a vista ou refinanciamento. Com
isso, eu comecei a montar planilhas, porque o operador tem que fazer o
calculo na mao, pois o sistema s6 fornece o calculo total com o desconto e
nos casos de refinanciamento, ndo. Entdo, eu montei uma planilha para
facilitar o meu trabalho com taxas de desconto relativas a refinanciamento
gue se dividiam de 3 vezes a 20 vezes. Eu acelerava meu trabalho e isso me
destacou e eu passei a trabalhar no administrativo depois de apenas 6 meses
na operacéo (Entrevista 20, monitora).

Dois entrevistados relatam como organizavam o préprio tempo:

No periodo da manha, geralmente, vocé usa para fazer pesquisa porque, no
meu caso, 8 horas da manha é hora que o cliente esta chegando ao servico,
entdo, se vocé ligar vocé ndo vai conseguir falar com ele. Entdo, eu usava
essas horas para fazer pesquisa, procurar telefones dos clientes, informacdes
novas, checar as planilhas com informagdes sobre os clientes, os descontos
do dia. Ai, quando ia chegando por volta do meio dia e na parte da tarde, eu
comegava a ligar e procurava fazer o maximo de ligacbes (Entrevista 28,
analista da qualidade).

De manhg, o telefone s6 toca, porque 0 povo ou ndo estd em casa porgque
saiu para trabalhar ou estd dormindo. A dificuldade é vocé ligar para outro
Estado que tem fuso horério diferente. [...] A gente chega aqui as 7h e para
eles é 5h, entdo, € muito complicado e eu aumentava meu ritmo de trabalho
na hora do almoco, que é mais facil conseguir falar com o devedor, enquanto
isso eu me dedicava a procurar informacdes para efetuar as ligacdes mais
tarde, porque vocé tem uma lista para percorrer (Entrevista 22, monitor).
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Outro entrevistado desenvolveu uma estratégia para contar o nimero de ligagdes que
realizava, porque, segundo ele, o sistema ndo da essa informacao.

Eu fazia em torno de 20 ligagBes, mas eu tinha uma meta prépria minha,
para medir meu desempenho no dia, porque o sistema ndo vai contabilizando
a quantidade de ligacbes, s6 o tempo. Entdo, fazia uma marquinha num
papel. Depois, eu ia contando, de hora em hora, eu contava. Se ndo desse 18,
19 ligacdes, eu sabia que eu tava atrasado, se desse 20, 21 eu sabia que tava
no tempo (Entrevista 34, auxiliar de normas e procedimentos).

A elaboracdo de um método préprio para facilitar a execucdo do trabalho é uma forma
de aliviar a carga de trabalho e cumprir com o que foi prescrito, garantindo o éxito
(GUIMARAES e CASTRO, 2001) como diz a operadora: “ndo da para fazer 35 ligagdes por
dia se vocé quiser fazer seu servicgo direito” (Entrevista 41, operadora).

Uma operadora da cobranc¢a juridica comentou que, na cobranca administrativa, é
possivel intimidar os devedores, até mesmo com informacdes falsas, 0 que ndo pode ocorrer
na juridica:

Né&o ha restri¢des durante as ligagcdes, mas € claro que vocé nao pode tratar
mal o cliente e também ndo pode passar informacdo mentirosa, que nem na
operacdo administrativa. L4 o pessoal fala para o cliente que se ele ndo
pagar, ele pode ser preso. (Entrevista 42, operadora).

Outras estratégias sao claramente usadas para conseguir criar folgas no ritmo ao longo
da jornada. Apesar de haver, por exemplo, uma quantidade desejada de ligacOes a serem
realizadas, os operadores conseguem, portanto, imprimir um ritmo préprio ao seu trabalho: ““é
importante ndo ficar brincando, ndo ficar lixando a unha, vamos trabalhar! Mas, eu acho que
precisa dar uma ‘desfocada’ e eu fazia isso” (Entrevista 4, operador).

Entdo, tem aqueles dias em que vocé ndo estd muito afim, ai vocé pega
aqueles numeros de telefones que nunca atendem e faz as ligagcGes. Assim,
vocé cumpre com a meta de ligacdes e ninguém vem reclamar (Entrevista
41, operadora).

O desenvolvimento de estratégias de regulacdo e compensacéo do trabalhador resulta
do acumulo de suas experiéncias e do conhecimento do seu préprio funcionamento durante a
jornada de trabalho. Para a Analise Ergondmica do Trabalho, a atividade de trabalho é uma
atividade de méo-dupla. Ao agirmos sobre 0 meio ambiente pela atividade de trabalho, somos,
ao mesmo tempo, transformados por ele em funcéo de nossa propria acdo. Para Guerin et al.
(2001), tal interacdo ndo se opera ao acaso, mas é guiada por objetivos que o trabalhador
coloca para si em funcdo da situacdo. A interagdo com o meio e resulta de um processo de

apropriacéo e de releitura do que foi prescrito pela organizacgéo do trabalho.
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Dois entrevistados revelam o uso de um recurso do sistema operacional, a tecla mute,
para evitar o desgaste psicolégico de ouvir reclamacdes dos devedores. Ao apertar a tecla
mute, a ligacdo fica “muda”, nem operador e nem devedor ouvem:

Vocé liga todo dia na casa do cara (devedor). Ele quer estressar mesmo, mas
quando eu trabalhava na operagdo, eu pensava: “problema é dele, t&
devendo, vou ligar”. Ai, ligava e quando ele comecava a xingar, a estressar,
eu levava mais no lado da brincadeira, dava risada e apertava 0 mute e ndo
ouvia mais absurdo. Porque tem cada absurdo... (Entrevista 29, analista da
qualidade).

Eu nunca misturei servi¢co com vida pessoal. [...] dou risada. Vou falar o que
pro cara (devedor)? Eu coloco no mudo e dou risada e deixo ele me xingar.
E ele que estd estressado. Mas tem gente que ndo consegue fazer essa
separacdo. Mas, no meu caso, eu ainda tirava sarro das coisas, ndo ficava
grilada com o que o cara |4 da Bahia falou. Ele nem sabe que eu sou
(Entrevista 37, analista da qualidade).

Essas sdo algumas artimanhas que o trabalhador constréi de forma mais ou menos
consciente para compatibilizar os objetivos da producdo, sua competéncia e a preservacao de
sua salide. E o que Dejours (1987) chama de macetes, ou seja, estratégias que permitem
regular seu trabalho a situacOes reais que vivenciam e, assim, dar conta de suas tarefas e, ao
mesmo tempo, se preservar, ou, como diz Dejours (2008) “para fazer bem é preciso infringir”
(p.41). Tais estratégias, em conjunto com desenvolvimento de modos operatorios, aliviam a
sensacdo de sofrimento, pois a percepcdo do trabalho do operador recai sobre a ideia da
negociacédo, o que pressupde liberdade de agdo, mesmo que limitada pelas normas e regras.

Neste capitulo, foram exploradas as diferencas e restricbes enfrentadas pelos
operadores. Como pode ser observada, ha uma diversidade maior do que observado em muitas
das pesquisas citadas na revisdo bibliografica. As semelhancas e diferencas sdo melhor

exploradas nas conclusoes.
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7. CONCLUSOES

A realizacdo dessa pesquisa sobre a organizacdo do trabalho do operador de
teleatendimento foi, inicialmente, motivada pelas discussGes presentes na literatura da area
que chamam a atencdo para um conjunto de caracteristicas acerca do controle que é exercido
sobre o trabalhador. Além disso, trata-se de uma atividade que vem ganhando expressao pela
oferta de emprego formal e por ser viabilizada pelo uso da tecnologia, o que Ihe confere um
carater de atualidade.

O setor de servicos vem crescendo devido ao fato da sua participagdo crescente na
geracdo de empregos e de riquezas. E importante salientar que nio ha uma explicacdo Unica
para a expanséo deste setor, conforme discutido no Capitulo 2, sendo mais apropriado falar na
convergéncia de uma série de fatores dentre os quais é possivel citar o estreitamento da
relacdo entre o setor industrial e o setor de servicos. A interdependéncia entre os dois setores
estimula o crescimento, a partir da década de 90, dos chamados servicos intermediarios com a
intensificacdo da pratica de externalizacdo das atividades, consequéncias diretas do préprio
processo de globalizagdo da economia e do desenvolvimento tecnoldgico, que estimulam,
dentro do setor de servicos, o processo de racionalizacdo e flexibilizacdo do trabalho
vivenciado pelo setor industrial no inicio dos anos 80.

Neste contexto, as empresas de teleatendimento constituem exemplo de atividade
geradora de empregos e do processo de racionalizagdo, uma vez que o trabalho do
teleoperador é pautado no uso das tecnologias da informacdo, que organiza e controla a
atividade de trabalho. As especificidades da organizacao do trabalho nesta atividade, entre as
quais se destaca, para os trabalhadores de linha de frente, o chamado duplo controle, exercido,
de um lado, pelas normas da organizacao e, de outro, pelas necessidades especificas colocadas
pelos clientes. Estas caracteristicas o associam a uma atividade econdémica promissora, ao
mesmo tempo, em que o trabalho é carregado de significados negativos, o que faz com que
seja considerado como um emprego passageiro, por ser penoso, ja que o ritmo € intenso, ha
poucas pausas de descanso, ha regras e normas que padronizam e enrijecem a conduta dos
operadores.

O forte controle sobre o trabalho abre espaco acerca das discussdes sobre a presenca
do taylorismo. A principio, este ndo seria adequado para 0s servicos que envolvem contato

pessoal, devido as especificidades colocadas por cada cliente. Apesar disso, pesquisas de
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diferentes autores tém apontado uma série de caracteristicas que levam a concluséo de que, no
teleatendimento, de forma geral, hd uma forte presenca dos métodos tayloristas de controle.

A contradicdo entre atividade “nova” e atividade “tradicional” no que tange a
organizacdo do trabalho motivou a realizagdo deste estudo, tendo como ponto de partida a
compreensdo do trabalho nas centrais de teleatendimento e o controle exercido sobre o
operador. Para analisar estas questdes, foi realizada uma pesquisa em uma empresa de
cobranca por telefone com a realizacdo de entrevistas estruturadas com 51 pessoas, incluindo
0 Gerente de operacdes, funcionérios administrativos e operadores, e a realizagdo de
entrevistas ndo estruturadas com 2 pessoas, diretor e presidente.

Os resultados contribuiram para entender como o0s operadores de teleatendimento
desempenham a funcdo, quais as demandas que surgem ao realizarem seu trabalho, como
lidam com essas demandas e como sua conduta é controlada. Também foi possivel observar
como os operadores percebem esse controle e como conseguem criar formas de ajustar o
trabalho para desempenha-lo, ou seja, estratégias de autopreservacdo que desenvolvem.
Observou-se ainda como o0s operadores enxergam sua atividade profissional.

A pesquisa bibliogréfica e em sites especializados forneceu as bases para a
compreensdo da constitui¢do e evolucdo desta atividade econdmica, do perfil que compdem a
forca de trabalho empregada e das regras e metas de diferentes empresas que buscam
padronizar o comportamento do operador. No estudo de caso, a analise das entrevistas e a
observacdo das instalagfes da empresa permitiram identificar um conjunto de aspectos
semelhantes ao que a literatura sobre o trabalho em teleatendimento aponta. Foram
observados aspectos que o diferenciam.

O controle exercido sobre o trabalhador, na empresa estudada, tem algumas
caracteristicas semelhantes as apresentadas na literatura, como a grande presenca de normas
impostas pelas empresas de teleatendimento. As empresas, ao prescreverem a tarefa do
operador, definem um conjunto de normas e regras a serem seguidas. O cumprimento dessa
prescricdo padroniza a conduta e nivela a producdo para que os operadores possam efetuar o
maior nimero possivel de ligacBes. Na empresa pesquisada, no entanto, a pressdo sobre o
tempo das ligacGes fica em segundo plano diante da importancia dada ao volume financeiro
recuperado, pagamento das dividas. Ha também a ideia de que “tempo é dinheiro”, mas num
sentido inverso ao normalmente empregado. Se um operador recupera um alto volume

financeiro de dividas, ele sera bem avaliado mesmo que realize poucas ligacdes e que estas
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demorem, embora os entrevistados tenham em mente a necessidade de ndo estender muito a
ligacao

Os operadores sao monitorados de forma direta e continua pelos superiores, que 0s
observam em uma area operacional, de maneira semelhante as que foram descritas nos
estudos da revisao bibliografica. Uma area ampla, sem paredes, que permite ndo s6 enxerga-
los, mas também andar entre eles conferindo a atuacdo de cada um nas baias de atendimento.
A empresa ainda controla os operadores por meio de indicadores de desempenho. O
desempenho de cada um é medido por indicadores que aferem a quantidade de ligacGes
realizadas e ndo atendidas, sua duracdo, a quantidade de boletos gerados e a quantidade de
pagamentos efetuados. Além disso, o sistema operacional da empresa registra as ligacoes, que
podem ser ouvidas a qualquer momento pelos gerentes e supervisores.

A meta mais importante, no entanto, esta ligada ao retorno financeiro de dividas que
os operadores conseguem resgatar. O desempenho neste item define se o operador sera ou ndo
efetivado apos o curso preparatorio, se terd a chance de entrar para o “banco de talentos”, que
0 habilita a participar dos processos de selecdo para ser promovido e até mesmo para se
manter empregado.

A padronizagdo da conduta do operador se d& por meio de um roteiro de trabalho, mas
a natureza desse trabalho requer um maior poder de argumentacdo do operador. Por isso, 0
roteiro prescreve como ele deve se identificar e impde as restrices como, por exemplo, ndo
ser mal educado e ndo mentir ou ameacar. Existem ainda as situacfes especificas das pessoas
com as quais os operadores entram em contato, como nas demais empresas. SO que, neste
caso, estas pessoas sao devedores cujas dividas serdo cobradas. Os operadores tém uma
autonomia muito limitada e, ainda assim, precisam ter “jogo de cintura” para convencer o
devedor a pagar a divida ou a refinancia-la dentro das opc¢des permitidas. Isso confirma
parcialmente a hipotese inicial da existéncia de duas fontes de controle, no entanto, neste
caso, ha também as regras das empresas clientes, em sua maioria do setor financeiro, o que a
diferencia do trabalho nos outros tipos de empresas de teleatendimento. Isso contribui para
aumentar ainda mais a complexidade do ambiente de trabalho, que fica carregado de regras e
normas que se alteram em periodos curtos de tempo.

Ainda neste caso, observa-se que existe mais uma fonte de controle, que provém dos
proprios operadores. HA um autocontrole sentido pelos operadores, que declaram que o

trabalho é cansativo, estressante e de grande pressdo. As observagdes de pesquisa confirmam
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0 que tem sido apontado pela literatura, sobre a existéncia de uma forma de controle mais
difusa, distribuida, mas ndo por isso menos atuante.

Cumprir as metas representa atender a expectativa da organizacao, dos clientes, as
proprias e as dos colegas porque 0s operadores sdo agrupados em equipes e as metas sao
definidas de maneira individual e coletiva. Os operadores supervisionam a Si mesmos e
cobram esfor¢o para atingir a producao. Os entrevistados revelam a importancia de “néo fazer
corpo mole”, de “ter que produzir”, caso contrario, “vocé arrumard problemas com a sua
equipe”.

O mal estar provocado pelo controle social vai além da sensacdo de pressao por
producdo, porque dificulta a criacdo de vinculos de amizade, uma vez que estimula a
competicdo entre os pares. Ao exercerem controle sobre os colegas, os operadores auxiliam a
organizacdo no processo de submissdo e disciplina & normas e regras impostas. A
competicdo e suas consequéncias sdo caracteristicas da organizacdo do trabalho em grupo
presente também em outras esferas produtivas, conforme visto na discussao teorica.

A complexidade em relacdo a quantidade de regras que os operadores devem seguir
para desempenhar o trabalho é revelada nas entrevistas. O tempo necessario para se tornar
proficiente na funcdo sempre € maior do que o tempo de treinamento. No caso da empresa
pesquisada, o programa de treinamento dura 8 semanas e 0s entrevistados revelam a
necessidade de 4 meses a um ano para dominar a funcéo.

Como pode ser observado, existem diferentes fontes de controle sobre o trabalho neste
caso. O espaco fisico e as metas coletivas constituem empecilhos para a organizagéo coletiva.
Apesar de todas as restricdes, estas ndo impedem que os operadores desenvolvam suas
estratégias de resisténcia. Estas estratégias, no entanto, sdo mais individuais do que coletivas.
Outros estudos ja vinham apontado o fraco movimento coletivo nesta categoria.

O controle, a cobrangca e a pressdo por produgdo, a competicdo que estimula as
desavencas entre os operadores, a padronizacdo que dificulta a autonomia de decisdo sé@o
responsaveis pelo estigma negativo que a profissdo carrega confirmando o roétulo atribuido a
funcéo de operador de teleatendimento. A literatura aponta que o trabalho em teleatendimento
é passageiro. Na empresa pesquisada, o proprio gerente de operacBes compartilha dessa
opinido, assim como alguns trabalhadores entrevistados, para quem “ninguém quer ser
operador por muito tempo”. Apesar disso, muitos entrevistados véem sua atividade como uma

boa profissdo, porque ela significa a porta de entrada para o mercado de trabalho formal.
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Um dos entrevistados ja tinha passado por dez relacGes de trabalho, mas este era seu
primeiro trabalho formal, “de carteira assinada”. Teve um entrevistado da empresa que saiu,
mas depois voltou devido a falta de opcdo no mercado de trabalho, mesmo com curso
superior. Além disso, muitos entrevistados realmente pensam que a empresa de cobranca se
constitui uma possibilidade de carreira. Alguns entrevistados, que fazem ou ja fizeram o curso
de direito, e que atuam na area de cobrancga juridica mencionaram a vontade de trilhar carreira
e passar a atuar como advogado na empresa. Estes entrevistados achavam util seu trabalho de
telecobrador na area juridica, pois avaliavam que atuavam em temas relacionados ao curso.
No entanto, havia pessoas ja formadas na area, com a carteira da Ordem dos Advogados do
Brasil, e que continuavam trabalhando como operadores.

O setor de teleatendimento cresceu consideravelmente nos anos 2000, gerando novos
postos de trabalho, mas alguns analistas vém observando que o ritmo de crescimento diminuiu
nos anos mais recentes. Na empresa pesquisada, houve um crescimento muito significativo
nos dois anos que antecederam a pesquisa, com um grande nimero de contrataces superando
em muito o crescimento da atividade no Brasil como um todo. Esse crescimento pode ser
explicado pelo fato da empresa ter sido fundada pouco tempo antes da realizacdo das
entrevistas e por se encontrar em processo de consolidacdo. Além disso, a propria atividade de
teleatendimento tem apresentado um forte crescimento, como apontam diferentes pesquisas
mencionadas na tese.

O trabalho no setor ndo exige experiéncia prévia, o que constitui um atrativo para uma
forca de trabalho predominantemente jovem, escolarizada e feminina. Na empresa estudada
também se verificam essas, porém, hd uma alta porcentagem de pessoas com curso superior se
comparado com outros estudos, como os realizados pela Associacdo Brasileira de
Telesservico.

Outra caracteristica desta atividade apontada por diferentes autores é a baixa
sindicalizacdo. A troca de operadores, ou porque foram demitidos ou porque pediram
demissdo, inviabiliza ainda mais a formacdo de lacos de amizade e de identificacdo com o0s
pares. Os executivos entrevistados, no inicio da pesquisa, impuseram restricdes as questdes
relacionadas a esse tema. No entanto, verificou-se que na cidade onde se localiza a empresa
também existe uma disputa pela representacdo dessa categoria profissional entre o Sindicato
dos Trabalhadores em Empresas de Telecomunicacdes de Sdo Paulo (SINTETEL) e o
Sindicato dos Empregados de Agentes Auténomos do Comércio e em Empresas de

Assessoramento, Pericias, Informacfes e Pesquisas e de Empresas de Servicos Contébeis
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(SEAAC). Chama a atencdo a informacao de que os trabalhadores da empresa pesquisada sao
representados pelo SEAAC, que é administrado por familiares do dono da empresa de
cobranca.

Trata-se de uma empresa de cobrancga, que tem um setor de cobranga administrativa e
outro de cobrancga juridica, mas ninguém na empresa usa o termo “cobrador” para se referir
aos operadores. Desde o treinamento inicial, a funcdo de cobrador, tradicionalmente carregada
de significado negativo, da lugar a funcdo de “recuperador de créditos”. Essa tentativa de
afastar o estigma negativo € aceita sem resisténcias pelos operadores. Nas entrevistas, pode se
observar como eles criam uma racionalizagdo para atribuir outro significado a sua funcéo,
mais positivo. Os entrevistados explicam a negociacdo como sendo uma ajuda porque,
segundo eles, quando um individuo paga a divida, pode voltar a consumir. Esse processo de
racionalizacdo torna-se mais importante porque, muitas vezes, 0s operadores se identificam
com os devedores e suas dificuldades financeiras.

Outro aspecto que ajuda nesse processo de ndo se ver como cobrador é a tecnologia da
informacdo, que tem viabilizado a substituicdo do cobrador tradicional, de porta em porta,
pelo operador de “telecobranca”, tornando a atividade mais discreta, mais “privada”, por ser
substituida por telefonemas, cartas e emails.

Apesar desse esforco por parte da empresa e dos operadores, isso ndo os livra dos

conflitos que enfrentam no contato com os devedores inimeras vezes ao dia.

Limitacdes da pesquisa

Algumas limitacdes deste estudo precisam ser consideradas e apontadas. Questdes
relacionadas a satisfagdo no trabalho, autonomia e filiagdo sindical levantadas nos primeiros
contatos com a empresa, foram vetadas pela empresa. Compreender a percep¢do que 0S
operadores tém da atuacdo politica dos Orgdos que representam a categoria pode fornecer
indicios do porque a filiacdo é considerada baixa pela literatura.

Os dados utilizados para a caracterizacdo do setor foram obtidos em associagdes e
publicacdes setoriais, que apresentam diferencas entre si. Outra fonte de dados importante
seria a Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS), do Ministério do Trabalho e Emprego,
mas esta ndo coletava as informacdes separadas para a atividade de teleatendimento até 2007,
depois que a pesquisa j& estava em andamento, e a autora s6 soube da mudanga em 2010, na

fase de conclusao da tese.
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IndicagGes de pesquisas futuras

Considera-se interessante e relevante ampliar e aprofundar esse estudo utilizando os
dados da RAIS, disponiveis a partir de 2008, para comparar com 0 levantamento das
associacOes e publicacdes setoriais e em relagdo ao crescimento do setor, contratagdes, tempo
de servico na funcao de operador de teleatendimento, entre outros.

O crescimento apresentado pela empresa pesquisada pode ser um caso isolado, por
iss0, € interessante observar se essa expansao também vem ocorrendo em outras empresas de
cobranca por telefone.

Por fim, considera-se interessante analisar o impacto que as tecnologias de informacao
e comunicacgdo exercem sobre a funcdo do cobrador tradicional, aquele que faz a cobranca na
porta do devedor e verificar se a cobranca de porta em porta esta chegando ao fim ou se ainda
existem empresas que prestam esse servi¢co de maneira tradicional.

Outra questdo de interesse € a investigacdo e acompanhamento dos efeitos das
regulamentag6es introduzidas no setor, analisando o impacto sobre o trabalho do operador e
sobre a qualidade da prestacdo desse servico.

Merece ser investigada também a atuacdo sindical nesta atividade porque é
relativamente nova, composta por uma forca de trabalhdo sem tradicdo de atuacéo sindical, e
com baixa identificacdo com a funcdo exercida. Além disso, o caso analisado indica a

existéncia de uma proximidade entre a direcdo sindical e a direcdo da empresa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO - OPERADORES

ORGANIZACAO DO TRABALHO EM TELEATENDIMENTO

Este levantamento faz parte de um projeto de pesquisa sobre a organizagdo do trabalho em
centrais de atendimento. O questionario é confidencial e todos 0s entrevistados (e empresa)

serdo tratados anonimamente.

Questdes para os operadores

Data:

Entrevistado ndmero:

Informacoes basicas

1. Sexo

(1) masculino (2) feminino

2. ldade:
3. Estado civil

(1) solteiro  (2) casado  (3) separado/divorciado  (4) outros

4. Quanto vocé ganha por més? (salario bruto)
5. Qual é a sua escolaridade? (colocar nimero de anos de escolaridade)
(1) 1° grau incompleto
(2) 1° grau completo
(3) 2° grau incompleto
(4) 2° grau completo
(5) Superior incompleto
(6) Superior completo

(7) Pés-graduacao — nivel:




6. Vocé fez outros cursos fora da empresa?
(1) sim (2) ndo
Em caso afirmativo:
a) Qual?

b) Em que instituigdo?

Informacdes sobre carreira e empreqo atual

0. Qual é a jornada de trabalho?
1. Vocé poderia descrever as atividades que vocé desenvolve nesse cargo?
2. Ha algum script a ser seguido?
3. Ha tempo estipulado para as ligagGes? Se sim, como é controlado?
4. Existem restricbes em relacdo as ligacoes efetuadas?
5. Ha algum tipo de meta a cumprir?
6. Tem desempenho pessoal avaliado de alguma forma? O que vocé acha dessa forma de
avaliacéo?
7. Quantas ligagdes vocé costuma fazer por dia, em média? E por hora?
8. As ligacdes variam ao longo do dia? (quantidade/intensidade)
9. Ha quanto tempo vocé esta nesse cargo?
10. Ha quanto tempo vocé esta nessa empresa?
11. Por que vocé escolheu trabalhar nessa empresa?
12. Como VOCé conseguiu esse emprego?
(1) através de teste/entrevista
(2) através de amigos
(3) através de parentes

(4) outras formas. Qual?

13. Qual o tipo de contrato ou vinculo de trabalho?
(1) permanente (2) temporério
14. Este é seu primeiro emprego?
(1) sim (2) ndo
Em caso negativo:

15. Em quantas empresas voceé ja trabalhou além da empresa que trabalha atualmente?
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16. Qual o nome da empresa, cargo ocupado e tempo que trabalhou nos empregos anteriores?
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a) Nome da empresal: Setor:

b) Tempo de empresa:

c) Cargos/fungdes e tempo de cada funcéo:

d) Motivo de saida da empresa:

e) Nome da empresaz2: Setor:

f) Tempo de empresa:

g) Cargos/fungdes e tempo de cada funcdo:

h) Motivo de saida da empresa:

i) Nome da empresa3: Setor:

J) Tempo de empresa:

k) Cargos/funcdes e tempo de cada funcdo:

I) Motivo de saida da empresa:

m) Nome da empresa 4: Setor:

n) Tempo de empresa:

0) Cargos/funcdes e tempo de cada funcéo:

p) Motivo de saida da empresa:

g) Nome da empresa 5: Setor:

r) Tempo de empresa:

s) Cargos/funcdes e tempo de cada funcgéo:

t) Motivo de saida da empresa:

17. Quanto tempo um trabalhador novo demora para fazer bem esse trabalho?

Informacdes sobre treinamento

1. Ao ser contratado, vocé passou por algum tipo de treinamento?
(1) sim (2) ndo
Em caso afirmativo:

a) Que tipo de treinamento?



b) Instituicdo que ofereceu?

¢) Numero de horas?

d) Que tipo de treinamento?
e) Instituicdo que ofereceu?

f) Numero de horas?

g) Que tipo de treinamento?
h) Instituicdo que ofereceu?

i) NUmero de horas?

j) Que tipo de treinamento?
K) Instituicdo que ofereceu?

I) Numero de horas?

m) Que tipo de treinamento?
n) Instituigdo que ofereceu?

0) Numero de horas?

p)
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2. Quando a empresa tem um novo cliente, ha algum tipo de treinamento (oferecido aos

operadores) voltado para esse cliente?
(1) sim
Em caso afirmativo:
a) Quem oferece?
b) Numero de horas?

(2) nao

3. Ha outros treinamentos do qual vocé participou nos dltimos anos e que considera

importante mencionar?
(1) sim
Em caso afirmativo:
a) Que tipo de treinamento?
b) Instituicdo que ofereceu?

c) Numero de horas?

(2) ndo
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d) Que tipo de treinamento?
e) Instituicdo que ofereceu?

f)  Numeros de horas?
g) Que tipo de treinamento?
h) Instituicdo que ofereceu?

i) NUmero de horas?

4. Estes treinamentos te permitiram melhorar a sua posi¢do ou salério nesta empresa?
(1) sim (2) ndo

Comente:

5. Tem interesse de continuar na empresa e na funcdo? Por qué?

6. O que vocé acha do trabalho de operador? (como vocé vé essa funcao)
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APENDICE B - QUESTIONARIO - EMPRESA

ORGANIZACAO DO TRABALHO EM TELEATENDIMENTO

Este levantamento faz parte de um projeto de pesquisa sobre a organizagédo do trabalho em
centrais de atendimento. O questionario é confidencial e todos os entrevistados (e empresa)

serdo tratados anonimamente.

Questdes para a empresa

Sobre a Empresa

Data:

Cargo do entrevistado:

1. Nome da empresa

2. Ramo de atividade

3. Ano de fundacdo e breve histérico da empresa
a) Origem do capital da empresa (se é nacional ou de outro pais e qual?).
b) Houve mudancas nos ultimos anos?

4. A empresa tem outras unidades? Se sim, quantas e onde?

5. Faturamento anual? Como tem se comportado?

6. Quais sdo os servigos prestados pela empresa?

7. Quais sdo os principais clientes?

a) Principais concorrentes — como a empresa se posiciona em relacdo a eles?

b) Participacdo da empresa no mercado?

c)

Sobre a Tecnologia

Data:

Cargo do entrevistado:

1. Quais os principais investimentos em tecnologia realizados nos ultimos anos?
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2. Com que frequéncia é necessario investir em equipamentos e softwares?
3. Como estes investimentos tém evoluido?
4. A empresa utilizou algum outro call center como referéncia para a implantacdo de sua

central de atendimento? Se sim, qual?

Sobre Gestdo de Recursos Humanos

Data:

Cargo do entrevistado:

1. Qual o perfil predominante dos operadores?

a) Evolucdo do nimero de operadores:

ANoSs 2007

N°. de
funcionarios
(operadores)

b) Qual o nivel de escolaridade? (evolucéo)

% de funcionario Comentarios (motivo,
evolugio).

Sem escolaridade

1° grau incompleto
1° grau completo

2° grau incompleto
2° grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Pds-graduacéo

¢) Qual a idade?



162

% de funcionario Comentarios (motivo,
evolucéo).
Até 18 anos
De 19 a 30 anos
De 31 a 40 anos

Acima de 40 anos

4. Qual a porcentagem de méo-de-obra feminina?

% de funcionario Comentarios (motivo,
evolucéo).
Até 18 anos
De 19 a 30 anos
De 31 a 40 anos

Acima de 40 anos

5. Quais os tipos de habilidades, conhecimentos, atitudes requeridas para esses trabalhadores?
6. Como é realizado o processo de recrutamento e sele¢do?

a) Comentar a importancia dos critérios de selecdo apresentados a seguir:

Critérios de selecdo Comentarios
Nivel educacional
Formacao profissional
Experiéncia profissional
Teste de selecdo
Sexo
Idade
Caracteristicas pessoais
Outras (especificar)

7. A empresa tem encontrado méo-de-obra com esses requisitos no mercado de trabalho?
8. Como é passado o conhecimento sobre o servico que a empresa presta ao operador?
9. Os operadores ao serem contratados, recebem algum tipo de treinamento?
(1) sim (2) nédo

a) Como sdo treinados?
10. Quais sdo esses treinamentos?

a) Nome

b) Contetido

¢) NUmero de horas

d) Nome



163

e) Conteudo

f) NUmero de horas

g) Nome
h) Contetido

i) Namero de horas

J) Nome
k) Contetdo

I) Namero de horas

11. Quem oferece e onde séo oferecidos?
12. Qual o indice de rotatividade entre os operadores? (pedir o indice)
a) Por iniciativa da empresa
(1) baixo (2) médio (3) alto
b) Por iniciativa do funcionario
(1) baixo (2) médio (3) alto
c) Outros
(1) baixo (2) médio (3) alto
d) Qual € o grau de rotatividade comparado com 0s outros setores da empresa?
(1) baixo (2) médio (3) alto

e) motivos?

Sobre a operacdo/prestacao do servico de call center

Data:

Cargo do entrevistado:

1. Qual é exatamente 0 objetivo do servico de call center?

2. Com que freqiiéncia os “consumidores” séo contatados pela empresa?

3. Os operadores recebem ligacdes dos “consumidores”? (retorno de ligacdes com qual
finalidade?)

4. Como sdo organizados os postos de trabalho dos operadores?

a) organograma
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b) nimero de pessoas

5. Os operadores seguem algum script?
6. Os operadores tém metas a cumprir?

(1) sim (2) ndo
Em caso afirmativo:

a) Qual (ais) tipo (s) de meta(s)?

7. Existe algum indicador que mensure a produtividade do operador?
(1) sim (2) ndo
Em caso afirmativo:

a) Qual é esse indicador e como ele € medido?

b) Existe algum indice para medir a relacdo entre o numero de ligacGes efetuadas e o
namero de “ativos” recuperados? Se sim, como este indice é calculado? E como tem
evoluido?

8. Ha tempo estipulado para as liga¢bes? Se sim, como é controlado?

9. Existem restricbes em relacdo as ligacdes feitas pelos operadores?



APENDICE C - PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Ordem Cargo ocupado Sexo Estado Idade Grau de Primeiro Tempo de
na civil escolaridade emprego permanéncia
entrevista no cargo de
operador
Analista da . 2° grau x
1 Qualidade 1 M Solteiro 24 completo Né&o 3 anos
Superior
Analista da incompleto — x
2 Qualidade 2 F Outros 34 em Nao 4 anos
andamento
Superior
Analista da incompleto — x
3 Qualidade 3 F Casado 21 em Néo 1ano
andamento
Superior
4 Operador 1 M Solteiro 24 lncon;rp:eto - Né&o 2 anos
andamento
Superior
5 Operador 2 F Solteiro 22 lncone1fnleto - Sim 2 anos
andamento
Superior
6 Operador 3 F Solteiro 21 incompleto ~ N&o lanoe6
em meses
andamento
1 0
7 Anal_lsta da E Solteiro 2 2° grau sim 2anose6
Qualidade 4 completo meses
Analista da . Superior x lanoe9
8 Qualidade 5 F Solteiro 22 incompleto Néo meses
Superior
9 Anal_lsta da E Solteiro 29 incompleto — Nio 2anose’
Qualidade 6 em meses
andamento
Superior
Analista da . incompleto — x
10 Qualidade 7 F Solteiro 26 em Nao 1ano
andamento
Superior
1 Anal_lsta da E Casado 27 incompleto — Nio lanoe8
Qualidade 8 em meses
andamento
Analista da . Superior x
12 Qualidade 9 M Solteiro 28 completo Nao 1ano
Assistente de Superior x
13 Back Office 1 F Casado 34 completo Né&o 3 anos
Assistente de . Superior x
14 Back Office 2 F Solteiro 28 completo Né&o 2 anos
Superior
Assistente de . incompleto — x
15 Back Office 3 M Solteiro 23 em Né&o 2 anos
andamento
Superior
Analista da . incompleto — x
16 Qualidade 10 F Solteiro 24 em Nao 2 anos
andamento
0
17 Operador 4 F Solteiro 28 2° grau Né&o 5 anos
completo
. 2°grau x 10 meses e
18 Operador 5 M Solteiro 26 completo Né&o 12 dias
19 Monitor 1 M Solteiro 23 Superior Né&o 2 anos

incompleto —
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em
andamento
20 Monitor 2 Solteiro 32 Superior Né&o 6 meses
completo
0
21 Monitor 3 Casado 42 2° grau Né&o 6 anos
completo
Superior
29 Monitor 4 Solteiro 20 incompleto— | Sim (com lanoe7
em registro) meses
andamento
23 Monitor 5 Outros 34 _ Superior Sim 4 anos
incompleto
24 Monitor 6 Casado 39 . Superior Nao Sanose6
incompleto meses
Superior
25 Operador 6 Solteiro 19 |ncone1rr;]|eto - Sr|em_(com 2anose?2
gistro) meses
andamento
Superior
26 Operador 7 Solteiro | 19 | Meompleto— Sim lanoe4
em meses
andamento
Superior
27 Monitor 7 Casado 2g | Incompleto - Nao lanoel
em més
andamento
Superior
Analista da . incompleto — x 2 anose 10
28 Qualidade 11 Solteiro 21 em Néo meses
andamento
Superior
Analista da . incompleto — x lanode3
29 Qualidade 12 Solteiro 21 em Nao meses
andamento
Superior
30 Operador 8 solteiro 20 mcon;rp;]leto - Né&o 3 meses
andamento
Superior
31 Operador 9 Solteiro 18 mcongfnleto - Sim 3 meses
andamento
32 Operador 10 Solteiro 24 Superior Né&o lanoe3
completo meses
Auxiliar de
normas e Superior x 3anose6
33 procedimentos Casado 26 completo Nao meses
1
Aucxiliar de Superior
normas e . incompleto — x
34 procedimentos Solteiro 23 em Né&o 1ano
2 andamento
Auxiliar de Superior
35 normas e Solteiro 26 incompleto — Né&o 1 més
procedimentos em
3 andamento
Analista da . 2°grau Sim (com
36 Qualidade 13 Solteiro 22 completo registro) 3 anos
Analista da . Superior x 2anose6
37 Qualidade 14 Solteiro 28 completo Nao meses
p
Auxiliar de
38 normas e Casado M 2°grau Nio 3anose6
procedimentos completo meses

4
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Auxiliar de
39 normas e Casado 38 ) Superior Nio 4 anos e 6
procedimentos incompleto meses
5
Analista da 2° grau x 2anose9
40 Qualidade 15 Casado 26 completo Nao meses
41 Operador 11 Solteiro 34 Superior Nao 2anose9
completo meses
42 Operador 12 Solteiro 26 Superior N&o 2 anos
completo
Superior
43 Operador 13 solteiro 20 mcongfnleto - Né&o 3 meses
andamento
Superior .
44 Operador 14 Solteiro 29 incompleto — Slm_(com 1 ano e 1
registro) més
andamento
45 Operador 15 Solteiro 27 Superior Sim 9 meses
completo
0
46 Operador 16 Solteiro 18 2° grau Né&o 4 meses
completo
47 Operador 17 Solteiro 28 Superior Slm_(com lanoe 4
completo registro) meses
48 Operador 18 Solteiro 23 Superior Né&o 2anose?2
completo meses
49 Operador 19 Solteiro 21 . Superior Né&o 1ano
incompleto
0
50 Operador 20 Solteiro 22 2° grau Né&o 2anose3
completo meses
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ANEXO A - SERVICOS PRESTADOS PELA EMPRESA PESQUISADA
- Atendimento a clientes SAC
- Cobranca pré-judicial
- Cobranga judicial
- Recuperacdo de créditos
- Reintegracéo de posse
- Célula de acordo pos-ajuizamento
- Reserva de dominio
- Execucg0es
- Faléncias
- Busca e apreensdo
- Direito tributario, societario e imobiliario
- Administracdo de condominios
- Terceirizacdo de mao-de-obra para empresas

- Consultoria juridica com a elaboragéo de pareceres e tese na érea juridica.



