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RESUMO

Este estudo aborda aspectos relacionados as relacfes de trabalho presentes nas
empresas prestadoras de servicos de call center, sobretudo no que se refere a utilizacao de
estratégias de flexibilidade laboral e aos perfis sdcio-ocupacionais dos teleoperadores. Nos
ultimos anos, sobretudo apds a privatizacdo das telecomunicacGes, no Brasil, observa-se
significativa expansao do mercado de call centers, sendo o mesmo principal responsavel
pelo crescimento da quantidade de empregos no setor de servigos. Realizou-se pesquisa
empirica em trés empresas de call centers, situadas na regido metropolitana de Porto
Alegre, que operam em diferentes segmentos da atividade econdmica. No que se refere aos
call centers estudados, a analise dos dados relativos ao perfil sdcio-ocupacional dos
teleoperadores indica o predominio de jovens e mulheres, com escolaridade equivalente ao
ensino médio completo. A realizacdo de treinamento para o exercicio da fungdo é uma
norma. Atributos socialmente construidos, como habilidades pessoais e aspectos
comportamentais sdo fundamentais tanto para a contrata¢do, quanto para o desempenho da
funcao de teleoperador. Constatou-se que as relacdes de trabalho nas empresas investigadas
orientam-se, em alguma medida, por estratégias de flexibilidade laboral. Contudo, a
efetivacdo de tais estratégias configura-se de maneira singular em cada uma das empresas
investigadas. Na Empresa “Y”’, que atua no ramo financeiro, a estratégia de flexibilidade
laboral utilizada efetiva-se a partir de polivaléncia dos teleoperadores no interior de uma
mesmo cliente Na Empresa “X”, que presta servi¢cos para uma empresa distribuidora de
energia elétrica, a estratégia de flexibilidade laboral utilizada seguiria a I6gica da qualidade
do atendimento prestado ao cliente. JA& a Empresa “Z”, especializada em recuperacdo de
credito, seguiria a logica da reducédo dos custos laborais para as atividades que necessitam
de menor especializacdo. Em relagdo & posi¢cdo do teleoperador no processo de trabalho
informacional, constatou-se que somente na Empresa ““X”” seria possivel afirmar que os
teleoperadores estariam em posicdo de operadores, executando as tarefas sob iniciativa
propria. Na Empresa ““Z”, que possuiria 0 mercado de trabalho interno segmentado em dois
niveis, sequer os trabalhadores centrais estariam em posi¢cdo de operadores. Por fim,
observou-se que as relacbes de trabalho presentes nas empresas investigadas seriam
condicionadas sobretudo pelo perfil das empresas, no que se refere as peculiaridades do
gerenciamento da forca de trabalho, sobrepondo-se a fatores como natureza das operacdes
(se ativas ou receptivas) e segmento de mercado atendido.
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ABSTRACT

This study is centered upon the work relations in call-center companies, specially
those concerning the strategies of work flexibility and the operators” occupational and
social profiles. Along the past few years, mainly following the privatizing of
telecommunications in Brazil, a significant expansion of the call center market can be
observed, which is also responsible for the growing number of job vacancies in the service
sector. An empirical research was carried out in three different call-center companies
located within the urban area of the city of Porto Alegre, all of them operating in different
economic realms. As far as the call-center companies researched are concerned, the
analysis of the occupational and social profiles of the operators points to a predominance in
the number of young people and women, most of whom have coursed secondary education.
As a rule, all of them undergo training courses. Other socially constructed features, such as
personal skills and behavioral attitudes, are of central importance both for a successful job
interview and for a good performance at work. It was confirmed that work flexibility
strategies are basic in work relations within the researched companies. However, each
company configures such strategies in a particular manner. In company "Y", which works
within the financial realm, the work flexibility strategy is configured on the basis of the
operators” polyvalence within one same client. For the "X" company, which operates for an
electric energy supplier, the quality of the assistance offered to the client rules the
flexibility strategy. For company "Z", on the other hand, which is a specialist in credit
recovery, reducing work costs for the activities demanding less specialization is the norm.
As to the position of the operators in the process of the informational work, only those
working for company "X" can be proved to be in operating positions, that is, developing
their activities on the basis of self-motivation. In company "Z", whose internal work market
is divided into two levels, not even the main workers can be said to occupy operational
positions. Finally, the work relations observed in the three researched companies are
conditioned mainly by the profile of the company, as far as the peculiarities of the work
force management are concerned, which seems to be more relevant than the nature of the
operations performed (whether active or passive) and the target market segment.
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Introducéo

Esta dissertacdo aborda as relagfes de trabalho presentes em um novo cenario de
emprego - as empresas prestadoras de servigcos de call center - ou seja, empresas
responsaveis pela gestdo do relacionamento entre empresas de diversos segmentos
(industrial, comercial, prestacdo servigos, setor publico) e seus respectivos clientes.

As transformacdes historicas que as sociedades contemporaneas experimentam,
h& aproximadamente trés décadas, tém alterado profundamente as estruturas sociais
vigentes. Um novo cenério tem se apresentado como a realidade desse inicio de novo
milénio: interdependéncia global, mudanca no papel dos Estados, introducdo de novas
tecnologias que por sua vez estimulam a reestruturacdo dos padrdes de producdo e de
consumo, assim como a alteracdo nas praticas culturais e na forma como experimenta-se
0 tempo e 0 espaco. Em conseqiiéncia, observa-se a alteracdo na composicdo da
estrutura ocupacional das sociedades. O emprego industrial, fortemente afetado pela
reestruturacdo econémica das décadas de 1980 e 1990, tem recuado, em detrimento da
participacdo crescente do emprego no setor de servigos (Pochmann, 2001:58-59). As
interpretacfes correntes argumentam que estariamos presenciando a passagem para um
novo tipo de sociedade: a Sociedade Informacional, de Castells (2000); a sociedade
orientada pela Acumulacédo Flexivel, de Harvey (1989); a Sociedade de Servigos, de
Offe (1991); e a Sociedade Pos-Industrial, de Bell (1977), seriam exemplos nesse

sentido.
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Cabe também ressaltar que apesar do consideravel crescimento do emprego no
setor de servicos, a Sociologia do Trabalho tem prioritariamente concentrado seus
esforcos no estudo do emprego industrial. Em grande medida, tal fato decorre da
influéncia tedrica do marxismo sobre as reflexdes dos intelectuais brasileiros, que
consideravam o emprego industrial como o locus do antagonismo de classes e da
emergéncia do sujeito coletivo emancipador, o proletariado.

N&o obstante, as sociedades industrializadas contemporaneas tém assistido ao
desaparecimento de antigas ocupacdes, principalmente as relacionadas ao antigo
paradigma tecnolégico®. Concomitantemente, o surgimento de novas ocupacdes é uma
realidade, sobretudo as intensivas na utilizacdo de tecnologias informacionais. Apesar
da grande quantidade de novas ocupagdes surgidas no mercado de trabalho brasileiro,
um nuamero pouco expressivo delas tém sido objeto de investigacdo académica. Este
estudo pretende, mesmo que parcialmente, preencher essa lacuna, tendo em vista que,
entre as novas ocupacdes, as relacionadas ao trabalho nos call centers séo as que mais
empregam atualmente. A realizacdo de estudos sobre as novas ocupacg0es justificam-se
devido a relevancia social e econdmica que as mesmas assumem na atualidade.

No que concerne as relagdes de trabalho, a introducdo de estratégias de
flexibilidade laboral nos processos produtivos trata-se de pressuposto largamente
utilizado pelas empresas, na atualidade, bem como tem orientado um abrangente

conjunto de estudos, inseridos em diversas areas do conhecimento, como a

1. Segundo Conceicdo (2002), os paradigmas tecnoldgicos, assim como os paradigmas cientificos,
“incorporam um tipo de resultado, uma definicdo de problemas relevantes, um padrdo de investigacao,
que se compatibilizam, definindo as necessidades a serem preenchidas, os principios cientificos utilizados
para a tarefa e a tecnologia material a ser empregada” (Conceicéo, 2002:235). As altera¢bes no paradigma
tecnoldgico envolveriam elementos como as formas de organizacdo das empresas e do processo de
trabalho, formas de contratacdo, inovacdo em produtos e alteracdo nos padrdes de competitividade. Para
Castells (2000), na década de 1970 ocorreu a transicdo para um novo paradigma tecnolégico, com base
nas tecnologias da informagéo.
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Administracdo de Empresas, a Economia e a Sociologia. A introducdo de tais
estratégias de flexibilidade laboral estaria articulada a necessidade de formacao de uma
forca de trabalho possuidora de novas qualificagdes e competéncias frente ao trabalho,
originando novos perfis socio-ocupacionais (Kovacs, 2001; Melo e Silva, 2002;
Pochmann, 2001).

Em relacdo aos estudos sobre o mercado dos call centers, cabe ressaltar que 0s
mesmos tém sido realizados de maneira sistematica, no exterior, ha alguns anos. Tal
fato ocorre em virtude da importancia empregaticia dos call centers na atualidade. No
Reino Unido, por exemplo, no ano de 2002 estimava-se que 2% da forca de trabalho
estaria empregada em atividades ligadas de forma direta ou indireta a esse mercado
(Taylor, Muluey, Hyman, E Bain, 2002). No caso brasileiro, a Associacdo Brasileira de
Telesservicos - ABT? estimava que, ao final do ano de 2005, aproximadamente 616 mil
pessoas exerciam atividades profissionais em call centers.

Cabe observar que, nas pesquisas académicas sobre 0 mercado brasileiro de call
centers, a compreensdo das relagbes de trabalho tem sido obscurecida pelo que
denominar-se-4 de abordagem generalista®, visto que a mesma desconsidera a
variedade de elementos que condicionam as relagdes de trabalho nos call centers. Um
estudo que abarque as supostas diferencas entre call centers situados em diferentes
ramos de atividade econbmica e contextos organizacionais possibilitaria um
alargamento da compreensdo das relagdes de trabalho presentes nesse ramo de

atividade. No que se refere ao mercado brasileiro de call centers, é relevante investigar

2 Retirado de: http://www.abt.org.br/

3. Consideracdes sobre tal abordagem e a apresentacdo dos estudos que se inserem nesse contexto
encontram-se no Capitulo 11, na secdo 2.4.
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aspectos relacionados ao “como se trabalha” , “sob que condicdes trabalha” e “quem
trabalha”, questdes centrais para a Sociologia do Trabalho.

A partir dos desdobramentos do conceito de relacbes de trabalho e da sua
articulacdo com a teoria socioldgica sobre trabalho, sobretudo no que se refere a
flexibilidade laboral e aos perfis sécio-ocupacionais, chegou-se aos seguintes
questionamentos centrais que orientam a presente dissertacdo: Seria possivel afirmar
que as relagdes de trabalho presentes nos call centers orientam-se por estratégias de
flexibilidade laboral? Se sim, como configurar-se-iam tais estratégias? Call centers
ligados a diferentes areas da atividade econémica apresentam relacbes de trabalho
semelhantes? Qual o perfil sécio-ocupacional dos empregados em call centers?

O objetivo geral deste estudo seria apreender a dindmica das relagdes de trabalho
presentes nas trés empresas de call center investigadas, abarcando dimensdes relativas:
a) ao nivel de estruturacdo das empresas, como as condi¢Ges de emprego, as formas de
organizacao do trabalho, a utilizacdo de estratégias de flexibilidade laboral e a presenca
de segmentacdo do mercado de trabalho interno a empresa; b) ao perfil sécio-

ocupacional dos empregados.

Procedimentos Metodol6gicos

Para que o estudo alcangasse 0s objetivos propostos, decidiu-se que a escolha
das empresas que seriam objeto de investigacdo seguiria os seguintes critérios: 1)
natureza das operacOes: telemarketing ativo ou receptivo; IlI) segmento de mercado
atendido: cada empresa deveria atender um diferente segmento de mercado. A adogéo

de tais critérios sustenta-se na revisdo da literatura sobre o tema. Segundo parte da
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literatura especializada, as relagdes de trabalho nos call centers seriam condicionadas
tanto pela natureza das operacdes realizadas, como pelo segmento de mercado atendido.

A partir de entdo, foram selecionadas cinco empresas de call center: uma do
ramo financeiro, especializado em operacdes ativas; uma que presta servi¢cos de
cobranca e help desk, especializada tanto em operacgdes ativas quanto receptivas; uma
do ramo de telecomunicacdes, que realiza operagdes ativas e receptivas; uma que presta
servigos para uma distribuidora de energia elétrica, especializado em operagdes
receptivas; e um call center de uma empresa jornalistica, que realiza operagdes ativas e
receptivas.

Nos primeiros contatos, realizados através de telefone e por e-mails, as
dificuldades tornaram-se evidentes. Grande parte dos diretores e dos gerentes de
recursos humanos alegavam pouca disponibilidade de tempo para entrevistas. Por esse
motivo, a pesquisa ndo pdde ser realizada em duas empresas, entre as cinco inicialmente
selecionadas. Os responsaveis pela operacdo do call center da empresa jornalistica
impuseram exigéncias que inviabilizaram a realizagéo da coleta de dados, em fungéo do
tempo exiguo. J& a geréncia de recursos humanos da empresa do ramo de
telecomunicagdes sequer respondeu aos contatos estabelecidos. A pesquisa entdo

limitou-se as trés empresas restantes.

Quadro 1 - Segmento de mercado atendido
e natureza das operagdes, por empresa

Empresas Segmento de mercado atendido | Natureza das operac6es
Empresa “Y” Financeiro Ativas
Empresa “X” Distribuicdo de Energia Elétrica Receptivas
worn Especializada em Cobranga . .
Empresa “Z e Help Desk Ativas e Receptivas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a realizagdo da pesquisa, combinou-se procedimentos metodoldgicos
quantitativos e qualitativos, com o proposito de aprimorar a compreensdo do universo
estudado. Cabe ressaltar que os procedimentos metodologicos qualitativos e
quantitativos foram utilizados de forma combinada, sem preponderancia de um em
detrimento do outro (Cortes, 1998: 16-18).

No que se refere aos métodos quantitativos, foi realizado survey com amostras
de teleoperadores oriundos das trés empresas investigadas. A escolha pelo emprego de
survey, como instrumento de coleta de dados, deveu-se a abrangéncia que 0 mesmo
possibilita. Assim, buscou-se conhecer as condi¢des de emprego, as formas de
organizacdo do trabalho e as praticas de recursos humanos adotadas nas empresas, bem
como identificar os perfis socio-ocupacionais predominantes. Escolheu-se o
questionario padronizado como instrumento de coleta de dados, visto que 0 mesmo
possibilita a padronizacdo das respostas, com vistas a comparacao entre teleoperadores
inseridos em diferentes segmentos da atividade econémica (Babbie, 1999:101).

No primeiro contato realizado com diretores ou gerentes das empresas, indagou-
se sobre a possibilidade de aplicacdo de questionarios junto a uma amostra da forca de
trabalho, mais especificamente os teleoperadores. Surgiria um novo problema, visto que
as empresas estruturam as operacdes dos call centers por turnos. Ao final de um turno
de trabalho, os teleoperadores saem das dependéncias da empresas simultaneamente,
dificultando a abordagem de uma quantidade razodvel num mesmo dia. Foi entdo
solicitado as empresas que a aplicacdo dos questionarios fosse realizada no interior dos
locais de trabalho. As empresas ndo concordaram, sob a alegagcdo comum de que esse
procedimento demandaria uma quantidade excessiva de tempo dos teleoperadores.

Segundo o gerente de recursos humanos da Empresa ““Y”” , “parar 120 operadores por
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10 minutos, para a aplicacdo do questionario, representaria 20 horas de trabalho
desperdicadas”.

Pensou-se, entdo, em realizar um censo nas empresas investigadas. Logo nos
convencemos da inviabilidade de tal empreendimento, tanto em relagdo ao tempo
quanto aos custos financeiros que demandaria. Decidiu-se utilizar questionarios auto-
administrados, que foram entregues aos coordenadores dos call centers para que
realizassem a distribuicdo para uma amostra ndo probabilistica dos teleoperadores. Cabe
ressaltar que ndo fomos permitidos a realizar a entrega dos questionarios pessoalmente,
sob a alegacdo de que tal procedimento poderia interferir no andamento da operacéao dos
call centers.

Foram distribuidos, entre os meses de maio e agosto de 2005, nas trés empresas
investigadas, 240 questiondrios, dos quais 212 retornaram®. Os questionarios foram
armazenados em programa informacional especifico —SPSS — para posterior analise dos

dados coletados.

Quadro 2 — Populagdo, amostra e nimero de retornos, por empresa

x NUmero de
Populacéo Amostra Retornos
Empresa “Y” 1200 120 108
Empresa “X” 207 60 51
Empresa “Z” 392 60 53
Total 1799 240 212

* Antes da distribuicdo dos questionarios foi realizado pré-teste do instrumento de coleta de dados. No
total, foram aplicados dezoito questionario entre os empregados das empresas investigadas. Cabe ressaltar
que tais questionarios ndo foram incluidos no estudo, visto que a realizacdo do pré-teste tinha por objetivo
o aperfeicoamento do instrumento de coleta de dados.
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Cabe ressaltar que optou-se por realizar uma analise descritiva dos dados
quantitativos coletados, sem objetivo de estabelecer relacGes de causalidade entre as
variaveis em questao.

Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos qualitativos, optou-se por utilizar
a entrevista, tendo como proposito identificar elementos como dados relativos a gestéo
das empresas, estrutura organizacional, critérios de selecdo, praticas de recursos
humanos e remuneracdo adotadas pelas empresas. Optou-se por realizar entrevistas no
formato semi-diretivo com os seguintes informantes: diretores, coordenadores, e
gerentes das empresas investigadas. Os diretores, coordenadores e gerentes
entrevistados foram escolhidos de maneira ndo-estatistica, segundo critérios como:
tempo de servico superior a seis meses e disponibilidade para a realizagdo da entrevista.

A escolha pela entrevista do tipo semi-diretiva deveu-se a possibilidade de maior
objetividade, quanto comparada a entrevista aberta, aliada a possibilidade de flexibilizar
o roteiro durante a entrevista (Colognese e Mélo, 1998:144-145). Foram realizadas
quatro entrevistas entre os meses de abril e junho de 2005, nas dependéncias das
respectivas empresas. ApOs a realizacdo das entrevistas, foram também realizados
diversos contatos telefénicos com os informantes, visando complementar eventuais
lacunas. As quatro entrevistas semi-estruturadas foram gravadas em meio magnético.
Foi também realizada uma entrevista contendo perguntas abertas, com o gerente de
recursos humanos de uma das empresas, Visto que 0 mesmo exerce suas atividades em
outro Estado. Neste caso, 0 envio e o retorno do questionario ocorreram através de
correio eletronico.

Foi também realizado levantamento de estatisticas e de depoimentos em revistas

impressas e sites da Internet especializados na temaética, tendo como propésito a
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obtencdo de informacdes sobre as condi¢bes do mercado de call centers no Brasil e no
Exterior.

A dissertacdo esta dividida em trés capitulos. O primeiro capitulo dedica-se ao
exame da literatura sobre o tema das novas ocupacdes, das novas formas de relacGes de
trabalho e perfis socio-ocupacionais no debate sociologico contemporanea. No primeiro
capitulo, busca-se também elaborar uma tipologia de estratégias de flexibilidade, tendo
por objetivo analisar as empresas que fazem parte do estudo. O segundo capitulo
destina-se a apresentacéo e a caracterizacdo dos call centers, bem como visa a inserir 0s
mesmos Nno entorno socio-econdmico mais amplo, representado pelo setor de servicos.
Por fim, apresentam-se 0s resultados de pesquisas realizadas no Brasil e no exterior
sobre o tema. O terceiro e ultimo capitulo apresenta a realidade empirica estudada,
evidenciando-se as caracteristicas gerais das empresas investigadas, as condi¢des de
emprego, as particularidades do trabalho realizado, os perfis socio-ocupacionais e as
estratégias de flexibilidade laboral presentes nos call centers investigados. Nas

consideracdes finais, resumem-se 0s principais resultados encontrados.
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Capitulo 1

RelagOes de Trabalho no Contexto da Reestruturagcdo Economica:
flexibilidade laboral e novos perfis s6cio-ocupacionais

Este capitulo visa a articular o conceito de relagbes de trabalho com a teoria
sociologica sobre o trabalho no contexto da reestruturacdo econémica, bem como visa a
apresentar 0s pressupostos tedricos que orientaram o estudo. Busca-se desenvolver, a
partir do referencial tedrico proposto, uma tipologia relativa as situacdes de
flexibilidade que, presume-se, possam ser observadas nas empresas investigadas. Sera
também apresentado o debate sobre os novos perfis sdcio-ocupacionais, sobretudo no

que se refere ao contetido da qualificacdo profissional.

1.1 Consideracdes sobre o conceito de relagdes de trabalho

Considerado chave da Sociologia do Trabalho, o conceito de relagcdes de
trabalho tem orientado um amplo conjunto de pesquisas nessa area do conhecimento.

Em artigo publicado na década de 1980, Fischer (1987) analisou o conceito de
relacbes de trabalho, realizando um balango critico das pesquisas académicas que

haviam abordado a tematica das relacfes de trabalho no Brasil.
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Segundo Fischer, as relacdes de trabalho permeiam os papeéis que desempenham,
de maneira oposta mas complementar, os dois atores fundamentais da sociedade
capitalista: empregados e empregadores. Seja qual for a forma particular adotada nas
situacBes concretas de trabalho, as relacGes de trabalho assumiriam as caracteristicas
gerais da sociedade em questdo, como as de natureza econémica, politica e cultural. As
relacbes de trabalho possuiriam relagdo intrinseca com a estrutura socioeconémica
vigente, visto que ndo se limitariam as relacdes interpessoais nos locais de trabalho,
tampouco teriam cardter meramente psicossocial, que tende a ocultar o conflito
implicito ao conceito. N&o obstante, as relacbes de trabalho ndo se reduziriam ao

conflito aberto entre classes sociais antagonicas, pois, segundo Fischer:

(...) tomar o conceito de relagtes de trabalho como mera reproducéo do
antagonismo estrutural entre as classes sociais diferenciadas pela
propriedade do capital ndo passa de um raciocinio simplista, que perde
o detalhe e a profundidade com que as caracteristicas dessa relacdo se
apresentam concretamente (Fischer, 1987: 20).

Conforme ressalta Fischer, as relagbes de trabalho emergem como um tipo
peculiar de relacionamento social, assumindo caracteristicas da sociedade como um
todo. Dessa maneira, 0 desvendamento das suas caracteristicas deveria contemplar
aspectos sociais e politicos em que as relagdes de trabalho se inserem, tais como “a
organizacdo do processo de trabalho, a elaboracdo de politicas administrativo-
organizacionais e a préatica cotidiana dos agentes sociais em relagdo”. Segundo Fischer,
decorreria disso a necessidade de se repensar as relacdes de trabalho em alguns de seus
aspectos fundamentais, cabendo identificar as especificidades do conceito a partir das
suas trés variacdes: em seus aspectos politicos, organizacionais-administrativos e das

formas de organizacao do processo de trabalho (Fischer, 1987: 20).
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No que se refere aos aspectos politicos concernentes as relacbes de trabalho,
Fischer destaca que a producdo intelectual brasileira deteve-se na avaliacdo de
elementos como: o0s determinantes histéricos e estruturais da formacdo da classe
trabalhadora, levando em consideracdo suas possibilidades e instabilidades; o
protagonismo do Estado brasileiro como mediador dos conflitos sociais; e as
caracteristicas assumidas pela acao coletiva dos trabalhadores.

Neste contexto, Fischer ressalta que os primeiros estudos sobre as relacdes de
trabalno no Brasil tiveram uma forte influéncia da historiografia, que buscou
principalmente retratar o papel do Estado como controlador dos mecanismos juridicos e
legais e como aparelho repressor e controlador da acéo coletiva dos trabalhadores. A
autora ressalta os equivocos da andlise das relagdes de trabalho centrada no papel do
Estado, visto que o mesmo nao pode ser concebido como agente social absoluto e
desvinculado das pressdes que emergem de grupos sociais distintos.

Num segundo momento, questdes relacionadas ao comportamento dos
trabalhadores, tais como suas atitudes, orientacBes e motivagdes, mas também estudos
sobre greves e conflitos sociais, receberam maior atencdo por parte dos estudiosos das
relacbes de trabalho. Fischer argumenta que os estudos inseridos nesse contexto
tenderam a privilegiar a orientacdo ideoldgica dos pesquisadores, fator que limitaria as
possibilidades de compreensdo das realidades investigadas. A autora relaciona tal fato
ao “precario desenvolvimento tedrico-metodolégico do instrumental de pesquisa
necessario para esse tipo de abordagem”, bem como aos “modismos” que permeiam
também a producdo intelectual (Fischer, 1987: 23).

No que concerne as politicas de administracdo de recursos humanos, Fischer

destaca a pouca importancia atribuida as mesmas nas pesquisas sobre as relacdes de
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trabalho no Brasil. Tal fato decorre, segundo a autora, de fatores como: a) 0 menosprezo
dos pesquisadores pela area da administracdo como campo de conhecimento cientifico;
b) a relacdo que se estabelece entre a administracdo de recursos humanos e as praticas
de controle da forca de trabalho; e c) a tentativa, por parte dos administradores, em
reduzir as questbes pertinentes a administracdo de recursos humanos ao seu carater
unicamente técnico, desprezando seus aspectos politicos e contetdos ideologicos.
Mesmo considerada como uma questdo menor, as politicas de administracdo de
recursos humanos assumem, segundo a autora, relevancia na conformacéo das praticas

organizacionais, visto que:

(...) sdo elas que efetivamente definem os parametros nos quais 0s
padrbes de relacbes de trabalho sdo construidos, e atendem aos
objetivos de crescimento e acumulacdo de capital e as necessidades de
manutencao e reproducdo da forca de trabalho alocada (...) no processo
produtivo (Fischer, 1987: 29).

As técnicas utilizadas pela administracdo de recursos humanos expressariam o
modus operandi das organizacfes em relacdo ao gerenciamento da forca de trabalho,
orientando as decisdes acerca de como realizar o trabalho. Neste sentido, Fischer afirma
que as politicas de administracdo de recursos humanos reedita, no contexto das
organizacOes, as distingdes e peculiaridades das instituicGes sociais da sociedade em
questdo (Fischer 1987: 33).

Fischer ressalta que, no Brasil, as politicas de administracdo de recursos
humanos normalmente tem sido implementadas de maneira unilateral, desconsiderando
a participacdo efetiva dos trabalhadores nas suas formulagdes e, dessa forma, garantindo
o controle da forca de trabalho através da coagdo. Fatores relacionados a reduzida

probabilidade de resisténcia dos trabalhadores, & necessidade de atingir as metas de
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acumulacdo de capital em dada circunstancia e a inoperancia estatal no que se refere ao
controle dos marcos legais que modelam as relacdes de trabalho, colaboram para a
efetivacdo dessa realidade. Todavia, as escassas experiéncias de emprego de praticas
participativas nas organizagdes ficaram restritas aos aspectos técnicos do processo
produtivo, tendo em vista possibilitar 0 aumento da produtividade do trabalho, bem
como sublimar aspectos comportamentais dos trabalhadores no ambiente de trabalho
(Fischer, 1987: 36-37).

Em relacdo a organizacdo do processo de trabalho, Fischer propde que, para fins
de anélise, a mesma seja desvinculada do seu corolario técnico, cabendo evidenciar as
influéncias do sistema social sobre as relacdes estabelecidas nas situacdes reais de
trabalho. Segundo a autora, um determinado arranjo laboral pode condicionar um

padréo de relacGes de trabalho, visto que a organizacdo do processo de trabalho:

(...) nada mais é do que um instrumento do processo de valorizagdo do
capital, composto por trés elementos basicos: o objeto sobre o qual se
aplica o trabalho; os meios e instrumentos utilizados para realiza-lo; e
a atividade humana, que é o préprio trabalho (Fischer, 1987: 41).

Fischer destaca que, no Brasil, durante um determinado periodo, a pesquisa
socioldgica tendeu a desconsiderar a organizagdo do trabalho como objeto de anélise,
visto que nesta fase de desenvolvimento da disciplina, questdes macroestruturais, como
as relacionadas ao processo de industrializacdo e a consequente formagdes da classe
trabalhadora brasileira, ocuparam de maneira significativa a cena intelectual.

Segundo a autora, para que alcance seus objetivos, o processo de trabalho deve
estar voltado para a acumulacdo de capital, através da elevacdo das taxas de
produtividade, baseadas na intensificacdo do trabalho. Nesse contexto, o trabalho

encontrar-se-ia dependente dos modelos organizacionais vigentes, quase sempre
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baseados em acOes repressivas. Tal fato decorreria da disseminacdo de modelos
organizacionais restritivos e coercitivos, no que concerne a participacdo dos
trabalhadores nas instancias decisdrias das empresas, em detrimentos aos ditos modelos
participativos de gestdo (Fischer, 1987: 42-44).

Apesar de apresentar uma visdo critica sobre a maneira como 0s sistemas
participativos tem sido implementados no Brasil, Fischer ndo exclui a possibilidade de
que 0s mesmos possam significar avangos nas relacfes de trabalho. A autora também
reage a determinadas posi¢des criticas aos sistemas participativos de organizacdo do
trabalho, sobretudo as que consideram ter o processo de realizacdo do capital uma
natureza imanente, que se apropria da criatividade do trabalhador, desprezando “a ja
provada capacidade de reacdo e resisténcia do homem a sua degradacdo” (Fischer,
1987: 49).

Passados quase vinte anos de sua publicacdo, o artigo de Fischer manteve-se
atual, visto que trata da problematizacdo e visa a sistematizacdo de um conceito muitas
vezes utilizado de maneira imprecisa. Observou-se, através do exame de trabalhos
académicos, que o conceito de relacfes de trabalho é comumente utilizado de forma
genérica, sem o rigor conceitual necessario, para expressar um vasto conjunto de
caracteristicas inerentes as relacdes capital/trabalho e/ou as caracteristicas do processo
de trabalho em uma determinada empresa (Oliveira, 2004; Kops, 2002).

Uma definicdo mais concisa do conceito de relagdes de trabalho foi apresentada
por Liedke (2002) no final da década de 1990. Segundo Liedke, as rela¢des de trabalho
ultrapassam as situacOes concretas de trabalho, tendo em vista que abarcam “o conjunto
de arranjos institucionais e informais que modelam e transformam as relagdes sociais de

producédo nos locais de trabalho”. Nas sociedades capitalistas, em que as relagdes de
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trabalho se estruturam como relacdes de assalariamento e subordinacgéo, é através dos
acordos institucionais e informais que sdo tomadas as decisdes que envolvem o “como
fazer” e “o que fazer”; “quem fard” e “para quem fara”. Por conseguinte, a autora
ressalta que as relacGes de producdo capitalistas combinariam equilibrio e instabilidade,
visto que sdo constituidas a partir de interesses contraditorios e estruturadas
concomitantemente como relagcfes de cooperacéo e de conflito (Liedke, 2002:271).

Na atualidade, as pesquisas sobre relaces de trabalho no Brasil incorporaram
questdes como: efeitos da reestruturacdo produtiva e gerencial sobre a organizacao do
trabalho e sobre a acdo coletiva dos trabalhadores; cadeias produtivas e padrdes de
relacionamento interfirmas, externalizacdo e subcontratacdo de servicos, flexibilizacdo
da legislacao trabalhista e precarizacdo do trabalho (Pochmann, Vale e Almeida, 1999;
Mourthe, 1999; Singer, 1999; Oliveira, 2004; Toni, 2004).

No que concerne a presente investigacao, entende-se por “relac6es de trabalho”
a teia de relacGes sociais presentes nos locais de trabalho, que envolve: aquele que
realiza o trabalho (empregado), aquele que designa o que serd realizado
(empregador/geréncia), as condi¢cbes em que sera realizado o trabalho (condi¢cbes de
emprego e estratégias de gestdo da forca de trabalho) e como sera realizado o trabalho
(organizagdo do trabalho e conteddo das tarefas). E através do conceito de relac@es de
trabalho e da sua articulagdo com a teoria sociolégica sobre trabalho que buscar-se-a
apreender “quem s@o”, *“‘sob quais condicdes trabalham” e “como trabalham” os
empregados em Call Centers, mais especificamente aqueles inseridos nas trés empresas
investigadas. Tais itens orientardo a andlise do universo empirico investigado, tendo em
vista identificar os perfis scio-ocupacionais predominantes e as supostas estratégias de

flexibilidade laboral utilizadas pelas empresas. Para tanto, as politicas de recursos
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humanos adotadas pelas empresas, bem como as formas de organizacdo do trabalho,
tornam-se indicadores privilegiados, tendo em vista o fato de que expressam as
estratégias gerencias e de recrutamento de méo de obra das empresas, bem como o

modus operandi dos empregados nas situacdes concretas de trabalho.

1.2 TransformagGes Sociais e Laborais nas Sociedades Contemporaneas

Nos ultimos vinte anos, observam-se mudangas significativas na natureza das
relacbes de trabalho. O surgimento e a difusdo das tecnologias informacionais nas
empresas assumem papel importante no processo de reestruturacdo econdmica iniciada
na década de 1980, no Brasil. Neste contexto de mudancas, em que a competitividade
entre empresas torna-se elemento crucial do negocio, o atendimento ao cliente, através
do acesso aos servigcos de telecomunicagOes, constitui-se em fator de qualidade no
contato entre as empresas e seus clientes. Neste contexto, os Call Centers surgem como
ferramenta para gerenciar o relacionamento empresa/cliente, gerando um novo cenario
de emprego.

No que concerne a Sociologia do Trabalho, discute-se as implicacBes das
tecnologias informacionais sobre a estrutura ocupacional das sociedades
contemporaneas. As interpretacdes correntes abordam as mudancas sob diferentes
aspectos, ressaltando-se o debate acerca de sua natureza e suas influéncias sobre as
relacdes de trabalho.

Castells identifica o surgimento de uma nova estrutura social, associada a um
novo modo de desenvolvimento, por ele denominado Informacionalismo. Este,
apresentar-se-ia como produto da reestruturacdo capitalista observada a partir do final

do século XX, possuindo como fonte de produtividade a combinacéo entre a geracéo de
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conhecimento, os processos de informacdo e a comunicacdo por simbolos (Castells,
2000:50-54).

Segundo Castells, a difusdo das tecnologias de informacéo no processo produtivo
levaria a adocdo de novas praticas organizacionais, com o objetivo de reestruturar os
processos de trabalho e as praticas de emprego. Tais transformacdes atingiriam as
estruturas organizacionais vigentes, fundadas nos principios da integracdo vertical e da
divisdo técnica do trabalho, possibilitando obter maior integracdo entre todas as
atividades desempenhadas pela empresa e oferecendo supostamente ao trabalhador
maior capacidade de intervir nos processos decisorios (Castells, 2000:210 — 214).

No que se refere ao processo de trabalho, Castells argumenta que a automacéo
tenderia a realizar o trabalho rotineiro e repetitivo, ficando a cargo do trabalhador as
tarefas mais complexas, que dependem de habilidades humanas, tais como capacidades
de analise e de decisdo. Neste sentido, observar-se-ia uma ruptura com a organizacao do
trabalho taylorista, sobretudo nos paises do centro capitalista, visto que nos paises
periféricos e de industrializacdo recente os métodos tayloristas tenderiam a permanecer
vigentes. Para Castells, o processo de trabalho informacional possuiria as seguintes
peculiaridades: o valor agregado passaria a ser gerado predominantemente pela
inovacdo, nos produtos e nos processos; a inovagdo dependeria da geracdo de novos
conhecimentos e de sua aplicabilidade; a tecnologia de informacgdo tornar-se-ia o
principal fator do processo de trabalho informacional, visto que possibilitaria grandes
niveis de inovagdo, correcdo de erros e ainda forneceria a infra-estrutura para
“flexibilidade e adaptabilidade ao longo do gerenciamento do processo produtivo”

(Castells, 2000:305 - 308).
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O quadro a seguir apresenta uma tipologia desenvolvida por Castells, relativa ao
processo produtivo organizado com base na tecnologia. Tal tipologia visa a articular as

tarefas basicas do processo de trabalho informacional e seus respectivos realizadores:

Quadro 3 — Tarefas basicas e seus realizadores no
processo de trabalho informacional

Tarefa Realizador
Tomada de decisdo estratégica e plangjamento ........ccccccveverieveneeierese e Dirigentes
INOVAGAOD €M PrOAULOS € PIOCESSO ....eveveeeerieerieniesieeieereeseestesneeneesteseeeeeseesreseeaneeseeseas Pesquisadores
Adaptacéo e definicdo dos objetivos da INOVAGED. ............ererverrinineiere e Projetistas
Gerenciamento das relagGes entre a deciséo, a inovacao, 0 projeto e a execucao ..... Integradores
Execucdo das tarefas sob a prdpria iniciativa e entendimento............cc.ccccevveiviivienns Operadores
Execucdo de tarefas auxiliares, que ndo foram ou nao podem ser automatizadas .... | Dirigidos

Fonte: Adaptado de Castells (2000:308).

A tipologia apresentada acima, relativa as func@es, estaria articulada com outras
duas tipologias: a primeira, relativa aos cargos, seria representada pelos a)
trabalhadores ativos na rede, que estdo conectados a rede e possuem autonomia para
navegar pelas rotas da empresa em rede, b) trabalhadores passivos na rede, que estdo
conectados a rede, mas ndo possuem autonomia de decisdo, e c) trabalhadores
desconectados, que exercem suas atividades fora da rede e permanecem presos as suas
tarefas, definidas pelos niveis hierarquicos superiores; e a segunda, relativa a
capacidade de atuar nos processos decisorios, que seriam: a) os que dado a ultima
palavra, que decidem em ultima instancia b) os participantes, que estdo incluidos nos
processos decisorios, e ¢) 0s executores, que colocam em préatica as decisdes (Castells,

idem).
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Castells argumenta que as tipologias de tarefas e realizadores, de cargos e de
atuacdo nos processos decisorios ndo seria um tipo ideal, tampouco uma “paisagem
futuristica” (Castells, 2000:309). Tais tipologias teriam sido criadas de acordo com 0s
resultados de estudos empiricos sobre a influéncia das tecnologias informacionais nas
organizacOes e nas relacfes de trabalho. Entretanto, mesmo que tais tipologias sejam
adequada para evidenciar as transformacfes do trabalho na sociedade informacional,
ndo seria possivel reduzir a heterogeneidade dos processos de trabalho as suas

defini¢des, pois:

Formas arcaicas de organizacdo sociotécnica ainda sobrevivem e
sobreviverdo por um longo tempo em muitos paises, do mesmo modo
que formas artesanais da producdo pré-industrial subsistiram
combinadas com a mecanizacdo da producdo industrial por um longo
periodo histérico (Castells, 2000 : 309).

A utilizacdo do potencial das tecnologias dependeria, segundo o autor, de
requisitos particulares ao processo de trabalho informacional, tais como: cooperacéo,
trabalhno em equipe, autonomia e responsabilidade dos trabalhadores. A producéo
informacional, por estar articulada em rede, necessitaria de profunda interacdo entre
trabalhadores, entre trabalhadores e geréncia e entre pessoas e ambiente tecnolégico
(Castells, 2000:313-315).

Em outra perspectiva, Harvey assinala a passagem para um novo regime de

acumulacdo®, diferente do fordista-keynesiano®, hegemdnico no periodo que

> Harvey utiliza o conceito de regime de acumulagéo, proveniente de autores da chamada Escola da

Regulagdo. Para o autor, um regime de acumulagdo: “... descreve a estabilizacdo, por um longo periodo,
da alocacédo do produto liquido entre consumo e acumulagdo; ele implica alguma correspondéncia entre a
transformacgdo tanto das condi¢des de producdo como das condi¢es de reproducdo de assalariados”
(Lipietz apub Harvey, 1996: 117).

® O regime de acumulacéo fordista-keynesiano é definido por Harvey como a combinacdo de préticas de
controle do trabalho, tecnologias, habitos de consumo e configuragdes do poder politico-econdmico
(Harvey, 1996: 119).
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compreende o0 pOs guerra e 0s primeiros anos da década de 1970. O regime de
acumulacdo emergente, a acumulacéo flexivel, possuiria como caracteristica primordial
a possibilidade de ruptura com a rigidez do fordismo, que seria substituida pela
“flexibilidade nos mercados de trabalho, nos processos de trabalho, nos produtos e
padrdes de consumo” (Harvey, 1996: 140). Segundo Harvey, o fordismo e o
keynesianismo teriam entrado em colapso entre meados da década de 1960 e o inicio da

década de 1970:

Havia problemas com a rigidez dos investimentos de capital fixo em
larga escala e de longo prazo em sistemas de producdo em massa que
impediam muita flexibilidade de planejamento e presumiam
crescimento estdvel em mercados de consumo invariantes. Havia
problemas de rigidez nos mercados, na alocacdo e nos contratos de
trabalho (Harvey, 1996: 135).

Neste contexto, as empresas teriam passado a conviver com parte de suas
capacidades produtivas ociosas, num ambiente de crescente concorréncia. Iniciou-se,
entdo, um amplo processo de reestruturacdo e racionalizagdo dos processos produtivos.
A introducdo da automagdo nas linhas de montagem; a definicdo de novos produtos,
destinados a novos nichos de mercado; a reorganizacdo geografica das unidades
produtivas; as fusbGes e a aceleracdo do tempo de giro do capital tornaram-se um
imperativo entre as corporacdes (Harvey, 1996: 137-140).

No que concerne as relagfes de trabalho, Harvey destaca que a acumulacéo
flexivel teria afetado negativamente o trabalho organizado, sobretudo nos paises
desenvolvidos. As condi¢es de emprego restritivas implementadas nas areas de
industrializacdo recente teriam refletido sobre as &reas com tradi¢do industrial

estabelecida. Para Harvey:
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A acumulacdo flexivel parece implicar niveis relativamente altos de
desemprego “estrutural” (em oposicdo a “friccional”), rapida
destruicdo e reconstrucdo de habilidades, ganhos modestos de salarios
reais e o retrocesso do poder sindical (Harvey, 1996: 141)

Harvey argumenta que seria possivel observar dois grupos distintos de
trabalhadores no mercado de trabalho em tempos de acumulacéo flexivel: o centro, que
seria constituido por empregados em tempo integral, que possuiriam maior grau de
estabilidade no emprego e desfrutariam de beneficios sociais e outras vantagens
indiretas; e a periferia, que se segmentaria em dois subgrupos, o primeiro composto por
trabalhadores em tempo integral, mas que possuiriam qualificagbes encontrados com
facilidade no mercado de trabalho e assim seriam facilmente substituidos, e o segundo,
que incluiria trabalhadores em tempo parcial, trabalhadores com contrato de trabalho
por tempo determinado, trabalhadores em empresas subcontratadas e em atividades de
trabalho temporario, possuidores de pouca ou nenhuma seguranca no emprego. Seria
também possivel identificar dois tipos distintos de flexibilidade no mercado de trabalho:
uma de natureza numérica, que caracterizar-se-ia pela utilizacdo por parte das empresas
de trabalho temporario, contratos de trabalho por tempo determinado, trabalho em
tempo parcial e subcontratagéo; e outra, de natureza funcional, normalmente relacionada
as atividades que requerem maior qualificacdo, caracterizar-se-ia pelo trabalho
qualificado, polivalente e em equipe (Harvey, 1996: 143-144).

Paralelamente as interpretacdes de Castells e Harvey, uma terceira abordagem
sobre as transformacdes atuais nas relaces de trabalho foi apresentada por Kovacs em
dois artigos de sua autoria (Kovéacs, 2001; 2004). A autora considera que trés enfoques
analiticos procuram apreender a natureza do processo de reestruturagdo por que passam

as empresas e a economia capitalista como um todo: a primeira perspectiva incluiria os
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estudiosos que créem no surgimento de uma era pos-taylorista, guiada pela Idgica da
flexibilidade. Nesse caso, a empresa tenderia a reduzir seu tamanho, orientando-se para
a producdo diversificada em um ambiente que requer niveis mais elevados de
conhecimento e utilizacdo de tecnologias avangadas. A segunda perspectiva situa-se em
oposicao a primeira, sob o argumento de que ndo teria havido ruptura com os principios
tayloristas no que concerne a organizacdo do trabalho, mas sim uma readequacdo do
taylorismo como consequéncia das mudancas nos padrbes de competitividade
internacional. Por fim, a terceira perspectiva afirma haver uma grande diversidade de
situacOes possiveis no que se refere a organizacdo das empresas e do trabalho. Para os
estudiosos que se vinculam a tal perspectiva, os modelos produtivos variam de acordo
com o ambiente social, comportando formas hibridas de organizacdo da empresa e do
trabalho, em @mbito nacional, regional, setorial ou mesmo no interior de uma empresa.
(Kovécs, 2001 : 43-44)

Kovacs também argumenta sobre as limitacBes da tese que afirma haver uma
dualizacdo do mercado de trabalho. Segundo a autora, a multiplicidade de novas formas
de emprego e situagdes de trabalho implicaria na incapacidade de compreender as
mudangas no mercado de trabalho a partir do binbmio centro/periferia, como proposto
por Harvey (1996). Para Kovécs, a flexibilidade seria a principal caracteristica das
relacbes de trabalho na atualidade, podendo assumir diferentes formatos (Kovacs,

2004: 32-35). Para Kovécs, as formas flexiveis de emprego:

(...) sdo ambiguas: tanto implicam riscos, como comportam
oportunidades; tanto podem trazer vantagens como desvantagens para
os individuos nelas envolvidos e para a sociedade em geral (Kovacs.
2004: 35).
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Neste sentido, Kovacs desenvolveu uma tipologia que visa a abarcar as variadas

situacOes de flexibilidade em relacdo ao emprego. Tal tipologia articula as nocdes de

flexibilidade e estabilidade, bem como as suas variac¢des internas:

Quadro 4 - Situagdes face ao emprego e as perspectivas de empregabilidade

Situacédo 4: Estabilidade

+ Situacéo 3: Flexibilidade qualificante .
Profissional
- Situacéo por opcéo; - Trabalho variado e interessante;
- Trabalho altamente qualificado; - Possibilidades de aprendizagem
- Aprendizagem continua; no trabalho;
- Capacidade de negociacdo com o - Forte interesse das empresas em
empregador; investir na formagéo;
- Forte mobilidade profissional no - Capacidade de negociacdo com o
mercado de trabalho entre empresas; empregador sobre salario e
- Atividade profissional intensa e condicdes de trabalho;
qualificante, ligada a uma série de - Forte possibilidade de
empresas sem vinculos estaveis. mobilidade horizontal e/ou
ascendente no mercado de
trabalho interno e externo.
Qualificacdo | Situacdo 1: Flexibilidade precarizante | Situacdo 2: Estabilidade ameacada

A) Flexibilidade precéaria transitoria

Jovens com niveis educacionais
médios/elevados;

Trabalho pobre em contetdo,
limitando a aprendizagem no
trabalho;

Falta de capacidade de negociacao
com o empregador;

Procura por uma situagéo
profissional melhor.
Flexibilidade precaria estavel
Forte mobilidade lateral sobre o
mercado de trabalho externo;
Forte probabilidade de um percurso
profissional marcado pela
precariedade e pela ameaga de
desemprego.

- Trabalho pobre em contetdo,
limitando a aprendizagem no
trabalho;

- Posicdo de negociagdo individual
fragil, com eventual capacidade
de negociagéo sindical com o
empregador;

- Mobilidade lateral no mercado de
trabalho interno, mobilidade
ascendente limitada;

- Melhoria da qualificacdo para um
segmento pequeno. Para a
maioria, falta de perspectivas e
ameaca de precariedade e de
desemprego.

Estabilidade de emprego

Fonte: Kovacs, (2004: 49)

Observa-se que a nogdo de flexibilidade desenvolvida por Kovacs encontra-se

em oposicdo a nog¢do de estabilidade. Tal fato implica numa concepgdo negativa da
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flexibilidade, visto que, no seu interior, as possibilidades de relacbes de trabalho
precarias ou virtuosas dependeriam necessariamente do tipo de vinculo empregaticio,
bem como do tempo de duracdo do contrato (contrato de trabalho por tempo
indeterminado, por tempo determinado, trabalho informal, jornada integral, jornada
parcial).

Para fins de analise, buscou-se formular uma tipologia que contemplasse as trés
abordagens tedricas apresentadas. Tal empreendimento articula a tipologia dos
realizadores das tarefas no processo de trabalho informacional, desenvolvida por
Castells, a posicdo do empregado no mercado de trabalho (centro/periferia), utilizada
por Harvey, e as situacOes de flexibilidade laboral elaboradas por Kovacs.

Antes da apresentacdo da tipologia propriamente dita, cabe ressaltar as
diferencas em relacdo ao que foi exposto pelos autores. Na tipologia que ora propde-se,
a nocao de centro e periferia, utilizada por Harvey para descrever o mercado de trabalho
externo as empresas, foi transportada para o mercado de trabalho interno as empresas,
pois considera-se que as empresas recriam, internamente, as condigdes estruturais do
mercado de trabalho. A nocéo de flexibilidade ndo possui conotagdo negativa, tampouco
encontra-se em oposi¢do a no¢do de estabilidade, como na tipologia apresentada por
Kovacs. Como ja foi referido anteriormente, a subcontratacdo é considerada pela
literatura como uma das principais, sendo a principal, estratégia de flexibilidade laboral.
Cabe indagar se as empresas de call center investigadas, que encontram-se inseridas em
um contexto de subcontratacdo, também utilizam, internamente, estratégias de
flexibilidade laboral, e, em caso afirmativo, como se configuram tais estratégias.

Ainda no que se refere a tipologia de Kovéacs, tendo em vista as proximidades

entre a flexibilidade qualificante e a estabilidade profissional, decidiu-se por agrupar



40

ambas as situacdes em uma mesma categoria: flexibilidade funcional qualificante. Ja as
variacbes de flexibilidade precarizante, situada na mesma coluna, na tipologia de
Kovéacs, foram separadas em colunas diferentes. Por fim, no que concerne aos
realizadores das tarefas basicas do processo de trabalho informacional, decidiu-se
utilizar somente as categorias de operadores e dirigidos, visto que o estudo analisa
unicamente a ocupacdo hierarquicamente inferior nos call centers — os teleoperadores,
dispensando a elaboracdo de uma tipologia que abrangesse dirigentes, pesquisadores,
projetistas e integradores, conforme proposto por Castells.

O quadro a seguir apresenta os tipos de estratégias de flexibilidade laboral em
relacdo ao emprego, segundo a posi¢do no processo de trabalho informacional e no

mercado de trabalho interno a empresa:



Quadro 5 — Estratégias de flexibilidade laboral em relacdo ao emprego,
segundo a posicao no processo de trabalho informacional e no mercado de trabalho interno a empresa
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+

Centro
Periferia

+

Flexibilidade numérica precarizante
permanente

Todas as faixas etarias;

Vinculo informal de trabalho;
Forte mobilidade lateral no
mercado de trabalho externo;
Atividades auxiliares, que nao
foram ou ndo podem ser
automatizadas;

Alta rotatividade e ameaca de
desemprego;

Trabalho pobre em conteudo,
repetitivo e/ou rotineio;

Fraca capacidade de negociagédo
com o empregador;

Inexisténcia de beneficios sociais;
Baixa qualificacdo e poucas
oportunidades de formacéo
profissional,

Baixa remuneracéo.

Flexibilidade numérica precarizante
transitoria

- Jovens, sobretudo os que buscam
a primeira insercéao profissional;

- Contrato de trabalho por tempo
determinado ou contrato de
estagio;

- Conteudo do trabalho variavel;

- Atividades auxiliares;

- Alta rotatividade, mas também
busca por uma situacédo
profissional mais vantajosa;

- Fraca capacidade de negociagéo
com o empregador;

- Beneficios sociais variaveis;

- Baixa remuneracdo.

Flexibilidade hibrida intermediaria

- Contrato de trabalho por tempo
indeterminado;

- Atividades auxiliares, mas
também sob iniciativa propria;

- Mobilidade lateral no mercado de
trabalho interno a empresa e
possibilidade de ascenséo
profissional para uma minoria;

- Rotatividade variavel;

- Conteldo do trabalho variavel;

- Eventual capacidade de
negociacdo coletiva com o
empregador;

- Profissionais qualificados e semi-
qualificados, com possibilidades
de formacdo continua;

- Beneficios sociais variaveis;

- Remuneracéo variavel.

Flexibilidade funcional qualificante

- Contrato de trabalho por tempo
indeterminado ou trabalho
independente por op¢éo;

- Execucéo do trabalho sob
iniciativa e entendimento proprio;

- Trabalho rico em contetdo,
variado e interessante;

- Rotatividade variavel, segundo os
interesses da empresa e/ou do
empregado;

- Alta capacidade de negociacéo
com o empregador;

- Beneficios sociais abrangentes;

- Alta remuneracéo.

Operadores
Dirigidos
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A flexibilidade numérica precarizante permanente atinge trabalhadores de todas
as faixas etérias, que encontram-se em situacdo de informalidade e exercem atividades
acessorias aos processos produtivos das empresas. Normalmente, o trabalho é pobre em
conteido, as taxas de rotatitividade tendem a ser altas e o desemprego € uma
possibilidade sempre presente. Tendo em vista o vinculo de trabalho informal, a
capacidade de negociacdo com o empregador, tanto coletiva quanto individual € fraca.
Os niveis de qualificacdo profissional tendem a ser baixos, assim como inexistem
beneficios sociais e a remuneracdo também tende a ser baixa; a flexibilidade numérica
precarizante transitoria abrange sobretudo os jovens que buscam a primeira inser¢do no
mercado de trabalho. Possuem contrato de trabalho por tempo determinado ou contrato
de estagio e exercem atividades auxiliares aos processos produtivos das empresas. O
conteddo do trabalho € variavel, oscilando entre ocupacbes de contetdo pobre, que
requerem uma forca de trabalho pouco especializada, e de conteddo complexo, que
necessitam de uma forca de trabalho qualificada ou semi-qualificada, encontrada
sobretudo entre estudantes. Em fungéo do tipo de contrato de trabalho estabelecido, as
taxas de rotatitividade tendem a ser altas, a0 mesmo tempo em que a busca por uma
ocupacdo de melhor qualidade tende a ser uma aspiracdo. A capacidade de negociacédo
com o empregador tende a ser fraca, a remuneracdo tende a ser baixa e os beneficios
sociais estdo vinculados ao tipo de contrato de trabalho estabelecido; na flexibilidade
hibrida intermediaria prevalecem os contratos de trabalho por tempo indeterminado e
os trabalhadores tendem a desenvolver atividades auxiliares ao processo produtivo da
empresa, mas também podem vir a executar tais atividades sob iniciativa prépria. Ha
mobilidade lateral no mercado de trabalho interno as empresas, entretanto, as

possibilidades de ascensao profissional tendem a ser limitadas. O contetdo do trabalho,



43

a taxa de rotatividade da forca de trabalho, os beneficios sociais e a remuneracdo
tendem a ser variaveis, concorrendo para tanto o segmento da atividade econémica em
que a empresa esta inserida, as condi¢cbes gerais de mercado num determinado periodo e
as praticas de recursos humanos adotadas pelas empresas. Ha eventual capacidade de
negociacdo coletiva com o empregador, atraves de sindicato ou entidade de classe, a
forca de trabalho tende a ser qualificada ou semi-qualificada e a formacao continua é
uma possibilidade; a flexibilidade funcional qualificante estrutura-se a partir de contrato
de trabalho por tempo indeterminado ou trabalho independente por opcdo. O trabalho,
rico em conteudo, tende a ser realizado sob a iniciativa e entendimento do empregado.
A rotatividade da forca de trabalho é variavel, concorrendo para tanto as aspiracfes
pessoais do empregado e as estratégias administrativas da empresa. Ha alta capacidade
de negociacdo com o empregador, os beneficios sociais tendem a ser abrangentes e a
remuneracao elevada.

Cabe destacar que a tipologia acima referida foi construida tendo por objetivo
analisar as trés empresas que fazem parte da presente investigacdo, sem pretensdo de

abarcar as inUmeras situacdes observadas no mercado de trabalho, no Brasil.

1.3 Mudancas no Perfil do Trabalhador

As transformagdes do trabalho, em ambito global, suscitam discussdes sobre a
necessidade da formagdo de um *“novo trabalhador”, condizente com as alteragdes
tecnoldgicas e organizacionais vivenciadas nas Ultimas trés décadas. Neste contexto,

seria necessaria articulacdo entre as novas exigéncias do mercado de trabalho, por
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elevacdo da qualificacdo e das habilidades laborais, e o perfil ocupacional do
trabalhador, ndo mais condizente com aquele predominante no taylorismo-fordismo.

A introducdo de uma nova ldgica organizacional, no processo produtivo, teria
provocado a necessidade de uma forca de trabalho dotada de novas competéncias e
novos comportamentos, tendo em vista a eficaz utilizacdo das tecnologias

informacionais. Segundo Kovacs (2001):

“Os individuos sdo cada vez mais escolarizados, com competéncias
cognitivas mais elevadas e tém novos valores e aspiracoes
dificilmente compativeis com o modelo taylorista, tais como
autonomia, responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional e
participacdo” (Kovécs, 2001 : 46).

Neste contexto, a qualificacdo’ torna-se pressuposto indispensavel para o
ingresso no mercado de trabalho. Seus reflexos também surtiriam efeito sobre a
estabilidade no emprego, bem como possibilitariam a inser¢cdo do trabalhador em
atividades que contemplem maior autonomia de decisao.

Mello e Silva (2002) afirma que dois modelos heuristicos apresentar-se-iam para
explicar as relacGes que se estabelecem entre os novos pressupostos de flexibilidade
empregados no processo de trabalho e as novas exigéncias de qualificacdo do
trabalhador. O primeiro sugere uma analise em termos do Novo Modelo Produtivo,
formado a partir das contribuicGes da Escola da Regulacdo. Para seus adeptos, estariam

em jogo mudancas relativas ao contexto “macro”, representado pelo conceito de

regulacdo, bem como mudancas no ambito “micro”, expresso pelo ambiente empresarial

" O debate sobre os critérios para a definicdo do conceito de qualificacdo pode ser encontrado em:
Larangeira, 2001b; Manfredi, 1998 e Castro, 1993, entre outros.
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e pelas formas de organizacdo do trabalho. O conceito de “relacdo salarial”
estabeleceria a mediacdo entre os niveis “macro” e “micro”. O segundo, por sua vez, se
referiria ao modelo da competéncia, que também contemplaria as mudancas no modelo
produtivo, porém, nesse caso, a articulacdo entre os ambitos “macro” e “micro” estaria

presente de maneira diferente quando comparada ao primeiro. Para Mello e Silva:

Enquanto a anélise baseada no “novo modelo produtivo” se mostra
bastante critica, pondo o acento sobretudo no aspecto desorganizador
das solidariedades coletivas consagradas, o0 modelo da competéncia vé
ai uma oportunidade em sentido progressista, uma vez que o acento
recai na superacdo da logica do posto de trabalho, caracteristica do
taylorismo. (Mello e Silva, 2002:104)

Do ponto de vista do modelo da competéncia, as qualidades incorporadas pelo
trabalhador em outras esferas da vida, que ndo no trabalho, s&o atributos privilegiados
para efeito de insercdo e permanéncia no emprego, bem como de avaliagéo profissional.
Os grupos sociais assimilariam caracteristicas diferenciais pertinentes ao processo de
socializagéo a que estiveram submetidos. Entretanto, haveria a necessidade de articular
tais formas de socializagdo com a competéncia profissional stricto senso. Segundo

Mello e Silva:

A relagdo entre as competéncias exercidas em situacBes tipo, no
trabalho, e aquelas que sdo originarias de outras fontes de
socializacdo, sua articulacdo e dosagem mais ou menos desagregada
de suas influéncias reciprocas resta, por isso, como ponto sensivel do
modelo. (Mello e Silva, 2002:106)

Dentre as criticas a0 modelo da competéncia, destaca-se 0 argumento que
sustenta a pretensa individualizacdo dos sistemas de avaliacdo, ocasionando em

aumento no poder das geréncias e relegando a negociacdo coletiva a um plano
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secundario. Nesse ponto residiria 0 dissenso entre 0s autores que sustentam uma
perspectiva de avaliacdo voltada para a qualificacdo profissional, e os defensores do
modelo da competéncia, para quem a ruptura com a légica do posto de trabalho
proporcionaria niveis mais elevados de autonomia, tanto ao individuo, quanto aos
coletivos de trabalho. Neste sentido, a diferenciacdo individual contemplaria as
reivindicagdes historicas do movimento operario, pois traria consigo um potencial
emancipador ausente no taylorismo. Mello e Silva ressalta que ha uma certa resisténcia
por parte das empresas em aplicar 0 modelo da competéncia plenamente, o que, em
ultima analise, ocasionaria uma fusdo da logica do posto de trabalho com a logica-
competéncia (Mello e Silva, 2002:108-112).

Segundo Zarifian, as grandes corporacfes apresentam mudancas nas formas de
organizacdo e controle do trabalho, que, por sua vez, acabariam refletindo na
qualificacdo do trabalhador. Haveria um deslocamento, no ambito das praticas
organizacionais, da prescricdo direta de tarefas para a prescricdo de procedimentos,
visto que o procedimento se situa em um nivel superior a tarefa, sendo “(...) a maneira
pela qual deve ser organizada a realizacdo de um conjunto de operacdes de trabalho™
(Zarifian, 1998 : 22).

Neste sentido, o controle do trabalho deixaria de estar ligado a realizacdo das
atividades prescritas, passando a prevalecer o controle por objetivos e resultados a
serem atingidos. Se, por um lado, a mudanga de foco no controle do trabalho
favoreceria a utilizagcdo das capacidades intelectuais dos trabalhadores, por outro, a
énfase nos objetivos e nos resultados tenderia a intensificar o ritmo do trabalho e a
pressdo sobre o trabalhador, muitas vezes por iniciativa do préprio trabalhador

(Zarifian, 1998 : 22-23). Tais objetivos, quando empregados por imposic¢ao unilateral, e,
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dessa forma, desvinculando o trabalhador do seu processo de formulacéo, apresentariam
carater restritivo no que concerne a autonomia dos assalariados. Todavia, o0 poder de
imposicdo das geréncias seria limitado, visto que somente os trabalhadores que
vivenciam as situacfes concretas de trabalho diariamente possuiriam a compreenséo, a
experiéncia e a competéncia necessarias a intervencdo nas situacdes de trabalho
especificas. Assim, poder-se-ia afirmar, segundo Zarifian, que os trabalhadores possuem
um relativo poder de barganha, passivel de ser utilizado para limitar as pressoes
exercidas pela geréncia (Zarifian, 1998 : 26-27).

As transformacdes organizacionais e de controle em curso refletiriam em uma
revisao critica do conceito de qualificacdo, tendo em vista que esse segmenta-se em
duas vertentes explicativas: ou relacionada aos requisitos do posto de trabalho ou as
habilidades do trabalhador. Tal revisdo conceitual implicaria no uso da nogdo de
competéncias, que englobaria tanto capacidades relativas ao comportamento do
trabalhador, tidas como sociais (por exemplo, autonomia e comunicagdo), quanto as
relativas as necessidades da fungdo. Entretanto, Zarifian afirma que apesar de
coexistirem simultaneamente, “a competéncia exigida pelo cargo continua a
determinar a competéncia adquirida pelo individuo™ (Zarifian, 1998 : 23).

Ap06s o exame da literatura, pode-se concluir que novas ocupagdes tém surgido
no contexto das mudancas apresentadas acima. As ocupagdes surgidas em decorréncia
da difuséo das tecnologias informacionais, como no caso das presentes nos call centers,
estariam subordinadas as mudancas no trabalho e no perfil dos trabalhadores,
incorporando os preceitos gerenciais em vigor. O debate sobre a qualificacdo e sobre as
novas competéncias solicitadas ao trabalhador, que constitui-se em um dos temas

centrais da Sociologia do Trabalho, tem incorporado aspectos relacionados as mudancas



48

gue encontram-se em curso, Vvisto que a introducdo de novas tecnologias no processo de
trabalho tende a conformar novos perfis socio-ocupacionais, diferentes daqueles
caracteristicos do taylorismo-fordismo.

Considera-se, assim como Kaovacs (2004), que a flexibilidade seria a principal
caracteristica das relacbes de trabalho, na atualidade. Neste sentido, entende-se a
flexibilidade como fenémeno complexo e muitas vezes contraditério, tendo em vista
que, como argumenta Kovacs (2004), “tanto implica riscos como comporta
possibilidades”. Em ultima analise, assume-se que os fundamentos da flexibilidade
dependem das estratégias gerenciais adotadas pelas empresas, que por sua vez, se
expressam nas situacGes concretas de trabalho, vivenciadas diariamente pelos

empregados.
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Capitulo 2

Os Call Centers em Foco:
Setor de Servicos, Contexto e Expansdo do Mercado

O presente capitulo trata da caracterizacdo do objeto investigado, os call centers.
Ao longo do capitulo, abordar-se-a os seguintes temas: breve histdrico e conceituacdo
dos call centers; apresentacdo dos indicadores financeiros e de emprego do mercado e
resultados de investigacdes realizadas em call centers, tanto no Brasil como no exterior.
Tal esforco visa a contextualizar o objeto que se pretende analisar. Entretanto, cabe
primeiramente estabelecer a relagdo entre o mercado de call centers e o entorno socio-

econdémico mais amplo, representado aqui pelo setor de servigos.

2.1 Questdes Preliminares: o setor de servicos e suas subdivisdes

O crescimento da participagdo do setor de servigos nas economias ocidentais tem
suscitado o debate acerca das suas caracteristicas e especificidades. Entretanto, as
definicBes conceituais sobre a composi¢do e as caracteristicas desse setor tém orientado-
se por explicacOes residuais, que definem como servicos tudo aquilo que ndo pertence
aos setores primario e secundario da economia, bem como a partir do “carater técnico-
material dos servigos”, ou seja, sua intransferibilidade no espaco e no tempo, assim

como a reduzida possibilidade de aumento na produtividade do trabalho. Tais
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abordagens tém se mostrado insuficientes, devido a complexificacdo e abrangéncia do
setor de servigos na atualidade (Berger & Offe, 1991; Castells, 2000).

Nesse sentido, Berger & Offe desenvolvem uma definicdo macrossociolégica e
funcional para o setor de servicos, tendo por objetivo orientar as pesquisas empiricas
sobre a estrutura e o funcionamento do mesmo nas sociedades contemporaneas.
Segundo os autores, o setor de servicos teria por funcdo satisfazer determinadas
condigbes essenciais a existéncia humana, assim como possuiria uma funcédo

“certificadora” da identidade de uma sociedade, pois o setor de servigos:

(...) abrange a totalidade daquelas fungdes no processo de
reproducdo social, voltadas para a reproducéo das estruturas
formais, das formas de circulacdo e das condic¢des culturais
paramétricas, dentro das quais se realiza a reproducdo material
da sociedade (Berger & Offe, 1991: 15).

Por “reproducdo das estruturas formais”, Berger & Offe compreendem a
conservacao das condicGes fisicas da vida social, abrangendo os sistemas culturais e
legais, a propagacdo e os desdobramentos dos conhecimentos socialmente produzidos,
seus sistemas de informacdo e circulacdo. Ademais, tal reproducdo ndo possuiria uma
natureza imanente, visto que comportaria inovacdo e adaptacdo as estruturas sociais
vigentes. Portanto, a caracteristica distintiva do setor de servi¢os em relacdo aos outros
setores da economia seria a manutencdo de algo, seja de natureza material, ligado a
producdo, seja de natureza imaterial, como o processamento de informacdes e simbolos
(Berger & Offe, 1991: 15-16).

Berger & Offe propdem o desmembramento conceitual, para fins de analise, do

setor de servicos em trés niveis distintos, configurados a partir do grau de

distanciamento do trabalho produtivo. Portanto, o setor de servicos poderia ser dividido
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em: Servigos comerciais; servicos internos a organizacao e servigos publicos e estatais.
Os servigcos comerciais englobariam as empresas que criam e comercializam servicos,
que passam a possuir valor no momento em que ha consumo. Os autores argumentam
que uma das principais caracteristicas dos servigos comerciais seria a limitada
possibilidade de aumento da produtividade através da racionalizagdo do trabalho. Os
Servigos internos a organizagdo seriam 0S que se situam como parte das empresas
produtivas e teriam por funcéo subsidiar o processo de producéo. Segundo os autores, as
atividades desenvolvidas internamente as organizacGes ndo estariam voltadas para a
comercializacdo, pois desempenham um papel “fiscalizador e regulador” em relacdo a
producdo de bens de consumo, visando a assessorar 0 processo de “valorizagdo do
capital”. Por fim, os servicos publicos e estatais seriam aqueles que apresentariam
menores condi¢bes para emprego de critérios de racionalidade do mercado, visto que, ao
contrario dos servicos comerciais e internos a organizacdo, as decisdes acerca da
alocacdo dos recursos seguiriam critérios politicos, orientados pela necessidade e pela
utilidade de um determinado tipo de servi¢o ao conjunto da sociedade (Berger & Offe,
1991: 26-32).

Conforme argumentam Berger & Offe, a racionalizagdo dos custos no setor de
servicos poderia ser atingida através de trés estratégias distintas: estratégia de
“mecanizacao”, de “racionalizacdo organizacional” e de “externalizagdo”. Em relacdo a
estratégia de mecanizacdo, trata-se de substituir o trabalho vivo por equipamentos
mecanicos, dispensando total ou parcialmente servigos antes essenciais. J& a
racionalizacdo organizacional visa a introducdo de estratégias com vistas a redugdo dos
custos operacionais, em conjunto com 0 aproveitamento absoluto das capacidades da

forca de trabalho. Por conseguinte, a estratégia de externalizagdo consiste no
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deslocamento do trabalho periférico aos objetivos centrais da organizacdo para
empresas especializadas na prestacdo de servicos diversos (Berger & Offe, 1991: 34-
37).

Em outro artigo, Offe identifica quatro explicagdes para o crescimento da forca
de trabalho alocada nos servicos. A primeira diria respeito a crescente exigéncia de
gerenciamento do trabalho, decorrente do processo de complexificacdo das sociedades
capitalistas e do aprofundamento da divisdo do trabalho ao longo do seculo XX.
Portanto, as ocupacOes relacionadas a prestacdo de servigos tenderiam a crescer
concomitantemente ao desenvolvimento da producdo industrial e em alguns casos
poderiam até precedé-las, configurando-se como condicéo prévia. A segunda explicacédo
para o crescimento do trabalho nos servicos estaria relacionada ao excedente de oferta
de méo-de-obra nos mercados de trabalho, que tenderia a se deslocar progressivamente
para o setor de servigos. Tal fato decorreria da incapacidade do setor secundario em
absorver a crescente quantidade de trabalhadores excluidos do processo produtivo.
Haveria necessidade sistémica de incluir tais trabalhadores no mercado consumidor de
bens, a fim de que fosse mantida a estabilidade da circulagdo de mercadorias (Offe,
1991: 87-99).

Uma terceira explicacdo argumenta que a mudanca nos padrdes de consumo dos
orcamentos familiares influenciaria sobremaneira o crescimento do trabalho em
servigos. Nesse sentido, o aumento da produtividade na inddstria teria ocasionado o
crescimento da renda média doméstica, que, por fim, produziria efeitos positivos no
consumo, proporcionando o aumento da demanda por servicos. Apesar desse circulo
virtuoso também se estender ao emprego no setor secundario, caracteristicas inerentes

ao trabalho em servigos, como a suposta menor possibilidade de racionalizacao,
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garantiriam o crescimento da participacao da prestacdo de servi¢cos no emprego geral. A
quarta e ultima explicagdo para o crescimento do trabalho nos servi¢os remeteria as
escolhas e mudancas de profissdo ao nivel individual, partindo do pressuposto que o
trabalho em servicos contemplaria aspectos positivos ausentes no emprego industrial,
como uma “vantagem geral de uma politica humanizadora”, possibilitada pela relacéo
direta estabelecida com o usuario final do servico (Offe, 1991: 100-105).

Offe conclui a exposicdo sobre as explicacdes para o crescimento do trabalho
nos servicos discorrendo sobre as dificuldades de comprovacdo empirica das quatro
abordagens em questdo. Segundo o autor, cada abordagem, se tomada isoladamente,

possui reduzido poder explicativo, cabendo também questionar se:

(...) o crescimento do trabalho em servicos pode realmente ser
relacionado com a demanda objetiva ou a necessidade subjetiva
dos “servicos” (e em que grau) ou se (pelo menos)
adicionalmente a demanda e as necessidades de “trabalho” e
suas remuneragdes extrinsecas e intrinsecas sdo decisivas para
tais tendéncias de crescimento (Offe, 1991: 109).

No que concerne as argumentacdes de Berger & Offe, principalmente sobre a
definicdo conceitual e a subdivisdo do setor de servicos, conclui-se que as mesmas
representam avanco tedrico, por superar as definicGes e divisdes residuais até entdo
vigentes. Entretanto, tal esforco mostra-se limitado para efeito de analise das
configuracdes do setor de servigos na atualidade, visto que 0 mesmo tem passado por
transformacg0es constantes e sofre um processo de complexificacdo crescente. Nesse
sentido, cabe observar que tal divisdo ndo contemplaria as novas areas de prestacdo de

servicos, surgidas em conformidade com o desenvolvimento tecnoldgico. Por

conseguinte, a utilizacdo do setor produtivo como referéncia para a realizacdo da
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subdivisdo do setor de servicos em trés niveis distintos mostra-se questionavel, na
medida em que qualquer tentativa de desmembramento conceitual do setor deve
observar a relagdo de dependéncia muatua entre os servicos e o setor produtivo.

Um desmembramento conceitual mais condizente com as configuracdes atuais
do setor de servicos foi desenvolvido por Castells (2000) em meados da decada de
1990, tendo como objetivo analisar as tendéncias do emprego nos paises que compde o0
G-78. A tipologia em quest&o, segundo o autor, foi adaptada daquela desenvolvida por
Singelmann (1978) no final da década de 1970, ao analisar as mudancas na estrutura
ocupacional de varios paises.

Castells segmenta o setor de servicos em quatro categorias analiticas distintas,
segundo a natureza dos servicos prestados: 0s servigos relacionados a produgao seriam
aqueles utilizados como insumo no processo de producdo, dando sustentacdo ao
crescimento dos niveis de produtividade das empresas. Ja os servicos de distribuicéo
relacionam-se aos servigos de comunicacao, transporte e comércio, atividades centrais
para o desenvolvimento das sociedades capitalistas na atualidade. Os servigos sociais
referem-se ao conjunto das atividades de natureza publica, destinadas ao consumo
coletivo, como seguranca, salde e educacdo. Por fim, os servigos pessoais englobam
aquelas atividades destinadas a satisfacdo de necessidades individuais, como
embelezamento, restaurantes e lazer (Castells, 2000: 267-278).

O estudo desenvolvido por Castells, sobre as transformaces na estrutura
ocupacional dos paises do G7, indica que, nos anos que compreendem o inicio da
década de 1970 e o final da década de 1980, ha uma clara tendéncia de deslocamento do

emprego industrial para 0 emprego em servi¢os. Nesse contexto, 0 Japédo seria a excegédo

® Denominacéo dada aos paises mais industrializados do mundo, a saber: Estados Unidos, Canada, Jap&o,
Gran-Bretanha, Franca, Alemanha e Italia.
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a regra, visto que o emprego industrial naquele pais variou menos de 1% negativamente,
no periodo. Conforme destaca o autor, ao final da década de 1980, 0s servicos sociais e
de distribuicdo eram 0s que mais empregavam nos paises do G-7, tendo em vista que
representavam, em conjunto, entre 40% e 47,6% do total das ocupac6es. Nao obstante,
teria havido uma diversificacdo cada vez maior de atividades no setor de servicos,
propiciando o surgimento de novas ocupacdes intensivas no uso de tecnologias de
comunicacéo e informacéo (Castells, 2000: 272-280).

Ao investigar as tendéncias de desenvolvimento do setor de servigcos no Brasil,
Pochmann (2001) também fez uso da tipologia desenvolvida por Singelmann (1978) e
adaptada por Castells ao analisar os paises que compdem o G-7. Segundo Pochmann
(2001), a limitada capacidade do setor industrial em criar novas ocupacdes, combinada
com o expressivo éxodo rural verificado ao longo do século XX, contribuiram para a

concentracdo dos empregos no setor de servicos brasileiro, sobretudo nas areas urbanas.

Tabela 1 — Evolucao da distribuicédo
dos empregos por setor econdémico, no Brasil (em %)

Ano/Setor Agropecuaria Industrias Servigos
Anos 20 66,7 12,8 20,5
Anos 40 30,8 27,5 41,7
Anos 90 20,9 19,6 59,5

Fonte: Pochmann, 2001; FIBGE

Ao contrario do que ocorreu nos paises desenvolvidos, 0s servicos de
distribuicdo aumentaram consideravelmente sua participacdo relativa no total das

ocupacdes em servicos. Por outro lado, a participacdo dos servigos sociais no montante
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total de ocupacbes em servicos sofreu pequena variagdo, enquanto que 0S Servigcos
relacionados a producdo e aos servicos pessoais apresentaram regressdo na sua

participacao relativa (Pochmann, 2001: 60).

Tabela 2 — Evolucao da distribuicdo dos empregos
no setor de servigos por classe de servigo (em %)

Ano/Classe Distribuicdo Producéo Sociais Pessoais
Anos 40 8,8 1,1 4,7 5,9
Anos 70 16,7 1,7 14,2 9,1
Anos 90 39,3 1,2 14,6 5,6

Fonte: Pochmann, 2001; FIBGE

Neste sentido, pode-se afirmar que os call centers estariam inseridos na classe de
Servigos que apresentou maior crescimento relativo nas ultimas décadas — 0s servicos de
distribuicéo -, constituindo-se na atualidade como responsaveis diretos pelo surgimento
de novos postos de trabalho no setor de servigos brasileiro. Os fatores que
desencadearam 0 seu surgimento e a sua posterior expansao, bem como os indicadores
econémicos e de emprego do mercado de call centers brasileiro, serdo apresentados a

sequir.

2.2 A Reestruturacao das telecomunicacgdes no Brasil

A reestruturacdo das telecomunicagdes constituiu-se em um dos fatores

decisivos para a expansdo do mercado de call centers no Brasil. Internacionalmente, as

telecomunicagdes sofreram um amplo processo de transformacgdo nas Ultimas décadas,
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seja em termos tecnoldgicos, seja em decorréncia das novas determinagcdes econémicas
globais. Nesse contexto, passou-se a atribuir & telematica® o status de suporte material
dos fluxos econémicos em tempos de globalizacdo (Ruduit, 2001: 52-53).

A primeira experiéncia internacional de desregulamentacdo do setor de
telecomunicagdes ocorreu nos Estados Unidos, onde os servicos eram explorados na
forma de monopdlio privado pela mega-corporacdo American Telephone and Telegrafh
(AT&T). Pressbes internas exercidas por empresas transnacionais, interessadas na
reducdo dos valores das tarifas para chamadas de longa distancia, juntamente ao
interesse da industria de equipamentos eletrénicos para telecomunicac6es em ampliar
sua participacdo no mercado, colaboraram para a quebra do antigo monopdlio privado.

Na Europa, a Inglaterra foi o primeiro pais a privatizar seu setor de
telecomunicacdes, que, assim como nos Estados Unidos, se constituiam em monopolio,
entretanto de natureza estatal. Tal fato ocorreu no ano de 1984, durante o governo da
primeira-ministra Margareth Tatcher. No caso inglés, a quebra dos monopolio estatal
teria sido influenciada, por um lado, pela politica liberalizante desenvolvida pelo
governo naquele periodo, e por outro, pela pressdo exercida por atores internos e
externos ao pais, como o setor financeiro inglés e as empresas multinacionais norte-
americanas, entre outros. Apesar de pioneira na Europa, a experiéncia de reestruturacéo
das telecomunicagfes na Inglaterra ndo foi tomada como modelo para o continente,

visto que Franga e Alemanha reestruturaram seu setor de telecomunicagbes de forma

% A telematica pode ser entendida como o conjunto de tecnologias de informagdo e de comunicacéo
resultante da juncéo entre os recursos das telecomunicagdes (telefonia, satélite, cabo e fibras 6ticas) e da
informacdo (computadores, periféricos, softwares e sistemas de redes), possibilitando o processamento, a
compressdo, 0 armazenamento e a comunicacdo de grandes quantidades de dados (na forma de texto,
imagem ou som), em curto prazo de tempo, entre usuérios localizados em qualquer ponto do planeta.
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mais lenta, sob pressdo dos sindicatos na negociacdo dos direitos dos trabalhadores
(Larangeira, 1998; Ruduit, 2001).

Em relacdo a Ameérica Latina, cabe ressaltar que, durante o periodo anterior a
reestruturacdo, o mercado de telecomunicacdes estruturou-se como monopélio estatal.
A partir de meados da década de 1980, até o inicio da década de 1990, paises como o
Chile, a Argentina e 0 México deram inicio a reestruturacdo dos seus setores de
telecomunicagfes. A experiéncia Latino Americana foi fortemente influenciada pela
demanda reprimida, decorrente dos escassos investimentos estatais em infra-estrutura de
telecomunicagbes. Assim como nos Estados Unidos e na Europa, empresas
multinacionais interessadas em expandir seus mercados, bem como atores externos
(Como o Banco Mundial e o Fundo Monetério Internacional), exerceram forte pressdo a
favor da liberalizacdo (Ruduit, 2001).

Caminho semelhante foi seguido pelo Brasil, que em meados da década de 1990
deu inicio ao processo de reestruturagdo do setor, que até entdo se constituia em
monopolio do Estado. Apesar de defasada em quase uma década em relacdo as
experiéncias de outros paises da América Latina, como Argentina, Chile e México, a
desregulamentacdo/privatizacdo do antigo monopolio estatal das telecomunicagdes, no
Brasil, objetivava ampliar o acesso aos servigos, bem como atrair novos investimentos
ao pais, fornecendo infra-estrutura necessaria a competicdo acirrada entre grandes
grupos empresariais globais (Wohlers, 1999:58).

Em agosto de 1995, foi aprovada a alteracdo constitucional que permitiu a
quebra do monopolio publico dos servicos de telecomunicacGes, autorizando, mediante
concessdo ou permissdo, a exploragdo dos servigos por empresas privadas (Wohlers,

1999:58-50).
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Ap0s a desregulamentacgéo/privatizacdo do setor, as telecomunicagdes, no Brasil,
passaram por um amplo processo de modernizacdo tecnologica. Os antigos sistemas
analogicos de transmissdo foram substituidos por sistemas digitais, proporcionando a
transmissdo de maiores quantidades de informagdo em um menor espaco de tempo. A
digitalizacdo também possibilitou a oferta de novos servigos, como a transmisséo
eletrbnica de voz, as conexdes por redes de banda larga, o envio de arquivos contendo
sons, imagens e textos, entre outros (Larangeira, 2001).

Um dos efeitos mais significativos da reestruturacdo refere-se a expansdo do
acesso aos servicos de telecomunicagdes no Brasil. Se até meados da década de 1995, o
telefone era tido como um bem, acessivel apenas a uma pequena parcela da populacao,

atualmente, os indicadores de abrangéncia sugerem o contrario.

Tabela 3 - Indicadores de abrangéncia
dos servicos de telecomunicag6es, no Brasil (ano base: 2004)

Indicadores Total

Numero de Linhas Fixas em Operacgédo 40 milhdes
Numero de Celulares em Operacéo 65,6 milhdes
Usuérios Residenciais de Internet 17,9 milhGes
Densidade Telefonia Fixa (por 100 Habitantes) 23,5 linhas
Densidade Telefonia Celular (por 100 Habitantes) 36,3 linhas

Fonte: Anatel; www.teleco.com.br

Em 2004, o Brasil ocupava a sexta posicdo no ranking dos pais com maior
namero de terminais telefénicos em operacéo, totalizando quase 106 milhGes de linhas,

atras da China, dos Estados Unidos, do Japdo, da Alemanha e da Russia. A participacéo
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do Brasil no contexto da América Latina € ainda mais significativa. No mesmo ano,
44,8% dos telefones fixos instalados e 39,2% dos celulares em operacdo na America
Latina estavam localizados no Brasil.

No que concerne ao mercado de trabalho, Katz e Darbishire destacam que a
reestruturacdo do setor teria possibilitado a reconfiguracdo das situaces de emprego e
de trabalho. Tal reconfiguracdo situar-se-ia ndo somente no contexto da concorréncia
inter-empresarial , mas também no interior de uma mesma empresa. O mercado de
trabalho interno a empresa passaria a ser estruturado em subdivisdes que atendem a
segmentos de mercado que se diferenciariam segundo seu valor agregado. Neste
contexto, seria possivel afirmar que quanto maior o valor agregado pelo segmento,
melhores seriam as condicfes de trabalho (Katz e Darbishire, 2000:125 apud
Larangeira, 2001:08).

Como exposto, as telecomunicacdes vém experimentando mundialmente uma
ampla reestruturagdo, em que a atividade em call centers tornou-se das mais
representativas, visto que abarca novas ocupacOes intensivas na utilizacdo de
tecnologias informacionais e carece de constantes inovacdes tecnolégicas.

Portanto, o crescimento do acesso aos servigos de telecomunicagbes tem
proporcionado expansdo de novas formas de contato entre empresas e clientes,
substituindo o atendimento face a face, esteja este ligado a oferta de produtos ou a
prestacdo de servicos. E no contexto das transformagcdes recentes nas telecomunicagoes
que os call centers tém ocupado posicao destacada como ferramentas para gerenciar o
relacionamento entre empresas e clientes, porque torna abrangentes os canais de

interagdo e comunicagéao.
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2.3 Call Centers: conceituacao e dindmica do mercado de trabalho no Brasil

Durante a ultima década, observa-se no Brasil uma significativa ampliacdo das
atividades apoiadas em call centers. Como exemplos de tais atividades pode-se citar os
servigos de atendimento ao cliente, as centrais de suporte técnico, as vendas de produtos
ou servicos por telefone, a fidelizacdo de clientes, as pesquisas de mercado e 0s

agendamento de visitas. Conceitualmente, os call centers podem ser definidos como:

(...) estruturas apoiadas na combinacdo de telecomunicacdes e
informatica, proporcionando a integragdo entre infra-estrutura,
tecnologias informacionais e recursos humanos. Seu objetivo €
processar um determinado trafego de chamadas telefonicas e
administrar o relacionamento entre uma empresa e seus clientes
(Corréa, 2003).

No ambito empresarial, o call center é considerado uma ferramenta competitiva,
visto que sua abrangéncia possibilita a reducdo de custos operacionais, estejam estes
ligados & locomogdo ou a infra-estrutura.

A atividade-fim realizada nos call centers é o telemarkekting, que pode assumir
dois formatos: ativo ou receptivo. No telemarketing ativo o operador toma a iniciativa
do contato com o cliente através da realizagdo de uma chamada telefonica.
Normalmente, o telemarketing ativo esta relacionado a venda de produtos e servicos,
bem como a cobranca, fidelizacdo de clientes e pesquisas de mercado. Em sentido
oposto, no telemarketing receptivo, a iniciativa do contato € do cliente, que realiza a

chamada telefénica. Estdo relacionados ao telemarketing receptivo os servicos de

atendimento ao cliente, sobretudo através dos servicos de 0800 e 0900, servicos de
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reclamacdes e sugestdes, prestacdo de informagdes diversas, cobranca, suporte técnico e

vendas (Mocellin e Corréa, 2003:10).

Quadro 6 - Tipos de telemarketing

Ativo

Receptivo

Vendas e pds-vendas

Cobrancas

Pesquisas

Retorno de pesquisas e informagdes
Atendimento a sugestdo de clientes

Reativacdo de clientes

Servigos 0800 e 0900
Processamento de solicitacbes
Vendas e pds-vendas
Cobranca

Informag0es diversas

Suporte técnico

Adaptado de Matozo, 2000

A funcéo de teleoperador é a que agrega a maior parte dos empregados nos call

centers. O trabalho dos teleoperadores € realizado na posicdo de atendimento (PA). Tal

posicdo é constituida por um terminal de computador integrado ao sistema telefénico e

tem por objetivo a realizagdo do atendimento das chamadas em um call center. Segundo

a classificagéo Brasileira de Ocupagdes — CBO 2001, os teleoperadores:

Atendem usuérios, oferecem servicos e produtos, prestam
servigos técnicos especializados, realizam pesquisas, fazem
servigos de cobrancgas e cadastramento de clientes, sempre via
teleatendimento, seguindo roteiros e scripts planejados e
controlados para captar, reter ou recuperar clientes (CBO 2002).

O periodo de surgimento dos primeiros call centers suscita controvérsias. E

certo que o surgimento dos call centers confunde-se com o surgimento do
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telemarketing. Tessler (2002) argumenta que as primeiras centrais de telemarketing
foram implantas por companhias telefnicas nos Estados Unidos, tendo como propdsito
realizar a conexéo entre chamadas locais. Um marco nesse sentido foi o ano de 1968,
em que a Ford Motors Company, companhia automobilistica americana, foi obrigada
por decisdo judicial a manter um servigo telefénico gratuito para o registro de
reclamacdes sobre eventuais defeitos em veiculos (Tessler, 2002:09).

No Brasil, as primeiras centrais de atendimento foram implantadas na década de
1980. Nesse sentido, salientam-se as experiéncias pioneiras das empresas Credicard,
Rhodia e Sadia. Naquele periodo, tais empresas implantaram suas centrais de
atendimento ao cliente, que posteriormente se popularizariam através dos SAC’s
(servico de atendimento ao cliente). Entretanto, somente a partir de meados da década
de 1990 foi possivel observar a constituicdo de um mercado brasileiro de call centers.

No que concerne aos indicadores financeiros do setor, pesquisa realizada pela
Associacao Brasileira de Telemarketing (ABT), no ano de 2002, estimava que 0 volume
de transacOes apoiadas por servigos de telemarketing teria ultrapassado a cifra dos
sessenta e sete bilhGes de reais no ano anterior, 0 que representaria mais de 6% do
Produto Interno Bruto brasileiro. No que se refere ao faturamento bruto do mercado de
call centers no Brasil, observa-se um aumento relativo de 150% entre os anos de 2001 e

2004.
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Gréafico 1 — Evolucdo do faturamento bruto do
mercado de call centers, no Brasil (em bilhGes de ddlares)
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Fonte: Associaco Brasileira de Telemarketing, diversos anos

Em relagdo ao emprego, o mercado de call centers tem ocupado posi¢do de
destaque na geracdo de novos postos de trabalho. Segundo dados da Associacéo
Brasileira de Telemarketing (ABT), as empresas de call centers empregavam, ao final
do ano de 2004, aproximadamente 530.000 trabalhadores, grande parte destes em seu
primeiro emprego. O mercado de call centers seria também o maior empregador do pais
no setor de servigcos e maior gerador de postos de trabalho formal. Segundo a ABT, ap6s
a reestruturacdo das telecomunicagbes, houve um aumento superior a 170% na

quantidade de empregos no setor.



65

Grafico 2 — Evolugdo do numero de postos de trabalho
no mercado de call centers, no Brasil (em nimeros absolutos)
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Fonte: Associaco Brasileira de Telemarketing, diversos anos.

Estimativas da mesma entidade apontam que entre 0s meses de janeiro e maio de
2005 teriam sido abertos 25.000 novos postos de trabalho no setor, dos quais 8.000

teriam contemplado pessoas em sua primeira inser¢do no mercado de trabalho.

2.4 O Trabalho nos Call Centers: o debate recente

Recentemente, o0 crescimento expressivo do mercado de call centers tem
merecido destacado interesse do meio académico. Se os primeiros estudos académicos
estiveram relacionados a uma abordagem generalista das atividades desenvolvidas nos
call centers, ressaltando principalmente aspectos relacionados a repetitividade do

trabalho e ao excesso de controle da forca de trabalho, pode-se afirmar que, atualmente,
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hd uma tendéncia (mas ndo uma unanimidade) por considerar como elementos
privilegiados para a compreensdo das situagdes concretas de trabalho aspectos como: a
posicdo que ocupa o call center nos processos da empresa, e se administrado pela
propria empresa ou terceirizado; a natureza das operacfes desenvolvidas, se
relacionadas ao telemarketing ativo ou receptivo; o segmento de mercado atendido; o
tamanho da empresa, a complexidade e o ciclo de trabalho. A incorporacdo dos aspectos
referidos acima originou uma abordagem relacional do trabalho realizados no interior
das empresas de call centers.

Um exemplo de passagem de uma abordagem generalista para uma abordagem
relacional pode ser observado nos estudos de Del Bono (2000; 2005). Em um primeiro
estudo, realizado na Espanha, Del Bono (2000) abordou os processos de reestruturacéo
e descentralizacdo das atividades em uma empresa do ramo das telecomunicagdes. Tal
descentralizacdo teria originado uma empresa especializada em servigos de call center,
que, por sua vez, teria seguido a logica da reducdo de custos laborais e aumento da
produtividade em curto prazo. As transformacdes verificadas na empresa teriam
acarretado intensificagdo do trabalho, bem como em formas restritivas de uso da forga
de trabalho. Em seu estudo, Del Bono analisou a atividade que tem por funcéo
classificar as chamadas originadas pelos clientes, transferindo-as posteriormente para o
grupo de teleoperadores segundo o segmento a que pertence o cliente. Tais
teleoperadores ndo possuiriam compreensao total do processo de trabalho, pois estariam
restritos a receber as ligacOes e repassa-las, necessitando conhecer para tanto uma
quantidade limitada de instrucdes, o que se refletiria no empobrecimento do contetdo
das tarefas e na desqualificacdo do trabalhador (Del Bono, 2000 : 7-13). Neste sentido,

as estratégias adotadas pela empresa com vistas ao aumento da produtividade em curto
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prazo teriam provocado a precarizacdo das condicBes de trabalho, bem como a baixa
utilizacdo das potencialidades dos trabalhadores teriam acarretado sua desqualificacéo.
As margens de acdo individual dos teleoperadores estariam limitadas pela execucdo de
tarefas repetitivas e pelo ritmo intenso de trabalho, resultando na inexisténcia de
autonomia de deciséo.

Segundo Del Bono, a possibilidade de flexibilizar o processo de trabalho através
das novas tecnologias estaria determinada por sua forma de implantacdo, a qual
dependeria do estilo de administracdo que se faz opcdo em cada caso concreto. Como
efeitos do controle direto sobre os trabalhadores, Del Bono cita trés conseqiiéncias: o
aumento da pressdo sobre o ritmo de trabalho, o estresse e debilitamento psiquico e a
impossibilidade de estabelecer vinculos de conhecimento e solidariedade entre o0s
trabalhadores. (Del Bono, 2000 : 26)

A autora conclui enfatizando que no call center estudado estaria presente o
endurecimento das formas classicas de organizacdo do trabalho, bem como perda do
controle sobre o processo de trabalho por parte dos trabalhadores e imposicdo de um
ritmo de trabalho desumanizado, ditado pelo sistema informatizado. Apesar do sistema
informatizado possibilitar formas mais suaves de controle do trabalho, a empresa teria
optado por um controle direto dos supervisores. Por fim, a autora argumenta que a
integracdo entre as tecnologias informaticas e o telefone teriam levado a um
aprofundamento da taylorizacdo do trabalho: avanco da pressdo mental, fisica e
emocional; monitoramento eletrdnico, mas também controle direto dos supervisores e
chefias intermediarias; maxima pressdo para otimizar resultados e reduzir custos e
extenuante ritmo de trabalho seriam as consequéncias das formas de organizagdo do

trabalho adotadas pela empresa (Del Bono, 2000 : 27-28).
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Em sentido oposto, artigo também publicado por Del Bono, no ano de 2005,
ressalta que, apesar de haver uma tendéncia geral em caracterizar o trabalho realizado
nos call centers como inserido em diversas situacGes de precariedade, seria possivel
afirmar que no “mundo dos call centers” predominaria a heterogeneidade. Segundo a
autora, a realizacdo de pesquisas empiricas sobre o mercado de call centers tem
permitido avangar na identificacdo dos distintos tipos de tarefas executadas e dos tipos
de atividades relacionadas ao teleatendimento. Assim, tentativas de generalizar as
condigcdes de trabalho observadas em determinados call centers ndo refletiriam a
realidade da totalidade de atividades que sdo dotadas de caracteristicas diferenciadas,

visto que:

El contraste se establece, por un lado, entre call centers en los que se
ejecutan operaciones sencillas, repetitivas, de bajo valor agregado, en
los que el rendimiento se mide a través de estrictos parametros
cuantitativos y, por otro, con aquellos servicios mas especializados
con tiempos mas "relajados" y un grado mayor de autonomia -help
desk técnicos, por ejemplo- en los que los resultados no se miden en
términos de cantidad (llamadas atendidas) sino, mas bien, en funcion
de la calidad de la atencion (Del Bono, 2005: 09).

Para autores como Kerst e Holtgrewe (2001), as discussfes sobre a organizagéo
do trabalho nos call centers tém girado em torno da aplicabilidade e dos limites do
taylorismo como modelo hegeménico. Tais autores enfatizam que a organizacdo do
trabalho nos centros de teleatendimento pode assumir variadas formas e a aplicabilidade
dos principios tayloristas tem se mostrado limitada (Kerst e Holtgrewe, 2001: 1-2).

Contudo, segundo os autores, a flexibilidade tem surgido como fundamento
principal na conformacdo das praticas organizacionais dos call centers, podendo ser
atingida de duas formas: através da flexibilidade externa ou da flexibilidade interna.

Suas diferencas residem no fato de que a flexibilidade externa estaria relacionada ao uso
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que a empresa faz das condi¢bes do mercado de trabalho, enquanto que a flexibilidade
interna refere-se ao pleno uso das potencialidades da forca de trabalho. Cabe ressaltar
que, em determinadas situacOes, tais formas podem estar presentes em uma mesma

empresa. Segundo Kerst e Holtgrewe:

The distinction of internal (functional) and external (numerical)
flexibility then implies a range of options for firms to use internal and
external labour markets. Internal flexibility is based on high skills and
broad usability of the work force, on time flexibility and high
commitments of employees, that are created by granting them status
rights. In contrast, external flexibility draws on contract (Streeck,
1986) and its potential reversibility. This flexibility is attained through
quick recruitment chances and replacement options. Preconditions are
low requirements of skill, internal experience and knowledge (Kerst e
Holtgrewe, 2001:05).

Para Kerst e Holtgrewe, o surgimento de novos call centers, em conjunto com a
crescente terceirizacdo de servigos, tém levado os observadores a pressupor niveis mais
elevados de flexibilidade externa e trabalho precario no mercado de call centers da
Alemanha. Entretanto, diferentes tipos de call centers tém empregado trabalhadores
com caracteristicas distintas, estabelecidas segundo as especificidades/necessidades dos
clientes atendidos. Assim, servicos especializados tendem a empregar trabalhadores por
tempo integral e com maior qualificacdo, enquanto que atividades que envolvem
informacdes simplificadas tendem a empregar trabalhadores por meio periodo,
principalmente do sexo feminino e semi-qualificados. Segundo os autores, quanto
maiores as exigéncias por qualidade na comunicacdo com os clientes, menores seriam
as oportunidades que a empresa possuiria para explorar a flexibilidade externa.

Consequentemente, a utilizacdo do potencial da flexibilidade interna tornar-se-ia mais

importante (Kerst e Holtgrewe, 2001: 06-16).
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Taylor et. al. (2002) argumentam que, nos dias atuais, ao contrario do que
afirmavam os primeiros estudos sobre relacdes de trabalho nos call centers, as formas
de organizacdo do trabalho nas centrais de atendimento estariam distantes da
possibilidade de generalizacdo. Se o0s primeiros estudos demonstravam formas de
organizar o trabalho marcas pela rotinizacdo, pela repetitividade e pelo controle
eletrénico excessivo, hoje admite-se que variados padrbes de gestdo e de uso da forca de
trabalho podem estar presentes nos call centers. Segundo Taylor et. al., nos dias atuais,
para que se obtenha real compreensdo da natureza da organizacdo do trabalho nos call
centers, deve-se levar em consideracdo aspectos como: setor da atividade econémica,
natureza das operagdes, segmento do mercado atendido, tamanho da empresa,

complexidade e ciclo de trabalho, entre outros (Taylor et. al., 2002:134).

Quadro 7 — Atributos quantitativos e qualitativos no atendimento

Quantidade Qualidade
Interagdo simples com o cliente Interacdo complexa com o cliente
Rotinizagéo Individualizagdo/segmentacéo
Obijetivo rigido Objetivo flexivel
Aderéncia de script rigida Aderéncia ao script flexivel ou inexistente
Chamadas de curta duracédo Chamadas de média ou longa duracéao
Maior parte do tempo em operacéo ao telefone Satisfacdo do cliente é prioridade
Guiado por estatisticas Estatisticas modificadas por critérios de qualidade
Tarefas de ciclo de tempo curto Tarefas de ciclo longo
Alto volume de chamadas Baixo volume de chamadas
Baixo valor de chamada Auto valor das chamadas
Baixo nivel de discernimento do operador Alto nivel de discernimento do operador
Natureza da chamada — simples Natureza da chamada — complexa
Produto massificado Produto segmentado

Fonte: Adaptado de Taylor et al., 2002

As distingbes nas formas de organizacdo do trabalho e nos padrdes de uso da
forca de trabalho passariam a ser analisadas através dos atributos quantitativos e/ou

qualitativos das funcdes, bem como na complexidade das chamadas
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realizadas/atendidas. Atividades orientadas por critérios quantitativos tenderiam a ser
caracterizadas por atividades simplificadas, realizadas exclusivamente atraves da
consulta de um script e desempenhadas por trabalhadores pouco qualificados. Tais
atividades estariam sujeitas ao controle rigido e seriam baseadas em critérios estatisticos
no que se refere ao tempo de atendimento das chamadas. Ja as atividades orientadas por
critérios qualitativos tenderiam a ser mais complexas, envolvendo tempos de chamadas
flexiveis e trabalhadores mais qualificados, com certo grau de autonomia de decisao,
devido a énfase na qualidade do servigo prestado ao cliente. Convém salientar que
orientagdes por critérios quantitativos e qualitativos ndo situar-se-iam em polos opostos,
visto ser possivel a integracdo de ambos nas situacdes concretas de trabalho (Taylor et.
al., 2002:136-137).

Apesar de haver um crescente avanco na compreensao da natureza das relagdes
de trabalho nos call centers, superando a perspectiva excessivamente pessimista,
estudos empiricos tém demonstrado que, mesmo em call centers orientados para a
qualidade do atendimento, elementos como a repetitividade e a rotinizagcdo tenderiam a
permanecer vigentes. Em estudo realizado em dois call center da Escdcia, Taylor et. al.
apontam que, embora ndo possuam carater universal, fatores como a intensificagdo do
ritmo de trabalho e a falta de controle do empregado sobre o trabalho realizado mantém-
se dominantes. Ambos os call centers estudados, apesar de orientar o trabalho para a
qualidade no atendimento aos clientes, priorizariam imperativos voltados para a redugéo
de custos operacionais (Taylor et. al., 2002: 147-148).

Em estudo realizado em call centers ligados a empresas de telecomunicacdes,
Batt (2000) argumenta que tais fatores de qualidade e quantidade seriam determinados

pela capacidade do cliente em gerar receita. Assim, o trabalho passaria a ser segmentado
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em grupos, que tém por finalidade atender clientes com determinado perfil™,
pertencentes a uma categoria afim. Tal segmentacdo se refletiria na organizacdo do
trabalho, colaborando para a polarizacdo das ocupacOes: tarefas simples e rotineiras,
envolvendo pouco discernimento do trabalhador, que atende um grande numero de
chamadas diarias, convivem num mesmo ambiente com tarefas complexas, que
requerem maiores niveis de responsabilidade do trabalhador, que atende um pequeno
numero de clientes por dia (Batt, 2000:549-553 apud Taylor et. alli., 2002:137).

Ja a perspectiva desenvolvida por Glucksmann (2004) propde uma abordagem
relacional dos call centers, como uma fase dos processos econdémicos de producéo,
distribuicéo, troca e consumo. Como parte de um processo global, o atendimento ao
cliente ndo seria uma ferramenta isolada do restante, visto que ocuparia uma posicao
estratégica nos negdcios das organizacGes, podendo variar de acordo com o ramo de
atuacdo da empresa e/ou as caracteristicas das atividades desenvolvidas. Portanto,
generalizagOes sobre o funcionamento dos call centers tenderiam a ndo contemplar as
diferengas geradas por servicos distintos, organizados de acordo com as especificidades
do negdcio central da empresa. Tal variabilidade influenciaria as condi¢Ges de emprego
e o nivel de qualificacdo necessario para a execu¢do do trabalho (Glucksmann, 2004:
795-800).

O estudo desenvolvido por Glucksmann, no Reino Unido, adotou a natureza da
transagdo empreendida como critério basico de distingdo entre os call centers

investigados. O estudo visava a identificar, em cinco diferentes configuracdes®, a

9 por exemplo: empresas de grande porte, empresas de pequeno e médio porte, profissionais liberais,
clientes residenciais segundo sua faixa de consumo, entre outros.

11 As 5 configuragbes investigadas sdo: venda de mercadorias e produtos; mediacdo de contatos entre
consumidores e prestadores de servicos; vendas de bens e produtos; venda de servigos e servicos de
emergéncia.
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posicao do servico prestado pelo call center nos processos gerais da empresa, que tanto
poderiam estar situados no inicio, no centro, ou no final de tais processos. Nesse
sentido, call centers envolvidos em vendas de bens, produtos e servi¢os, bem como na
intermediacdo entre consumidores e profissionais especializados, tendem a estar
situados numa posicao intermediaria das operacdes, entre 0s processos de producao e de
distribuicdo/entrega. Venda de bens durdveis , como computador, maquina de lavar e
livros, mas também prestacdo de servicos, como aluguel de automoveis, consertos de
automoveis e de telefone, servicos de emergéncias médicas, seriam 0s principais
exemplos. Ja a provisao de informacdes, como horarios de trens e de cinema e auxilio a
lista telefonica, tenderia a estar situada numa posi¢éo inicial das operacdes empresariais,
visto que precederia todos as outras etapas envolvidas. Nesse sentido, enquanto
atividades relacionadas a venda de produtos e servicos e a intermediacdo entre
consumidores e profissionais especializados tendem a demandar do operador niveis
elevados de conhecimento sobre os produtos e servicos, possibilitando maior liberdade
na interacdo com o consumidor final, os servicos de proviséo de informagdes tenderiam
a restringir as margens de acéo individuais, sobretudo atraves da utilizacéo de bancos de
dados elaboradas previamente, contendo horarios e procedimentos padronizados
(Glucksmann, 2004: 801-808).

Por fim, Glucksmann argumenta que a expansao dos call centers possibilitaria
uma significativa alteragcdo na estrutura ocupacional global, tendo em vista que fungdes
antes desenvolvidas em pontos isolados, baseadas no relacionamento face-a-face entre
atendentes e consumidores, tenderiam a ser substituidas por atividades desenvolvidas

por telefone, concentrados em um Gnico local. (Glucksmann, 2004: 805)
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Apesar da tendéncia internacional por realizar estudos vinculados a matriz
relacional, analises ancoradas na abordagem generalista tém se difundido nas
investigacOes sobre o mercado brasileiro de call centers. Exemplos nesse sentido sdo 0s
estudos desenvolvidos por Venco (1999) e Oliveira (2004).

Estudando a realidade de um call center ligado a uma instituicdo financeira, no
Brasil, Venco afirma que a organizacdo do trabalho no mesmo caracterizar-se-ia por
principios tayloristas. Fatores presentes nas atividades de teleatendimento como a
divisdo entre execucdo e concepc¢do, controle dos tempos e movimentos e a selecéo
cientifica dos trabalhadores corroborariam tal afirmacao (Venco, 1999:63).

O emprego do taylorismo, para Venco, seria viabilizado pelo alto grau de
informatizacdo presente nos call centers, possibilitando o aumento da produtividade do
trabalho e o controle eletronico das atividades. Os sistemas de software seriam como

ferramentas essenciais na conformacéo da organizacao do trabalho. O software:

(...) distribui as chamadas telefonicas aos operadores ha mais tempo
0ciosos, orienta sobre procedimentos, mensura o0 tempo de duracdo
das ligagdes, emite relatorios de produtividade, registra o tempo de
permanéncia e de interrupcbes nos postos de atendimento e,
sobretudo, grava todos os atendimentos efetuados (Venco, 1999:69).

Os sistemas de software registrariam todas as atividades realizadas no posto de
trabalho, colaborando, dessa forma, para a intensificagdo do ritmo de trabalho e
favorecendo o controle dos trabalhadores. Outro fator destacado por Venco refere-se a
possibilidade de avaliar o desempenho dos trabalhadores através de variaveis
quantitativas, também propiciado pelo software. A utilizacdo de scripts como
ferramenta de trabalho possibilitaria a padronizacdo da fala dos operadores, bem como

forneceria orientagcbes acerca das rotinas vinculadas ao posto de trabalho. Tal



75

ferramenta contribuiria para tornar o trabalho extremamente rotineiro, visto que
qualquer possibilidade de originalidade e de autonomia do trabalhador no contato com o
cliente tornar-se-ia limitada (Venco, 1999:73-79).

Para efeito de contratacdo, a empresa investigada por Venco demanda requisitos
de qualificacdo como: escolaridade equivalente ao nivel superior incompleto,
habilidades comunicacionais e bom nivel cultural. Entretanto, devido a alta taylorizacédo
do trabalho, as possibilidades para o desenvolvimento das potencialidades dos
trabalhadores acabariam por ser limitadas (Venco, 1999:98).

Em estudo sobre as relagbes de trabalho na cadeia produtiva da telefonia fixa do
Estado de S&o Paulo, Oliveira (2004) investigou uma das maiores empresas de call
center do pais: a Atento Brasil. Segundo Oliveira, os call centers comportariam relagdes
de trabalho baseadas na busca por uma produtividade precisa, articulada a uma
racionalizacdo crescente do trabalho. A autora ressalta que ha um grande controle do
trabalho realizado: seriam determinados o ritmo, as cadéncias e os procedimentos, nao
deixando espaco para uma possivel autonomia dos teleoperadores. Em relacdo a

atividade do teleoperador, Oliveira destaca que :

E um oficio que se exerce a partir de restrices quase que absolutas no
que diz respeito a gestdo do tempo e a intensificacdo do trabalho. O
atendente submete-se a “fiscalizacdo eletronica” desde a
movimentacdo no PA até o registro da quantidade de atendimento
realizados que é impresso ndo por ele mas pela maquina (Oliveira,
2004: 268).

Oliveira afirma que a qualidade nos servigos prestados e a humanizagdo do
trabalho estariam colocadas em segundo plano, visto que a alianca entre a empresa de

telefonia fixa e a Atento Brasil seguiu a “l6gica que interessa as grandes empresas”
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(sic), tendo em vista que aumentou as possibilidades de reducdo de pessoal e de controle
de custos através da racionalizacdo extrema (Oliveira, 2004:271).

Em relacédo ao perfil dos trabalhadores da empresa, Oliveira constatou que 80%
da forca de trabalho da empresa era composta por mulheres. Os homens, que
correspondiam aos 20% restantes, ocupavam sobretudo os cargos de supervisdo e
geréncia, alem de atividades relacionadas ao telemarketing ativo em vendas. Segundo
Oliveira, os trabalhadores eram na sua maioria jovens, com idades que variavam entre
18 e 25 anos, aproximadamente 85% da forca de trabalho possuia o curso secundario
completo, nivel de instrucdo exigido pela empresa para efeito de contratacdo. Os 15%
restantes possuiam curso superior completo ou em andamento (Oliveira, 2004).

Em oposicdo as argumentacOes anteriores, o0 estudo por nos realizado (Corréa,
2004), em um call center ligado a um provedor de servicos de Internet, no Brasil,
apresenta resultado distinto aos encontrado por Venco e Oliveira. O estudo conclui que
o call center investigado apresentaria padrdes heterogéneos de organizacdo do trabalho,
conjugando tarefas com contetdo complexo e simplificado, que em alguns casos
apresentar-se-ia como a realidade de diversas atividades relacionadas a funcdo de
teleoperador. Portanto, ndo se poderia afirmar que o taylorismo seja a forma dominante
de organizacgéo do trabalho. Haveria uma orientacdo para pressupostos de flexibilidade,
visto que o trabalho realizado seria orientado pelo tipo de demanda de servigos. A maior
ou menor procura por determinados tipos de servicos, determinaria, em ultima instancia,
a quantidade de teleoperadores relacionados a uma determinada atividade, o ritmo, as
pausas e a repetitividade do trabalho. No que se refere a qualificagdo, observou-se que
atributos tidos como sociais, tais como fatores comportamentais, habilidades

comunicacionais, mas também qualificacdo técnica e formal, seriam impreteriveis tanto



77

para a admissao, quanto para o desempenho da atividade de teleoperador (Corréa, 2004:
51-52).

Em relacédo ao perfil socio-ocupacional dos empregados em call centers, estudo
realizado por Mocelin e Corréa (2003) em um call center do setor de telecomunicagdes,
no Brasil, aponta que as mulheres seriam maioria nas atividades relacionados aos
servigos de telefonia movel, enquanto que os homens encontravam-se em maior nimero
nas atividades de suporte ao usuario de Internet. Em relacdo a idade, o estudo
demonstrou predominio de pessoas com idade entre 18 e 29 anos, representando 84%
dos tele-operadores do call center estudado. Em termos de escolaridade, os autores
observaram que 40% dos teleoperadores entrevistados possuiam ensino médio
completo, 32% possuiam ensino medio técnico e 24% cursavam o ensino superior. Cabe
ressaltar que 16% dos entrevistados encontravam-se em seu primeiro emprego, 44%
eram proveniente do comércio e 30% do proprio setor de telecomunicacdes. Por fim, o
estudo afirmava que a remuneracdo seria varidvel, concorrendo para tanto o tipo de
atividade desempenhada e a produtividade do teleoperador (Mocellin e Corréa,
2003:11-13).

O exame da literatura leva a conclusdo de que as generalizacdes apresentadas
pelos estudos que adotam a abordagem generalista tendem a equivocar-se posto que,
em geral, baseiam-se em estudos de caso, por vezes analisando somente uma atividade
especifica num conjunto amplo de atividades relacionadas ao telemarketing. Em muitas
pesquisas académicas sobre o mercado de call centers brasileiro, a compreensédo das
relacdes de trabalho presentes tem sido obscurecida por tal abordagem, visto que esta
desconsidera a variedade de elementos que condicionam as formas de organizacdo do

trabalho. Certamente, um estudo que abarque as supostas diferencas entre call center
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situados em diferentes ramos de atividade econémica e contextos organizacionais
possibilitaria um alargamento da compreenséo das relacdes de trabalho presentes nesse
ramo de atividade. Por fim, cabe salientar que a realizacdo de um estudo como o que ora
desenvolvemos, abrangendo trés call centers que operam em diferentes ambientes
empresariais, ndo se justificaria em um universo homogéneo, como advoga a
abordagem generalista.

Tentando evitar a abordagem generalista, a qual apresenta os problemas ja
expostos, o presente estudo vincula-se a abordagem relacional, visto que pretende

analisar trés empresas de call center situadas em diferentes segmentos de atividade.
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Capitulo 3

RelagOes de trabalho nos Call Centers:
as trés empresas investigadas
Neste capitulo, apresenta-se a dindmica das relacdes de trabalho observadas nas
empresas estudadas, abarcando dimensfes como: as caracteristicas gerais das empresas,
o0 recrutamento e treinamento da forca de trabalho, as condi¢Ges de emprego, as formas
de organizacdo do trabalho e as possiveis estratégias de flexibilidade laboral utilizadas,
bem como os perfis socio-ocupacionais predominantes. Examina-se a ocupacdo de

teleoperador, que congrega a maioria dos empregados nas empresas investigadas.

3.1 Caracteristicas gerais das empresas investigadas, recrutamento e
treinamento

Esta secdo aborda as caracteristicas gerais das empresas investigadas, bem como
0s critérios para recrutamento da forca de trabalho e o treinamento para o exercicio da
funcdo de teleoperador.

Situado na regido metropolitana de Porto Alegre, a Empresa “Y”” presta servicos
de call center para duas empresas do setor financeiro: uma operadora de cartdes de
crédito e um banco privado. A empresa atua no mercado de call center desde meados de

2000, é constituida por capital 100% nacional e especializou-se em operacdes
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relacionadas ao telemarketing ativo. Para a operadora de cartdes de crédito, realiza
prospeccao de novos clientes, bem como vende titulos de capitalizacdo para titulares de
cartdes de credito. Para o banco privado, realiza vendas de seguro contra acidentes
pessoais, agendamento de visitas, venda de cartes de crédito adicionais e venda de
titulos de capitalizacao.

A empresa opera em estrutura prépria. Atualmente, possui 1200 empregados, na
sua grande maioria teleoperadores, que ocupam aproximadamente 600 posicdes de
atendimento. A estrutura hierdrquica da empresa € composta por. gerente
administrativo, responsavel pela administracdo geral da empresa; trés niveis de
coordenacdo: administrativa, de vendas e de informacGes (ver quadro 8); supervisao,
em que cada supervisor € responsavel por grupos constituidos por 35 teleoperadores;
auditores, que sdo responsaveis pelo controle da qualidade das operacGes e por fim,

teleoperadores, que sdo os responsaveis diretos pelos contatos telefénicos.

Quadro 8 — Atribuigdes dos coordenadores

Coordenacao Atribuicdes

Administrativa | Responsavel pelos tramites burocraticos, como planilhas de
controle da operacao e divisfes de equipes, entre outros.

Vendas Responsavel pelas promogdes e pelas vendas em operagio

Informagdes Responsavel pelas informagdes fornecidas ao cliente, no caso,
um banco privado e uma operadora de cartdes de crédito

Fonte: Entrevista realizada pelo autor com o gerente de RH da empresa.

Além das funcdes acima referidas, sdo também desempenhadas funcdes
burocréaticas, como as administrativas e de gestdo de recursos humanos. A empresa

possui ainda uma equipe de programadores voltada para o desenvolvimento de
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softwares, permitindo a personalizacdo das bases de dados relacionadas aos mais
diversos tipos de operacgdes.

Para efeito de contratagcdo, a empresa exige que o candidato ao emprego possua
no minimo 18 anos de idade e tenha concluido o ensino de nivel médio. E necessario
também que o candidato tenha conhecimentos de informética em nivel de usuario, sem a
necessidade de ter realizado cursos especificos. Como trata-se de um call center voltado
para o telemarketing ativo, € desejavel que os candidatos ao emprego possuam
experiéncia profissional em vendas ou no atendimento ao publico, como recepcionista
ou telefonista. Tais requisitos ndo seriam imprescindiveis, mas desejaveis. Outras

exigéncias para 0 ingresso no emprego seriam:

Boa fluéncia verbal, flexibilidade, proatividade, ser dinamico e
criativo, pois em vendas isso é imprescindivel. Ter boa capacidade de
concentracdo, saber lidar com a frustracdo, por trabalhar em uma
funcdo em que se ouve muitos “ndos”. Possuir vontade de aprender €
um pré-requisito que nds prezamos muito, e ser socialmente orientado
no ambiente em que ele esta se inserindo, pois sdo 1200 pessoas e ndo
30 ou 40. (Gerente de recursos humanos da empresa)

Entretanto, as caracteristicas acima referidas ndo seriam encontradas com
facilidade no mercado de trabalho. Tal dificuldade decorreria, por um lado, dos baixos
niveis gerais de escolaridade, e por outro, do perfil sdécio-ocupacional peculiar

almejado:

Hoje, nossa grande dificuldade na capitacdo de curriculos é a questdo
do ensino médio completo. Muitas pessoas acabam parando de estudar
por algum tempo ou repetindo o0 ano e hoje esta cursando o primeiro, 0
segundo ou o terceiro ano do ensino médio, o que ndo nos serve. Ela
tem experiéncia, tem idade, ja trabalhou e estd no mercado de
trabalho, mas ndo possui 0 ensino médio completo. E também a
procura por menores de idade. Entrando mais fundo nas caracteristicas
do operador, a questdo do dinamismo e da criatividade nos barra
muito na contratacdo, em relacdo a abstragdo mesmo, de transformar
um simples dado numa argumentacéo, e isso relaciona-se ao potencial
de aprendizado. (Gerente de recursos humanos da empresa)
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O recrutamento ocorre através da andlise dos curriculos enviados a empresa ou
por indicagdo de um funcionario. H& uma triagem preliminar que tem por objetivo
verificar se o candidato cumpre com os requisitos exigidos pela empresa para efeito de
contratacdo. Posteriormente, é realizada uma entrevista, seguida de uma dinamica de
grupo, em que o candidato deve “convencer” a empresa a contrata-lo, “vendendo-se”
como um produto. A etapa final do processo de recrutamento é denominada “selecéo
qualificada”, em que sdo fornecidas ao candidato informag0es sobre a empresa e suas
operacGes, bem como sdo ministradas nogdes basicas de como efetuar uma abordagem
telefénica. Na “selecdo qualificada” ha participacdo de um profissional da operagéo, que
possui conhecimento das atribuigcdes diarias do teleoperador, em conjunto com um
avaliador proveniente da area de recursos humanos, que avaliard a capacidade de
argumentacao, a persisténcia e o potencial do candidato para trabalhar em equipe.

Os candidatos selecionados no processo de recrutamento recebem treinamento
inicial para o desempenho da funcdo, bem como realizam reciclagens periodicas.
Durante o treinamento, o futuro teleoperador recebe informacoes relativas aos produtos
que devera vender (cartdes de crédito, seguros, titulos de capitalizacdo), assim como
recebe informacdes relativas as técnicas de vendas por telefone e as nocdes de
qualidade no atendimento. O treinamento envolve todas as areas da empresa: geréncia
de recursos humanos, responsaveis operacionais e diretoria administrativa. Cabe a
geréncia de recursos humanos integrar os futuros empregados a empresa, a0 mesmo
tempo em que fornece orientacbes sobre questdes trabalhistas e contratuais. Os

responsaveis operacionais fornecem informac@es voltadas para os conteudos técnicos
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do trabalho que serd realizado. Por fim, a diretoria administrativa apresenta um
panorama geral da empresa e suas expectativas em relagdo ao empregado.
Cabe ressaltar que o treinamento é parte integrante do recrutamento, visto que

durante sua realizacao o teleoperador é constantemente avaliado:

Ha um pardmetro minimo de conhecimento que deve ser atingido.
Isso é avaliado através do conhecimento do produto, da argumentacdo
e da postura do teleoperador durante o treinamento. Ao final disso, a
maioria dos teleoperadores estdo aptos para desempenhar a funcéo.
(Gerente de recursos humanos da empresa)

A passagem do treinamento para o exercicio da funcdo de teleoperador ocorre
apos o término do treinamento inicial, que possui duracdo de aproximadamente duas
semanas. Num primeiro momento, os teleoperadores recém contratados iniciam suas
atividades em grupos, que variam entre 3 e 5 membros, acompanhados por
teleoperadores que possuem um bom histérico profissional, denominados masters. O
teleoperador € submetido a uma nova avaliacdo apds completar sete dias de trabalho.
Posteriormente, quando completa 30 e 60 dias de trabalho, o teleoperador realiza curso

de reciclagem relacionado ao produto e as técnicas de vendas.

A Empresa “X”*? atua no mercado de call centers desde meados de 1999 e

|13

presta servigos em regime de terceirizacdo parcial™ para uma empresa distribuidora de

energia elétrica situada na regido metropolitana de Porto Alegre. O capital que constitui

12 Cabe ressaltar que a empresa também possui call center operando em estrutura prépria, no Estado do
Parana, no qual atende outros clientes, oriundos de diversos setores da atividade econémica. Entretanto,
no presente estudo, sera analisado somente o call center que opera na referida distribuidora de energia
elétrica.

2 0 call center situa-se na sede da distribuidora de energia elétrica, ficando a cargo da Empresa “X” a
gestdo operacional e de recursos humanos do mesmo.
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a empresa € 100% brasileiro e ha participacdo de uma empresa do ramo de
telecomunicacfes na sua composicdo acionaria. O call center realiza somente
atendimentos relacionados ao telemarketing receptivo, recebendo solicitagdes de
servigos, reclamacgdes e sugestdes, bem como fornecendo informacbes técnicas aos
usuarios dos servicos da referida distribuidora.

A empresa possui aproximadamente 1000 empregados, dos quais 207 prestam
servigos para a distribuidora de energia elétrica. A estrutura hierarquica da empresa é
constituida por: gerente geral; coordenador operacional e coordenador de recursos
humanos; supervisdo de planejamento, que é responsavel pelo dimensionamento das
equipes de trabalho; supervisores de gestdo de pessoas, que Sa0 responsaveis por
grupos de aproximadamente 40 teleoperadores; monitores, que sdo responsaveis pelo
controle de qualidade dos servicos e, por fim, teleoperadores. As func¢des burocraticas,
relativas a administracdo do call center, sdo realizadas na sede da empresa, no Estado
do Parana.

Para efeito de contratacdo, a empresa exige que o candidato ao emprego possua
no minimo 18 anos de idade e tenha concluido o ensino de nivel médio. E necessario
também que o candidato tenha conhecimentos de informéatica em nivel de usuario. O
recrutamento € realizado através da andlise do curriculo do candidato, que
posteriormente é submetidos a testes psicoldgicos, de informéatica e entrevista.
Entretanto, a fase decisiva para efeito de contratacdo é o treinamento inicial, que ocorre
antes da contratacdo e possui duragcdo de aproximadamente 2 meses. Nao é necessaria

experiéncia anterior na funcdo, tampouco formacao técnica:

As pessoas sd0 capacitadas para atender e constantemente elas
recebem orientacdo nos treinamentos, mas o produto do cliente é
muito complexo. No processo seletivo n6s ndo identificamos as
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pessoas pela condicdo técnica da area, por exemplo, tem curso
eletrotécnico ou ndo. Nds buscamos ter no atendimento pessoas que
possuam sensibilidade para entender o problema do cliente.
(Coordenadora do Call Center da distribuidora de energia elétrica)

Os candidatos selecionados no processo de recrutamento recebem treinamento
inicial para o desempenho da fungdo, bem como realizam cursos de reciclagem
periddicos. Apesar de ser a Empresa “X” contratante e gestora da forca de trabalho, o
treinamento inicial e os cursos de reciclagem s&o ministrados pela empresa distribuidora
de energia elétrica. Tal fato decorre da forte presenca da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, reguladora do setor elétrico, no Brasil. A ANEEL avalia
periodicamente a qualidade dos servicos prestados pelo call center, através do
cumprimento dos indicadores estabelecidos por uma resolugdo normativa de 2004. Tal
medida visa a padronizar os servicos de teleatendimento prestados pelas concessionarias
ou permissionarias encarregadas da distribuicdo de energia elétrica, estabelecendo:
disponibilidade para atendimento nas 24 horas do dia, 7 dias por semanas;
obrigatoriedade de gravacdo em meio magnético de uma amostra diaria dos
atendimentos para fins de monitoramento e fiscalizacdo da qualidade do atendimento
prestado; indices maximos de abandonos e de chamadas ocupadas calculados a partir de
férmula estabelecida pela ANEEL,; atendimento em, no maximo, dois sinais sonoros e
tempo maximo em espera para atendimento de, no méaximo, 30 segundos.

A passagem do treinamento para o exercicio da funcdo de teleoperador ocorre
apés o término do treinamento inicial. O baixo indice de rotatividade da forgca de
trabalho possibilita que haja acompanhamento individualizado do novo teleoperador nas

duas primeiras semanas de trabalho:
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As pessoas recebem a informacéo e elas passam por um atendimento
consignado, como se diz. Eles chegam aqui no auditério, ou num espaco
amplo, onde eles acompanham os atendimentos feitos no Call Center e
aos poucos comecam a atender. Depois desse trabalho, eles comecam o
atendimento dentro do Call Center. (Coordenadora do Call Center da
distribuidora de energia elétrica)

A Empresa “Z” atua ha 8 anos no mercado de call centers e possui como
principais clientes uma operadora de telefonia mdvel (terceirizagdo) e duas agéncias de
relacionamento (quarteirizacdo)'. A empresa esté situada em Porto Alegre, é composta
por capital 100% nacional e especializou-se no segmento de recuperacdo de crédito
(cobranca). Entretanto, também presta servicos de help desk, qualificacio de servicos™,
pesquisas e vendas. A empresa realiza tanto operagdes de natureza ativa quanto
receptiva.

A empresa opera em estrutura propria, mas também na estrutura do cliente,
como no caso da operadora de telefonia movel. Possui atualmente 392 empregados,
distribuidos em 190 posicdes de atendimento.

Os requisitos para contratacdo variam segundo o tipo de vinculo empregaticio e
a natureza da atividade desempenhada. Uma parte do quadro funcional da empresa
possui vinculo formal de trabalho, enquanto outra parte possui contrato de estagio. Cabe
ressaltar que os teleoperadores relacionados as atividades de recuperacdo de crédito e
vendas possuem vinculo formal de trabalho, enquanto que teleoperadores relacionados
as atividades de pesquisa, qualificacdo de servicos e help desk possuem contrato de
estagio. Os requisitos para a admissdo como teleoperador na area de recuperacdo de

crédito e vendas sdo: escolaridade equivalente ao ensino médio completo, possuir mais

¥ No caso da operadora de telefonia movel, trata-se de subcontratacdo direta, diferentemente do que
ocorre com as duas agéncias de relacionamento, que seriam o primeiro elo de subcontratacdo e a Empresa
“X’” 0 segundo.

15 Trata-se da avaliacao realizada pelo clientes dos servicos prestados por uma determinada empresa.
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de 18 anos de idade e ter conhecimentos de informatica em nivel de usuario. J& para a
admissdo na area de pesquisa, qualificacdo e help desk € necessario que o candidato
esteja cursando o ensino de nivel médio e possua no minimo 16 anos de idade. Em
ambos 0s casos ndo é necessaria experiéncia anterior na funcao. Requisitos relacionados

ao perfil dos candidatos também sdo observados, como:

Proatividade, comunicagdo e discernimento sobre assuntos diversos,
ter uma cultura geral, até pela maleabilidade dos clientes e da
operagdo, mas nao ha grandes restricbes quanto a experiéncia.
(Gerente comercial da Empresa)

Segundo o gerente comercial da empresa, as dificuldades encontradas para
contratagé@o relacionam-se a uma certa resisténcia das pessoas aos call centers como
local de trabalho. Nesse sentido, um dos fatores que influenciariam tal resisténcia seria
0 preconceito que a atividade de telemarketing sofreu ap0s sua rapida expansao, a partir

do final da década de 1990.

Recentemente, até essa lei de do not call'®, que sdo véarios

preconceitos, varias barreiras que estdo sendo criadas e a mdo-de-obra
ja comeca a pensar que ndo é um lugar bom, porque eu vou trabalhar
pouco tempo e vou para a rua e ndo posso crescer, quando na verdade
é um mercado totalmente oposto. Hoje tu tens exemplos. A maioria
das pessoas que trabalham em geréncia, até eu mesmo, na geréncia
comercial, foram operadores em linha. E se tu pegar qualquer gerente
ou supervisor que ndo foi de linha, ele ndo se adapta na funcgdo. E
uma possibilidade de ascenséo e a dificuldade é passar isso para a
méao-de-obra. (Gerente comercial da empresa)

16 Referente ao projeto de lei de autoria do Vereador Juarez Pinheiro, aprovado em dezembro de 2002,
que estabelece limites ao telemarketing, de forma a garantir a privacidade dos assinantes dos servigos de
telefonia no municipio de Porto Alegre.
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O recrutamento ocorre através da analise dos curriculos enviados a empresa ou
por indicacdo de um funcionério. Os candidatos selecionados no processo de
recrutamento recebem treinamento inicial para o desempenho da fungéo. O treinamento
inicial é realizado em um periodo de tempo que varia entre 10 e 15 dias. Cabe ressaltar
gue, assim como nas Empresas X e Y, o treinamento é parte do processo seletivo e esta
separado em dois mddulos, um que envolve nogdes gerais de atendimento, formas de
abordagem, tratamento e script, e outro voltado para as especificidades da atividade em

que ele estara se inserindo:

Em uma semana tu faz um treinamento com préatica e teoria e faz
algumas simulagdes. Se fosse um curso, os aprovados seriam
contratados, seria mais nesse sentido. E apds isso, tem o treinamento
especifico de cada cliente e cada agdo. Tu passa entdo por uns dez,
quinze dias de treinamento até entrar na linha de operacdo. 10 dias
Uteis. (Gerente comercial da empresa)

A passagem do treinamento para o exercicio da funcdo de teleoperador ocorre
apos o término do treinamento inicial. O futuro teleoperador realiza simulacGes de
atendimentos durante o treinamento, que indicam se 0 mesmo estd apto para
desempenhar a funcdo. Nas primeiras 30 horas em operacdo o teleoperador é
monitorado através de escutas realizadas pela equipe de auditoria.

O quadro a seguir sintetiza as informacdes apresentadas:



Quadro 9 — Caracteristicas gerais das
empresas investigadas, recrutamento e treinamento

89

Indicadores/Empresa

Empresa Y

Empresa X

Empresa Z

Ramo de Atividade/Tipo
de Servicos Prestados

Financeiro (Banco e Operadora
de Cartbes de Crédito)

Concessionaria de Servico
Publico Delegado
(Distribuidora de Energia

Servicos de Help Desk e
Cobranca (telefonia movel
e duas agéncias de

Elétrica) relacionamento.)
Tempo de Atuacéo 5 anos 6 anos 8 anos
Numero de Empregados 1200 207* 392
Posicbes de Atendimento 600 102* 190

Modalidades de
Teleatendimento

Somente Telemarketing Ativo

Somente Telemarketing
Receptivo

Telemarketing Ativo e
Receptivo

Segmento Atendido

Pessoa fisica e juridica (menos
corporativo)

Pessoa fisica e juridica
(inclusive corporativo)

Pessoa fisica e juridica
(atende corporativo na
atividade de cobranca)

Instalaces

Proprias

No interior da estrutura fisica
da empresa-cliente

Proprias (No caso da
empresa de telefonia movel,
também nas instalagdes da
empresa-cliente)

Recrutamento/Requisitos

Para Contratacéo

Escolaridade minima: nivel
médio completo.

Idade minima: 18 anos.
Nao é necessario
experiéncia.

Escolaridade minima:
nivel médio completo.
Idade minima: 18 anos.
N&o é necessario
experiéncia.

Recuperacdo de Crédito

e Escolaridade minima:
nivel médio completo.

e |dade minima: 18 anos.

o Desejavel experiéncia
em vendas ou
Atendimento ao
publico.

Relacionamento

e  Estar cursando o ensino
de nivel médio.

e Idade minima: 16 anos.

Treinamento

Treinamento é parte do
processo de selecéo.
Duracéo de
aproximadamente 2
semanas.

Treinamento é parte do
processo de sele¢éo.
Duracéo de
aproximadamente 2 meses
(antes da admisséo).

e Treinamento é parte do
processo de selecéo.

e Duracdo de
aproximadamente 2
semanas.

Fonte: Elaboracdo propria, a partir de entrevistas realizadas com gerentes comerciais e de recursos humanos das referidas empresas,

entre marco e julho de 2005.
* No referido call center.
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Nesta secdo, apresentam-se 0s perfis socio-ocupacionais predominantes

observados entre os teleoperadores entrevistados nas empresas estudadas. As variaveis

selecionadas foram analisadas de maneira descritiva, sem pretensdo de estabelecer

relacdes de causalidade entre as mesmas.

As mulheres sdo maioria entre os teleoperadores entrevistados. A Empresa “Z”

apresentou o0 maior indice de entrevistados do sexo feminino, 92,2%, enquanto as

outras duas empresas apresentaram indice menor, ambas 74,5%.

Gréfico 3 - Distribuicdo dos empregados entrevistados por sexo (em %)

74,5

25,5

74,5

255

92,2

7,8
—

Empresa "Y" (n= 106)

Empresa "X" (n=51)

‘I:I Masculino O Feminino ‘

Empresa "Z" (n=51)

Fonte: Questionarios aplicados

Entretanto, a elevada participacdo de mulheres na composicdo da forca de

trabalho ndo parece refletir uma escolha deliberada das empresas por empregados do

sexo feminino. Segundo o gerente de recursos humanos de uma das empresas:
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Eu posso te garantir que nunca foi feito distincdo na selecdo, mas a
procura € muito maior por parte das mulheres (...) Néo sei te explicar,
mas a procura € maior e acaba a composicao sendo dessa forma. Tem
a questdo da jornada, que é de 6 horas e tem a questdo da mulher
cuidar da casa, entdo a jornada de 6 horas € interessante. Aqui nés
temos muitas maes, que muitas vezes tem o filho na escola na parte
da manh& e acaba facilitando o dia-a-dia dela (Gerente de recursos
humanos da Empresa “Y™).

Em relacdo a idade, constatou-se que 0s jovens sdo maioria entre 0S
teleoperadores entrevistados. Apesar da grande proximidade entre as idades médias
encontradas, observou-se que a Empresa “Y”” apresenta a menor média de idade (22,9
anos). Cabe destacar que a Empresa “Z” emprega teleoperadores menores de idade
para o exercicio de algumas atividade. Segundo o gerente comercial da empresa: “(...)
recuperacdo de crédito e vendas sé acima de 18 anos, atendimento, help desk e pesquisa

é estagio, entdo pode ser menor de idade” (Gerente comercial da Empresa “Z”).

Grafico 4 - ldade média dos
empregados entrevistados (em anos)
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Fonte: Questionarios aplicados

Quanto a escolaridade, o ensino médio completo € o que agrega 0 maior

percentual dos teleoperadores entrevistados, superando 40% da forga de trabalho
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entrevistada nas trés empresas investigadas. Mesmo sendo considerado requisito

minimo para admissd@o, ha teleoperadores com escolaridade inferior ao ensino médio

completo na Empresa “Y”’.

A Empresa “Z apresenta uma significativa parcela da

forca de trabalho cursando o ensino médio, que € condicdo obrigatoria para a

contratagdo como estagiario. JA na Empresa “X’’, constatou-se que 35,3% dos

teleoperadores entrevistados estdo cursando o ensino superior, maior indice verificado

entre as trés empresas.

Gréfico 5 - Distribuicdo dos empregados
entrevistados por escolaridade ( em %)

37

231
16,
9,2

M2 45
] 33 358

19

75 15
57

o

Enpresa"Y" (n=108)

Enpresa X" (n=51) Enpresa'Z* (n=53)

0O Ensino Fundamental
0O Ensino Médio Técnico

[ Ensino IVidio Inconpleto [ Ensino IMEdio Conpleto
0O Ensino Superior Inconpleto @ Ensino Superior Conpleto

Fonte: Questionario Aplicados

Indagou-se aos teleoperadores entrevistados se 0s mesmos estariam estudando

atualmente. A Empresa ““Z”” apresentou o maior indice de teleoperadores que estudam

(43,4%), fato que também vincula-se a presenca de estagiarios no quadro funcional da

empresa. Na Empresa ““Y””, observou-se o menor indice de estudantes, pois 76,6% dos

entrevistados disseram ndo estudar.
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Gréfico 6 - Atualmente vocé esta estudando? (em %)

76,6
62,7
56,6
43,4
37,3
23,4
Empresa "Y" (n= 107) Empresa "X" (n=51) Empresa "Z" (n=53)

Fonte: Questionarios aplicados

Perguntou-se, entdo, o0 que cursam os teleoperadores entrevistados que disseram
estudar. Dentre os que estudam, observou-se forte participacéo dos cursos tecnicos e de
ensino superior entre os teleoperadores das empresas “Y” e “X”. Na Empresa “Z”,

78,3% dos teleoperadores que estudam estdo cursando o ensino médio.

Gréafico 7 - O Que Estuda? (em %)

78,3
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417 37,3
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Fonte: Questionarios aplicados
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Também buscou-se identificar se os teleoperadores possuiriam qualificagcdo

técnica prévia ao exercicio da funcdo. Neste sentido, os maiores indices de

teleoperadores que realizaram curso de capacitacdo profissional antes de ingressar no

emprego foram observados na Empresa “X”. Tal fato explica-se devido ao extenso

treinamento inicial, que possui duracao de aproximadamente 2 meses. Grande parte dos

teleoperadores entrevistados na Empresa ““X”” consideraram o treinamento inicial como

curso de capacitacao, tendo em vista que 0 mesmo ocorreu antes da admissdo. Entre os

teleoperadores entrevistados nas empresas “Y” e ““Z”, observou-se 0 predominio de

cursos voltados para nocdes de telemarketing ou de informatica.

Gréafico 8 - Vocé realizou curso de
capacitacdo antes de ingressar no emprego?

519 463

1,9

76,5

21,6

2

62,3

35,8

1,9

Empresa "Y" (n = 108)

Empresa "X" (n = 51)

|OSim ONao CINS/NR |

Empresa "Z" (n = 53)

Fonte: Questionarios aplicados

Conforme informado pelas empresas nas entrevistas, o treinamento tende a ser

uma norma. Nas empresas “Y” e “X”, praticamente todos os teleoperadores

entrevistados realizaram treinamento quando contratados. A exce¢do foi a Empresa

“Z”’, em que 15,1% dos entrevistados disseram nao ter realizado treinamento inicial.



95

Gréafico 9 - Voceé realizou treinamento quando contratado?
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Fonte: Questionarios aplicados

Em relacdo a realizacdo de treinamentos periddicos, apos a admissdo, observou-
se 0s maiores indices na Empresa “X”’, em que 96,1% dos teleoperadores entrevistados
disseram realiza-los. Tais treinamentos, nas trés empresas, ocorrem sem periodo de
tempo pré-estabelecido, visto que sdo ministrados sempre que ha alteracdes em

procedimentos e/ou necessidade de reciclagem da forca de trabalho.

Grafico 10 - Vocé realiza treinamentos periddicos? (em %)
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Fonte: Questionarios aplicados
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Além da qualificacdo formal, adquirida através da formacgdo escolar, e da
qualificacdo técnica, obtida através da realizacdo de cursos de capacitacdo profissional
e nos treinamentos realizados nas empresas, observou-se que determinadas
caracteristicas e habilidades pessoais sdo fundamentais, tanto para o ingresso no
emprego, quanto para o exercicio da funcdo de teleoperador. Como referido na se¢édo
anterior, em que abordou-se o0s requisitos para contratagdo, aspectos como
proatividade'’, discernimento, capacidade de concentracdo e de argumentacéo, fluéncia
verbal, criatividade, vontade de aprender, persisténcia e sensibilidade sédo elementos
recorrentes nos discursos dos gerentes e coordenadores entrevistados, quando 0s
mesmos se referem ao perfil de empregado almejado pelas empresas.

Tais aspectos comportamentais sdo verificados através de avaliacGes funcionais.
Apesar de nenhuma das trés empresas estudadas referir a utilizacdo de avaliacdo por
competéncias nos processos de avaliacdo dos empregados, todas disseram realizar
avaliacOes periodicas, em que aspectos comportamentais e habilidades pessoais sdo
contemplados. Na Empresa “Y”’, por exemplo, a avaliagdo é realizada pelo supervisor

e por auditores:

S8o avaliados quatro itens, que sdo 0s aspectos comportamentais
positivos e os que ele tem que melhorar e aspectos técnicos positivos e
0s que ele tem que melhorar. A avaliacdo consiste nisso, mas dentro
da avaliagdo existem sub-itens. O que é o comportamento dele: é a
postura, € a assiduidade, é a relacdo dele com o colega, com o
supervisor € com a empresa, € a proatividade, a dedicacdo e 0
empenho que ele demonstra durante as atividades que desenvolve. A
parte técnica é a aplicagcdo dos conhecimentos técnicos referentes ao
produto: técnicas de vendas, abordagem padréo, fraseologia, interacéo
com o sistema, se ele tem facilidade ou ndo, a média e a assiduidade,
que sdo os atestados e as faltas sem justificativa. Paralelo a isso
entram as sancdes disciplinares (Gerente de recursos humanos da
Empresa “Y”).

7 No ambito empresarial, proatividade seria sindnimo de iniciativa. O empregado proativo seria aquele
que se antecipa as situagdes, que possui conhecimentos sobre sua area de atuacdo e procura adquirir o
méaximo de conhecimentos em todas as situac@es (Asp, s/d).
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Na Empresa “X”, 0s monitores realizam avaliacbes semestrais dos
teleoperadores. S&o avaliados aspectos como assiduidade e condicéo técnica, bem como
cordialidade, empatia, criatividade e iniciativa pessoal.

No que se refere a Empresa ““Z”, ressalta-se que as avaliagdes funcionais séo
realizadas por dois niveis de supervisdo e por monitores, que analisam as gravac6es dos
atendimentos. Nas avaliacOes, sdo considerados sobretudo quesitos relacionados a

linguagem:

Faz parte da rotina dele (do supervisor) ficar andando, escutando, até
porque ele ndo consegue estar em todas as posi¢des de atendimento ao
mesmo tempo. Ele (o supervisor) pega primeiro a linguagem, a
postura de voz, os vicios de linguagem, o tratamento ao cliente, que é
0 bésico. Porque depois, quanto a digitacdo e operacdo, é tudo
formatado, claro que tu cuida para ndo ter um excesso de erros e
coisas desse tipo, mas a avaliagio mesmo é feita em cima da
linguagem. O supervisor “um” ja identifica eventuais inconvenientes e
ja elimina, porque isso acaba se alongando ou burocratizando o
processo e o operador vai fazendo o mesmo erro em muito tempo, até
chegar a uma solucdo. Entdo a solucdo tem que ser na hora, ou se
retira esse operador de determinado operacdo ou se faz um novo
treinamento. Mas tem que ser na hora (Gerente comercial da Empresa
“Z").

Tendo em vista a baixa média de idade verificada entre os teleoperadores
entrevistados, indagou-se aos mesmos se este seria seu primeiro emprego. A Empresa
“Z , que emprega menores de idade, apresentou indice significativo de empregados

em situacao de primeira inser¢cdo no mercado de trabalho (32,1% dos entrevistados). Os

indices observados nas empresas “Y” e “X” foram inferiores a 20%.



Gréafico 11 - Este é seu Primeiro Emprego? (em %)
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Fonte: Questionario aplicado

Perguntou-se aos teleoperadores que

responderam  possuir
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experiéncia

profissional anterior a atual atividade, como os mesmos avaliam comparativamente o

nivel salarial da atividade anterior com a atual.

Na Empresa “X”, 68,2% dos

teleoperadores entrevistados consideraram que o nivel salarial melhorou, quando

comparado a atividade anterior. Nas empresas “Y” e “Z” a opgdo que congregou O

maior numero de respostas foi o “esta igual”, com 44,9% e 46% respectivamente.

Grafico 12 - Em relacdo ao nivel salarial das atividades

anteriores, como avalia comparando com a atividade atual? (em %)
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Fonte: Questionarios aplicados
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Observou-se indices elevados de teleoperadores entrevistados que pretendem
seguir carreira nas empresas, sobretudo nas empresas “Y” e “Z”. Os indices
observados nas empresas “Y” e “Z” (82,4% e 84%, respectivamente) refletem a
possibilidade de promocédo ao cargo de supervisor ou monitor, visto que as respectivas
empresas contam com maior numero de supervisores no quadro funcional. No caso da
Empresa “X”, as oportunidades de promocdo sdo reduzidas, tendo em vista que a
empresa conta com apenas 6 supervisores. Tal fato decorreria das caracteristicas da

operacdo, de natureza receptiva:

Hoje, como o call center cresceu, nés temos 40 pessoas
(teleoperadores) por supervisor. Além disso, estamos procurando
criar outras alternativas dentro desse organograma, (...) talvez uma
pessoa que seja intermedidria entre monitoria e supervisdo, para
cuidar mais da parte de motivacional, de resultados, de qualidade
(Coordenadora da Empresa “X™).

Gréafico 13 - Pretende seguir carreira na empresa? (em %)
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Fonte: Questionarios aplicados
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Cabe destacar, em relacdo a Empresa ““X’, que nela observou-se 0s maiores
percentuais de teleoperadores cursando 0 ensino superior, 0 que supostamente pode
demonstrar um desejo de mudanca de emprego, ou de area de atuacdo profissional,
devido as reduzidas possibilidades de ascensao profissional.

O tempo de emprego dos teleoperadores entrevistados nas empresas
investigadas mostrou-se bastante varidvel. Na Empresa “Y”, encontrou-se desde
teleoperadores cumprindo contrato de experiéncia até um teleoperador empregado ha 2
anos e 7 meses. Na Empresa “X””, em que observou-se o tempo médio de trabalho mais
elevado (22,1 meses), ha desde teleoperadores com 2 meses de trabalho como também
com 4 anos e 7 meses. Por fim, na Empresa ““Z”’, em que se observou a menor média de
tempo de trabalho (6,7 meses), encontrou-se desde teleoperadores empregados ha 2
meses como também ha 2 anos e 6 meses. No caso da Empresa “Z, o contrato de
estagio possui duracdo de 6 meses, podendo ser renovado uma vez por igual periodo.

Os tempos médios de trabalho estdo expressos em meses, no grafico que segue:

Gréfico 14 - Tempo médio de trabalho na empresa (em meses)
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8,21 6.7

Empresa "Y" (n= 108) Empresa "X" (n= 51) Empresa "Z" (n= 52)

Fonte: Questionarios aplicados
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Em relacéo aos indices de sindicalizacdo, observou-se indices mais elevados na
Empresa “X”, em que 68,8% dos entrevistados disseram ser sindicalizados. Na
Empresa ““Y” encontrou-se 0 menor indice, apesar de haver Acordo Coletivo de

Trabalho firmado entre a empresa e o sindicato da categoria.

Gréfico 15 - Vocé é Sindicalizado? (em %)

71,7 68,8 69,2
28,3 31,3 30,8
Empresa "Y" (n= 106) Empresa "X" (n=48) Empresa "Z" (n=52)

Fonte: Questionarios aplicados

Constatou-se que 0 acesso as informacdes sindicais € maior nas duas empresas
que possuem Acordo Coletivo de Trabalho com o sindicato da categoria, sugerindo que
a existéncia de tal instrumento implica em maior proximidade entre as liderancas
sindicais e os empregados sindicalizados. Os boletins informativos do sindicato sdo o
principal meio de acesso as informacBes sindicais. O baixo indice de acesso as
informacdes sindicais observados na Empresa ““Z” sugere que o sindicato encontra-se

afastado de sua base sindical na referida empresa.
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Gréafico 16 - Tem acesso as informacdes sindicais? (%)
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Fonte: Questionarios aplicados

Se 0 acesso as informagfes sindicais mostrou-se baixo somente na Empresa
“Z, 0s baixos percentuais de participacdo sindical sdo a regra nas trés empresas
investigadas. N&o observou-se indices de participacdo sindical superiores a 10% dos

teleoperadores entrevistados, em nenhuma das empresas.

Gréafico 17 - Vocé participa do sindicato? (%)
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Fonte: Questionérios aplicados
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Em relacdo ao Acordo Coletivo de Trabalho, constatou-se que a maioria dos
teleoperadores entrevistados nas empresas “Y” e “X” tém conhecimento, mesmo que

parcial, de tal instrumento.

Grafico 18 - Vocé tem conhecimento do "Acordo
Coletivo de Trabalho" firmado entre a empresa e o Sinttel-RS?
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Fonte: Questionarios aplicados

Também perguntou-se aos teleoperadores entrevistados qual palavra melhor
definiria seu trabalho, entre oito alternativas previamente elaboradas. Nas empresas “Y”
e “Z”, os indices mais elevados referem-se aos entrevistados que definem o trabalho
como criativo (45,4% na Empresa “Y”” e 32,1% na Empresa “Z’’). Na Empresa “X”* ,
observou-se percentuais muito proximos entre os entrevistados que definiram o trabalho

como repetitivo (19,6%), rotineiro (17,6%), criativo (13,7%) e técnico (11,8%).
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Quadro 10 - Entre as palavras abaixo, qual melhor define seu trabalho? (em %)

Indicador/Empresa Empresa “Y” Empresa "X Empresa “Z*

1. Criativo 45,4 13,7 32,1
2. Técnico 74 11,8 15,1
3. Repetitivo 16,7 19,6 18,9
4. Manual ) } -

5. Intelectual 1,9 7.8 1,9
6. Monotono 09 . -

7. Complexo 3.9 5,9 11,3
8. Rotineiro 10,2 17,6 75
Respostas maltiplas 10,2 10,0 7,6
N&o sabe/Nao respondeu 3.7 13,7 5,7

Total

100% (n = 108)

100% (n = 51)

100% (n = 53)

Fonte: Entrevistas realizadas.

Solicitou-se que os teleoperadores entrevistados apontassem, entre oito opgdes

apresentadas, as trés alternativas que melhor representam as principais dificuldades em

seu trabalho. Nas trés empresas investigadas, as alternativas que apresentaram indices

mais elevados relacionam-se & remuneragdo, rotina, tensdo e perspectiva de futuro.




Quadro 11 - Alternativas que melhor

representam as dificuldades em seu trabalho (em %)
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Indicador/Empresa Empresa “Y” Empresa “X” Empresa “Z”

1. Perspectiva de futuro 29,5 50,0 32,1
2. Tenséo 57,1 64,0 37,7
3. Remuneragéo 286 12.0 47.2
4. Instabilidade 19,0 34,0 34,0
5. Rotina 59,0 44,0 32,1
6. Excesso de controle 257 220 11.0
7. Ter de atingir metas 24,8 34,0 18,9
8. Duracéo da jornada de trabalho 48 20 94
N&o sabe/N4ao respondeu 2,8 1,9 0
Total (n =105) (n=50) (n=53)

Fonte: Entrevistas realizadas.

Constatou-se que, nas empresas “Y” e “X”, os trés indicadores que

apresentaram indices mais elevados referem-se as seguintes dificuldades: rotina (59%

na Empresa “Y”” e 44% na Empresa “X”’), tensdo (57,1% na Empresa “Y” e 64% na

Empresa “X’’) e perspectiva de futuro (29,5% na Empresa “Y”” e 50% na Empresa

“X’”). Ja na Empresa “Z”, os entrevistados consideraram a remuneragdo COmMO

principal dificuldade (47,2%), sequida de tensdo (37,7%) e de perspectiva de futuro e

rotina (ambas com 32,1%).

Também buscou-se identificar o grau de satisfacdo dos entrevistados em relagéo

ao emprego. O quadro a seguir apresenta os resultados obtidos:




Quadro 12 — Grau de satisfagdo em relacdo ao emprego (em %)
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Empresa Empresa “Y” (n=108) Empresa “X” (n=51) Empresa “Z” (n=52)

Indicador Satisfeito Razsc;atl;gilerir:gnte Insatisfeito | Satisfeito Razsc;etl;/se;!erir;gnte Insatisfeito Satisfeito Razsc;atl;gilerir:gnte Insatisfeito
Estabilidade 57.1 38,1 48 33,3 60,8 5,9 48,1 44,2 i
Remuneragédo 28.0 60,7 12,2 39,2 58,8 2,0 20,8 54,7 24,5
Oportunidades de Promogéo 234 430 33,6 8,2 49,0 42,9 314 49,0 19,6
Trabalho Interessante 36,8 481 15,1 33,3 49,0 17,7 66,7 314 2,0
Autonomia 30.2 56,6 13,2 32,0 52,0 16,0 49,0 43,1 7.8
Utilidade para a Sociedade 311 472 217 49,0 47,1 3,9 58,8 37,3 39
Carga Horaria 738 224 37 88,2 11,8 0 71,2 23,1 5,8
Condigdes de Trabalho 67.3 271 56 74,5 255 0 76,9 23,1 0
Oportunidade de Aprender 61,7 29.0 9,3 52,9 314 15,7 75,5 18,9 57
Reconhecimento dos Méritos 34,9 377 27.4 24.0 38,0 38,0 56,9 37,3 59
Ambiente de Trabalho 70,8 25,5 38 74,5 21,6 3,9 79,2 20,8 0
Nivel de Estresse 11,3 47,2 415 15,7 47,1 37,3 34,6 53,8 11,5

Fonte: Questionarios aplicados
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Nas trés empresas investigadas, observou-se indices superiores a 80% entre 0s
teleoperadores entrevistados que responderam estar satisfeitos ou parcialmente
satisfeitos em relacdo aos itens: estabilidade, trabalho interessante, autonomia, carga
horéaria, condicdes de trabalho, oportunidade de aprender e ambiente de trabalho. Em
relacdo ao item remuneracdo, o maior indice de insatisfacao foi observado na Empresa
“Z” (24,5% dos entrevistados). O maior indice de insatisfacdo com as oportunidades
de promocao foram observados na Empresa “X”” (42,9% dos entrevistados). No que se
refere a satisfacdo em relacdo a utilidade do trabalho para a sociedade, constatou-se
indices mais elevados de insatisfacdo na Empresa ““Y”” (21,7% dos entrevistados), que
possivelmente relaciona-se ao fato do call center ser especializado em vendas. O item
reconhecimento dos meéritos apresentou indices de insatisfacdo mais elevados nas
empresas “Y” e “X” (27,4% e 38% dos entrevistados, respectivamente), assim como
item nivel de estresse, que também apresentou indices mais elevados de insatisfacéo

nas empresas “Y”’ e “X” (41,5% na Empresa ““Y”” e 37,3% na Empresa “X”).

A andlise dos indicadores propostos sugere que o perfil scio-ocupacional dos
teleoperadores entrevistados € predominantemente jovem, feminino, com escolaridade
equivalente ao ensino médio completo. A Empresa “Z” possui 0 maior percentual de
teleoperadores que estudam, tendo em vista que estudar é condicdo obrigatoria para a
realizacdo de estagio™. Na Empresa “X”, a maioria dos teleoperadores que disseram
estudar estdo cursando o ensino superior e a Empresa “Y”” é a que possui menor

percentual de empregados entrevistados que estudam.

18 As atividades de relacionamento séo desempenhas por estagiério, enquanto a atividade de recuperago
de crédito é desempenhada por empregados contratados por tempo indeterminado.
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A realizacdo de curso de capacitacdo antes do ingresso no emprego mostrou-se
mais presente na Empresa “X”, tendo em vista que 0s entrevistados consideraram,
devido a sua longa duracgéo e por ser anterior a contratacao, o treinamento inicial como
curso de capacitacdo. Observou-se que a maioria dos teleoperadores entrevistados, nas
trés empresas investigadas, realizaram treinamento quando contratados. A realizacdo de
treinamentos periodicos mostrou-se mais presente na Empresa “X’.

Habilidades pessoais e aspectos comportamentais, decorrentes do processo de
socializacdo, sdo considerados decisivos pelas empresas, para a admissao e para a
realizacdo do trabalho, bem como fazem parte dos sistemas de avaliacdo nas trés
empresas investigadas. Neste sentido, destaca-se o papel de elementos como linguagem
correta e “fluéncia verbal”, itens obrigatorios para o exercicio da funcdo de
teleoperador.

A idade media observada, relativamente baixa, é bastante proxima nas trés
empresas estudadas. Entretanto, o indice de teleoperadores em situacdo de primeiro
emprego é mais significativo na Empresa “Z”, em que supera 30% dos entrevistados.
Entre os entrevistados que disseram possuir experiéncia profissional anterior,
constatou-se que a maioria avalia como igual ou melhor o nivel salarial da atividade
atual em relagdo as anteriores.

Seguir carreira na empresa é uma aspiragdo para a maioria dos teleoperadores
entrevistados, sobretudo nas empresas “Y*” e “Z”, em que as possibilidades de ascenséo
profissional sdo maiores. O tempo médio de trabalho mostrou-se maior na Empresa
“X”’, comparativamente as empresas “Y”’ e “Z”.

Os indices mais significativos de sindicalizacdo foram observados na Empresa

“X”, que apresentou também o maior indice de teleoperadores com acesso as
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informacdes sindicais. Entretanto, constatou-se que os indices de participacdo sindical
sdo relativamente baixos. Nas Empresas “Y”” e “X”’, que possuem Acordo Coletivo de
Trabalho firmado com o sindicato da categoria, o indice de conhecimento de tal
instrumento entre 0s entrevistados, mesmo que parcial, mostrou-se bastante
significativo.

Na Empresa “Y”, 45,4% dos entrevistados definiram como criativo o trabalho
que realizam, bem como consideraram a rotina (citada por 59% dos entrevistados), a
tensdo ( citada por 57,1% dos entrevistados) e a perspectiva de futuro (citada por 29,5%
dos entrevistados) como as trés principais dificuldades em seu trabalho. O elevado
indice de entrevistados que definiram o trabalho como criativo possivelmente vincula-
se a natureza da atividade, relacionada a venda de produtos e/ou servigos, necessitando
de argumentos para convencer o cliente sobre a necessidade de sua aquisi¢do. Entre os
entrevistados da Empresa ““Y”’, observou-se indices mais elevados de satisfacdo em
relacdo ao emprego nos itens: carga horaria (73,8%), ambiente de trabalho (70,8%),
condicGes de trabalho (67,3%) e oportunidade de aprender (61,7%). Ja os indices mais
elevados de insatisfacdo em relacdo ao emprego foram observados nos seguintes itens:
nivel de estresse (41,5%), oportunidades de promocao (33,6%), reconhecimento dos
méritos (27,4%) e utilidade para a sociedade (21,7%).

J& na Empresa “X”, ha uma relativa divisdo entre os entrevistados que
definiram o trabalho que realizam como repetitivo (19,6%), rotineiro (17, 6%), criativo
(13,7%) e técnico (11,8%). Assim como na Empresa “Y”, os teleoperadores
entrevistados na Empresa “X consideraram a tensdo ( citada por 64% dos
entrevistados), a perspectiva de futuro (citada por 50% dos entrevistados) e a rotina

(citada por 44% dos entrevistados) como as trés principais dificuldades em seu
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trabalho. Os indices mais elevados de satisfacdo em relacdo ao emprego, entre 0s
entrevistados na Empresa “X”’, foram observados nos itens: carga horaria (88,2%),
condigcdes de trabalho (74,5%), ambiente de trabalho (74,5%) e oportunidade de
aprender (52,9%). Em relacédo aos indices mais elevados de insatisfacdo, destacaram-se:
oportunidades de promocao (42,9%), reconhecimento dos méritos (38%), nivel de
estresse (37,3%) e trabalho interessante (17,7%). Em relacdo ao elevado indice de
insatisfacdo dos entrevistados em relacdo as oportunidades de promocao, cabe destacar
que mesmo a geréncia do call center reconhece as reduzidas possibilidades de
promocé&o funcional como problema.

Por sua vez, na Empresa “Z” , 32,1% dos entrevistados definiram o trabalho
que realizam como criativo, bem como consideraram a remuneracdo (citada por 47,2%
dos entrevistados), a tensdo (citada por 37,7% dos entrevistados), e a perspectiva de
futuro e rotina (ambas citadas por 32,1% dos entrevistados) como as principais
dificuldades em seu trabalho. Entre os entrevistados da Empresa “Z”’, observou-se
indices mais elevados de satisfacdo em relacdo ao emprego nos itens: ambiente de
trabalho (79,2%), condicgdes de trabalho (76,9%), oportunidade de aprender (75,5%), e
carga horéria (71,2%). Ja os indices mais elevados de insatisfacdo em relacdo ao
emprego foram observados nos seguintes itens: remuneracgéo (24,5%), oportunidade de
promocao (19,6%), nivel de estresse (11,5%) e autonomia (7,8%). Cabe observar que o
elevado indice de insatisfacdo salarial constatado na Empresa “Z” pode ser
comprovado pela menor média salarial observada entre os entrevistados nas trés

empresas estudas™.

19 Os pisos salariais nas trés empresas, bem como as médias salariais observadas entre os entrevistados
constam na secdo 3.2, que trata das condi¢es de emprego.
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3.2 Condicdes de emprego: sob quais condicdes trabalha?

Nesta secdo, examinam-se as condigdes de emprego observadas nas empresas
investigadas. Compdem as varidveis selecionados para anélise: o tipo de contrato e a
jornada de trabalho, a remuneragdo, os beneficios sociais e a adogdo de ginastica
laboral, a taxa média de rotatividade da forca de trabalho e, por fim, a existéncia de
Acordo Coletivo de Trabalho firmado entre a empresa e o sindicato da categoria®®.

A Empresa “Y”” mantém vinculo formal de trabalho com todos os empregados
do call center, através de contrato de trabalho por tempo indeterminado, que vigora ao
final do contrato de experiéncia por 90 dias. Indagou-se se, em alguma ocasido, a

empresa utiliza-se de contrato por tempo determinado.

Dificilmente acontece esse tipo de trabalho. Quando acontece, nés
procuramos programar de uma forma que, a medida em que a
campanha acabe, nds possamos absorver essas pessoas. (Gerente de
Recursos humanos da empresa)

Para a funcdo de teleoperador, a jornada de trabalho é de 6 horas diarias,
totalizando 36 horas semanais. Os teleoperadores realizam uma pausa de 15 minutos
durante a jornada de trabalho. Constatou-se que 79,6% dos teleoperadores entrevistados
realizam horas-extra pelo menos em um dia da semana. Tais horas-extra sao pagas em
dinheiro, junto ao salario. Os teleoperadores gozam de uma folga semanal, que €

definida através de escala elaborada pela empresa.

20 Tais indicadores foram selecionados tendo por base a tipologia apresentada no capitulo tedrico.
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O salério-base é 0 mesmo para todos os teleoperadores, correspondendo a R$
379,90. Entretanto, h& também premiacdes por produtividade e qualidade do
atendimento, realizado através do monitoramento das ligacbes. A remuneracdo média
observada entre os teleoperadores entrevistados foi de R$ 560,97. Entretanto, foi
possivel observar uma variacdo salarial entre R$ 354,00 e R$ 1.200,00, mesmo entre
teleoperadores inseridos em uma mesma operagao.

A taxa de rotatividade da forca de trabalho é de aproximadamente 8% ao més.
Segundo o gerente de recursos humanos da empresa, tal indice ja esteve mais elevado,
entretanto, foi reduzido a partir de meados do ano de 2004. As taxas elevadas de
rotatividade sdo tidas como um problema para a empresa, visto que “se Vocé ndo esta
em um grande centro, € um problema contratar 200 pessoas” (Gerente de recursos
humanos da empresa)

A Empresa “Y” oferece beneficios sociais como plano médico e odontologico
extensivo aos familiares, vale-transporte ou transporte disponibilizado pela empresa e
tickets-refeicdo proprios, utilizaveis somente em uma cantina mantida pela empresa. H4
também um programa interno de ginastica laboral, que é realizada na sede da empresa,
em horarios especificos. A ginastica laboral, que é realizada durante o horério de
trabalho, é orientada por 3 estagiarios da area de educacdo fisica e possui duragdo entre
8 e 10 minutos diarios. Segundo o gerente de recursos humanos da empresa, apos a
inclusdo da ginastica laboral no ambiente de trabalho, o indice de absenteismo

relacionado as doencas ocupacionais teria sido reduzido:

O numero de casos de LER/DORT diminuiram bastante depois que
nés iniciamos a ginastica laboral, melhorou até a postura delas
(teleoperadoras) sentadas na posicdo de atendimento, a forma como
elas manuseiam o teclado e 0 mouse melhorou bastante (Gerente de
recursos humanos da empresa).
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Apesar do baixo indice de sindicalizacdo encontrado entre os teleoperadores
entrevistados (28,3%, como referido na secdo anterior), ha Acordo Coletivo de
Trabalho firmado entre a empresa e o Sindicato dos Telefénicos do Rio Grande do Sul
— Sinttel/RS. No periodo em que realizou-se a pesquisa empirica, estava em vias de
negociacdo o novo Acordo Coletivo de Trabalho, referente aos anos de 2005 e 2006.
Cabe ressaltar que um primeiro Acordo Coletivo de Trabalho havia sido firmado em

2003, com validade até o ano de 2004.

Assim como a Empresa “Y”’, a Empresa “X”” também mantém vinculo formal
de trabalho com todos os empregados do call center, através de contrato de trabalho por
tempo indeterminado, que vigora ao final do contrato de experiéncia por 90 dias.

A empresa possui duas jornadas de trabalho diferenciadas para a funcdo de
teleoperador: uma de 6 horas diérias e outra de 7 horas e 12 minutos diarias, ambas
totalizando 36 horas semanais. Os teleoperadores designados a cumprir jornada de 7
horas e 12 minutos sdo escolhidos entre os de melhor desempenho nas avaliacGes
internas, respeitando o desejo do empregado de cumprir tal jornada. Cabe ressaltar que
a jornada de 7 horas e 12 minutos esta relacionada a semana de 5 dias. Os
teleoperadores que cumprem jornada de 6 horas diérias realizam uma pausa de 15
minutos e os que cumprem jornada de trabalho de 7 horas e 12 minutos realizam duas
pausas de 10 minutos cada. Identificou-se que 59,6% dos teleoperadores entrevistados
realizam horas-extra. Tais horas-extra sdo pagas em dinheiro, junto ao salério. Os
teleoperadores que cumprem jornada de trabalho de 6 horas diarias gozam de uma folga

semanal, sempre aos finais de semana, definida através de escala elaborada pela
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empresa. Ja os teleoperadores que cumprem jornada de trabalho de 7 horas e 12
minutos folgam sempre aos sabados e domingos.

O salério-base é diferenciado entre os teleoperadores que atendem clientes de
baixa tensdo (clientes residenciais, pequenas e médias empresas) e alta tensao (clientes
corporativos). Os teleoperadores que atendem clientes que utilizam alta tensdo,
denominados pela empresa como “especialistas”, possuem salario-base correspondente
a R$ 732,00, enquanto que os teleoperadores que atendem clientes que utilizam baixa
tensdo possuem salario-base equivalente a R$ 539,00. Diferentemente da Empresa “Y”’,

ndo ha premiacéo por produtividade.

E meio complicado, o atendimento receptivo ndo oferece muitas
oportunidades para isso. Ndo que ndo ofereca, na verdade, desde o
inicio do ano, n6s comegamos a nos adaptar com os indicadores, ns
corremos atras do resultado e ndo se trabalhou alguns projetos nesse
ano que desenvolvam bonificacdo (Coordenadora do call center).

A remuneragdo média observada entre os teleoperadores entrevistados foi de R$
577,39. Entretanto, foi possivel observar uma variacdo salarial entre R$ 473,00 e R$
800,00

A taxa de rotatividade da forca de trabalho € menor que 3% ao més. Entretanto,
no inicio do ano de 2005, a empresa-cliente realizou auditoria de qualidade no call
center, 0 que ocasionou demissdes e 0 consequente aumento da taxa de rotatitividade

da forga de trabalho naquele periodo.

Ano passado (2004) (...) no6s tivemos trés turmas contratadas, média
de 20 pessoas por turma. Nesse ano, até agora, nos ja contratamos trés
turmas, média de 20 pessoas por turma. Encerramos um treinamento
agora e desse treinamento 6 pessoas estdo sendo contratadas hoje. As
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demais serdo gradativamente absorvidas (Coordenadora do call
center).

A Empresa “X” oferece beneficios sociais como plano de salde, em que o
empregado pode optar entre duas seguradoras, vale-transporte ou transporte
disponibilizado pela empresa, tickets-refeicdo, no valor de R$ 223,60 e auxilio-creche
no valor de R$ 80,00, para empregados com filhos de idade inferior a 5 anos e 11
meses. Assim como na Empresa ““Y”’, hd um programa interno de ginastica laboral, que
é realizada na sede da empresa, em horéarios especificos.

Ha Acordo Coletivo de Trabalho firmado entre a empresa e o Sindicato dos
Telefonicos do Rio Grande do Sul — Sinttel/RS. Cabe ressaltar que, assim como
verificado na Empresa “Y”’, um primeiro Acordo Coletivo de Trabalho havia sido

firmado em 2003, com validade até o ano de 2005.

A Empresa “Z”” mantém dois tipos de vinculo de trabalho: contrato de trabalho
por tempo indeterminado e estagio remunerado. O contrato de trabalho por tempo
indeterminado vigora ao final do contrato de experiéncia por 90 dias. Ja o contrato de
estdgio remunerado possui prazo determinado de 6 meses. A empresa justifica a
utilizacdo de estagiarios em sua forca de trabalho devido as facilidades para admissdo e

desligamento que proporciona e a conseqiente reducdo de custos operacionais:

(...) o que muda é a lei, e 0 que tu paga, 0s encargos com o funcionério
aumenta milhGes de vezes. (...) 0 estagio é mais a facilidade para a
admissdo e desligamento, e diminuicdo de encargos. Se houvesse uma
outra politica se teria um nimero bem maior de CLT, com certeza.
Nossa maquina esta muito pesada. O funcionério te custa 80% a mais
do que tu paga em dinheiro e tu deixa de contratar as vezes (Gerente
comercial da empresa)
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Para a funcdo de teleoperador, a jornada de trabalho é de 6 horas diarias,
totalizando 36 horas semanais. Os teleoperadores realizam uma pausa de 20 minutos
durante a jornada de trabalho. Identificou-se que 28% dos teleoperadores entrevistados
realizam horas-extra, indice abaixo dos encontrados na outras duas empresas
investigadas. Tais horas-extra por vezes sdo pagas em dinheiro, junto ao salario, por
vezes sdo acumuladas em um banco de horas. Os teleoperadores gozam de uma folga
semanal, que € definida atraves de escala elaborada pela empresa.

O salério-base € 0 mesmo para todos os teleoperadores, seja empregado formal,
seja estagiario, correspondendo a R$ 390,00. Entretanto, ha também premiacbes por
produtividade e qualidade do atendimento. A remuneracdo média observada entre 0s
entrevistados foi de R$ 376,50 (R$341,00 entre os teleoperadores que realizam estagio
remunerado e R$ 397,35 entre teleoperadores que possuem contrato de trabalho por
tempo indeterminado). Entretanto, foi possivel observar uma variacdo salarial entre R$
300,00 e R$ 800,00.

A taxa de rotatividade da forca de trabalho tem oscilado entre 7% e 10% ao

més. Tais percentuais sdo atribuidos a realizacdo de campanhas eventuais:

(Realizamos) por volta de 30 trocas por més, porque tem muita
sazonalidade. Tu contrata um determinado nimero de pessoas, Como
més passado, que passou de 30 contratacdes. Se € um trabalho de 30
dias, no prazo de um més vai haver um nimero de rescisdes superior
a 30. Entdo ndo da para Ter uma media certa (gerente comercial da
empresa).

Os beneficios sociais oferecidos pela Empresa “Z” aos seus empregados
limitam-se a vale-transporte e tickets-refeicdo, no valor de R$ 88,00 mensais. Cabe
ressaltar que tais beneficios sociais sdo iguais para todos, sejam empregados formais ou

estagiarios. Assim como nas outras duas empresas investigadas, hd um programa
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interno de ginastica laboral, que é realizada na sede da empresa, em horarios
especificos durante a jornada de trabalho.

Diferentemente das outras duas empresas estudadas, a Empresa “Z”” ndo possui
Acordo Coletivo de Trabalho firmado com sindicato da categoria.

O quadro a seguir sistematiza as informacdes apresentadas:

Quadro 13 — Condicdes de emprego nas empresas investigadas

Indicadores/Empresa Empresa Y Empresa X Empresa Z
Tipos de Contrato de Por Tempo Por Tempo Po_r Tempo L
Trabalho Indeterminado Indeterminado Indeterminado e Estagio
Remunerado
Jornada de trabalho 36 horas semanais 36 horas semanais 36 horas semanais
L Entre R$ 539,00 e R$
R$ 379,00 + premiagdo 732,00 R$ 390,00 + premiacdes
~ conforme o produto T — - .
Remuneracao - s N&o ha premiacéao Média Salarial:
Média Salarial: s S5
RS 560.97 Média Salarial: R$ 376,50
' R$ 577,39
Rotatividade da forga 8% ao més Menor que 3% ao més | Entre 7% e 10% ao més
de trabalho
Plano médico-

Plano de saude, vale-
transporte, auxilio-
creche, ticket-refeicdo

Vale transporte
e ticket-refeicéo

odontolégico, vale-
transporte e ticket-
refei¢do proprio

Beneficios Sociais

Ginastica Laboral Sim Sim Sim
Possul ACT com Sim Sim Ndo
sindicato?

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de entrevistas semi-estruturadas realizadas e dos questionarios aplicados.

A analise dos dados relativos as condi¢bes de emprego indica que somente a
Empresa ““Z” utiliza-se de mdo-de-obra contratada sem vinculo formal de trabalho. A
jornada de trabalho, de 36 horas semanais, é igual nas trés empresas estudadas, fato que
relaciona-se a carga horaria regulamentada por lei para a ocupacéo de teleoperador.

Observou-se variagdo no piso salarial somente entre teleoperadores da Empresa
“X””, visto que o atendimento de clientes que utilizam servicos de baixa tenséo e de alta

tensdo encontra-se segmentado. Nas empresas “Y” e “Z”, o piso salarial adotado
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abrange todos os teleoperadores. Constatou-se médias salariais proximas nas empresas
“Y e X e aEmpresa “Z” apresentou a menor média salarial.

Constatou-se taxas de rotatividade maiores nas empresas “Y” e “Z”,
comparativamente a Empresa “X”. Todas as empresas estudadas oferecem ginastica
laboral aos seus empregados.

Por fim, observou-se que somente a Empresa “Z”” ndo possui Acordo Coletivo
de Trabalho firmado com o sindicato da categoria, 0 que possivelmente influencie a
menor quantidade de beneficios sociais oferecidos aos empregados, quando comparados

aqueles oferecidos pelas empresas “Y”” e “X””, que possuem o referido acordo.

3.3 Organizacéo do Trabalho: como se trabalha?

Nesta secdo, examinam-se as formas de organizacdo do trabalho presentes nas
empresas investigadas. Para efeito de apreensdo das suas caracteristicas, considerou-se
as variaveis que compde a tipologia relativa as estratégias de flexibilidade laboral em
relacdo ao emprego, apresentada no capitulo teorico: a) ritmo e repetitividade do
trabalho executado; b) possibilidades de realizagdo de trabalho em equipe; c) controle
do trabalho; d) contetdo do trabalho e script utilizado; €) grau de polivaléncia da forca
de trabalho. Tais varidveis foram avaliadas através dos seguintes indicadores: nimero
de ligacBes atendidas/realizadas diariamente por um mesmo teleoperador, tempo médio
das ligagdes, possibilidade de interacdo entre os teleoperadores nas situacdes de
trabalho, grau de aderéncia ao script (quando hd), formas de controle da forca de
trabalho e do trabalho realizado, margens de negociacdo com os clientes, possibilidade

de execucédo de mais de uma atividade.
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Como referido, a Empresa “Y”” presta servicos de call center para duas empresas
do setor financeiro: uma operadora de cartbes de crédito e um banco privado. Para a
operadora de cartdes de crédito, realiza prospeccdo de novos clientes, através da venda
de cartdes de crédito, bem como vende titulos de capitalizacdo para titulares de cartdes
de crédito. Para o banco privado, realiza vendas de seguro contra acidentes pessoais,
agendamento de visitas, venda de cartGes de credito adicionais e venda de titulos de
capitalizacdo. Nao ha segmentacdo dos teleoperadores no atendimento de clientes
pessoa fisica ou juridica, visto que a Empresa “Y”” atende somente os clientes pessoa
fisica da administradora de cartdes de crédito e do banco privado.

Cabe ressaltar que os teleoperadores sdo contratados para prestar servicos a uma
unica empresa-cliente. Assim, o teleoperador contratado para atender aos clientes da
operadora de cartbes de crédito estd automaticamente impossibilitado de atender aos
clientes do banco privado, e vice-versa. Segundo o gerente de recursos humanos da

empresa, tal fato ocorre:

Primeiro, porque é uma exigéncia do cliente. E no6s também
procuramos ndo misturar, porque quando se estd numa operacdo vocé
tem uma visdo de negdcio, entdo vai para outra e se vocé se identificar
um pouco melhor com alguma delas acaba gerando uma insatisfacéo e
vocé ndo tem a possibilidade de estar trocando a cada momento”
(Gerente de recursos humanos da Empresa “Y?’).

Entretanto, os teleoperadores estdo aptos para vender todos os produtos do

cliente para o qual foi contratado. Constatou-se que 64,8%' dos teleoperadores

2l n=108.
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entrevistados realizam, mesmo que eventualmente, vendas de outros produtos ou

servigos do cliente para o qual foi contratado.

(...) a partir da contratacdo ele (empregado) é direcionado conforme a
necessidade de cada produto. Desde o inicio ele € orientado dentro da
necessidade de Ter flexibilidade de um produto para o outro. O cliente
trabalha com metas e na medida em que eu atinja a meta de um
produto é incoerente eu continuar dentro daquele produto, a medida
em que eu tenha outra meta para atingir (Gerente de recursos humanos
da Empresa “Y”).

No inicio do dia de trabalho, o teleoperador assume uma posicdo de

atendimento e se conecta ao sistema informacional da empresa, através de um nome de

usuario e de uma senha. Como se trata de uma operacao ativa, o sistema informacional

fornece ao teleoperador uma lista de clientes que deverdo ser contatados naquele dia. O

sistema informacional também disponibiliza uma base de dados sobre o produto a ser

vendido, bem como trds um script, que possui frases que devem ser obrigatoriamente

utilizadas na conversacao:

Dentro do script ha algumas premissas, algumas fraseologias que sdo
obrigatérias, como abertura padrdo e finalizacdo padrdo, e algumas
palavras que devem e que ndo devem ser ditas, mas dentro disso ele (0
teleoperador) tem liberdade para criar. Entdo em parte ele segue o
script, aquilo que é determinado padrdo, mas fora isso a
argumentacdo, a negociacao com o cliente é de livre arbitrio dele, ele
é que vai direcionar, até porque se eu trabalho com 30 clientes
diferentes, eu ndo tenho como aborda-los de uma mesma forma
sempre. Entdo ele tem liberdade para criar, liberdade com
responsabilidade (Gerente de recursos humanos da Empresa “Y”’).

Buscou-se saber, junto aos teleoperadores, o grau de aderéncia dos mesmos ao

script. A maioria dos teleoperadores entrevistados disseram seguir parcialmente o seu

conteldo.



Grafico 19 - Em relacdo ao script utilizado, vocé: (em %)

65,7

0 contetdo do script o contetdo do script frase de saudacdo e
de despedida padréo

25
4,6 4,6
T T
Segue rigorosamente Segue parcialmente  Utilizo somente a Outro

Fonte: Questionarios aplicados (n = 108).
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Em relacdo a autonomia individual, observou-se também que as possibilidades

de negociagdo com o cliente estdo restritas as informagOes constantes na base de

informacodes:

Aqui dentro o teleoperador tem um foco e uma limitacdo, seja nos
valores, é aquela a proposta que ele tem. O que pode acontecer é o
cliente querer pensar, mas aquela proposta ndo vai variar, ele ndo tem
poder de barganha para dar descontos. E um valor fechado, que no
caso do seguro se reduzir o valor reduzira também o valor segurado,
ele pode flexibilizar isso, a condi¢do, ou muitas vezes de 6 a 12 vezes.
Isso ele pode barganhar também, mas em termos de valores é estatico

(Gerente de recursos humanos da Empresa “Y”).

O numero de ligacGes que o teleoperador realiza num dia de trabalho é bastante

varidvel. Entre os teleoperadores entrevistados, observou-se uma média de 179%

ligaghes realizadas num dia de trabalho. O tempo médio de cada ligacdo também é

varidvel. Fatores como a natureza da atividade, a receptividade do cliente e a realizacao

ou ndo da venda interferem nesse tempo medio.

22N = 108.
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O tempo médio é de 10 a 15 minutos, de uma venda (de cartdo de
crédito), pois a ndo venda é muito variavel, ndo tem muito como
determinar o tempo médio para ndo venda. Eu posso ficar
argumentando com o cliente por algum tempo e ele ndo comprar. Mas
0 tempo de venda, a execucdo da venda e finalizar o cadastro é de 10 a
15 minutos. Na parte de capitalizacdo o tempo é muito menor. Em 7
minutos vocé realiza uma venda. A venda de cartdo adicional varia
entre 5 e 7 minutos também e a venda de seguros e capitalizacdo entre
10 e 12 minutos. O agendamento (de visitas) € um caso em que 2
minutos esta concretizado o contato (Gerente de recursos humanos da
Empresa “Y”).

Ao final de cada ligacdo, o teleoperador deve registrar no sistema se ocorreu ou
ndo a venda. Caso ndo tenha sido concretizada a venda, os motivos pelos quais ela ndo
ocorreu devem ser descritos. Em seguida, o teleoperador deve partir para uma nova
ligacdo.

O controle do trabalho é realizado tanto pelo supervisor, que é responsavel por
equipes de aproximadamente 35 teleoperadores, como também por uma equipe de
auditores, composta por um namero variavel entre 15 e 20 empregados, que afere a
qualidade do atendimento nos dois turnos de trabalho®. Também hé& controle
eletrénico do trabalho realizado, através de sistema informacional especifico que gera
relatorios de produtividade.

Para avaliar a possibilidade de interacéo entre os teleoperadores, perguntou-se a
quem eles recorrem em caso de ddvidas durante a realizagdo do atendimento. A maioria
dos entrevistados disse recorrer prioritariamente ao supervisor. O maior indice, 42,6%,
foi observado entre aqueles que responderam recorrer ao supervisor e, eventualmente, a

um colega operador.

2% Cada turno possui 6 horas de duracdo, totalizando 12 horas ao dia.
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Gréafico 20 - Apos consultar a base de dados, caso permanecam
davidas durante a realizacdo de um atendimento, vocé recorre: (em %)

42,6
38
13,9
5,6
0 ]
I T T T
Ao supervisor Ao supervisor e A um colega a um colega Outro
eventualmentea  operador e operador
um colega eventualmente
operador ao supervisor

Fonte: Questionérios aplicados (n = 108)

Ainda em relacdo a solucdo de eventuais ddvidas surgidas durante o0s

atendimentos:

Num primeiro momento o supervisor estd ali para orientar, é a
primeira pessoa que ele tem que procurar, mas nés incentivamos
muito o trabalho em equipe. Ele sabe que muitas vezes ele pode
buscar o colega dele para tirar uma davida. Isso é incentivado em
equipe. Até pessoas que estdo com um bom desempenho levar isso
até seus colegas que ndo estdo tdo bem assim. Ele tem total
autonomia (Gerente de recursos humanos da Empresa “Y™).

As promocgGes de cargo normalmente ocorrem através de recrutamento interno.

A empresa estima que aproximadamente 95% dos supervisores e coordenadores

ingressaram na empresa exercendo a funcdo de teleoperador. Neste sentido, destaca-se

como promogédo mais freqliente a do cargo de teleoperador para supervisor.

Quando ha uma vaga para supervisor é realizada uma selecéo interna,
em que sdo colocados alguns requisitos, como tempo de empresa,
produtividade, qualidade, histérico profissional, assiduidade. Feita
uma triagem inicial com esses parametros, € realizada uma avaliacéo
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com 0s supervisores que ja trabalharam com esses funcionarios, sobre
0 comportamento dele dentro da operagdo. Depois disso é realizada
uma dindmica de grupo para direcionar e trabalhar as habilidades e
potenciais que ele precisa ter para aquela funcdo, seguida de uma
avaliacdo de conhecimentos técnicos. Por fim, antes dele ser
promovido, ele passa por uma entrevista com o gerente (Gerente de
recursos humanos da Empresa “Y”).

Como jéa referido, a Empresa “X”” presta servicos em regime de terceirizacéo
parcial para uma empresa distribuidora de energia elétrica situada na regido
metropolitana de Porto Alegre. O call center realiza somente atendimentos
relacionados ao telemarketing receptivo, recebendo solicitagcdes de servigos,
reclamacdes e sugestdes, bem como fornecendo informac@es técnicas aos usuarios dos

servicos da referida distribuidora:

O call center é basicamente receptivo. NOs atendemos todo tipo de
reclamacdo, solicitacdo, servicos, informagdes, para o cliente. NOs
temos alguns outros projetos especificos dentro do préprio call center
gue trabalham a gestdo da informacdo do cliente, que sdo apoios ao
atendimento receptivo, como gestdo da informacdo comercial, técnica,
atendimento a grandes clientes (Coordenadora do call center)

A empresa divide os atendimentos em duas categorias: técnico ou comercial. Os
atendimentos técnicos seriam aqueles relacionados as emergéncias, como falta de luz,
problemas em postes e transformadores ou rompimento de cabos de energia elétrica,
enquanto que os atendimentos comerciais relacionam-se as manutencdes programadas,
solicitacbes de instalacdo de terminais, afericdo de medidores e carga, religacéo,
desligamento e questdes relacionadas as faturas de pagamentos, que ndo seriam
considerados emergéncias. Todos os teleoperadores estdo aptos a atender ambas as
especialidades. Entretanto, ha segmentacdo no atendimento de clientes que utilizam

servigos de baixa tenséo e de alta tensdo. Dois teleoperadores realizam o atendimento
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dos clientes que utilizam alta tensdo® e os demais atendem clientes que utilizam baixa
tensdo. Como referido, na secdo em que tratou-se das condi¢bes de emprego, ha
diferencas salariais entre os dois grupos de teleoperadores.

A empresa distribuidora de energia elétrica disponibiliza aos seus clientes canais
de comunicacdo via telefone e Internet. O atendimento dos contatos estabelecidos pela
Internet é realizado por dois teleoperadores responsaveis também pelo atendimento das
ligacGes telefonicas dos clientes que utilizam alta tensdo. No caso do atendimento por
telefone, a distribuicdo das chamadas ocorre através de meio digital, em que o préprio
cliente escolhe a opcdo desejada utilizando o teclado numérico do telefone®™. Ao
atender a ligacéo, o teleoperador recebe um aviso sonoro no head set®® sobre a opgao de
atendimento desejada pelo cliente. Diferentemente da Empresa “Y”’, ndo ha um script

pré-estabelecido para a orientacdo do atendimento:

N&o tem script, ndés temos autonomia no atendimento. Essa é a
liberdade que o cliente nos da. Diferente de muitos call centers, em
que h& essa padronizagdo, que é ruim para a propria pessoa também.
No6s temos muita liberdade de trabalhar o cliente, de buscar a solucéo
para o cliente (Coordenadora do call center).

Por tratar-se de uma operacdo receptiva, em que a chamada é originada pelo
cliente da distribuidora de energia elétrica, o nimero de ligacdes que o teleoperador
atende em um dia de trabalho, bem como o tempo médio de cada atendimento e o
intervalo entre os atendimentos sdo bastante varidveis. Entre os teleoperadores

entrevistados, observou-se uma média de 65,5 atendimentos realizados num dia de

2* Normalmente grandes empresas, industrias de grande porte, etc.
% Tal tecnologia é chamada de Unidade de Resposta Audivel - URA.
%6 Equipamento caracterizado pela unido dos fones de ouvido com um microfone de haste.



126

trabalho. Em relacdo ao tempo médio por atendimento e ao nimero de ligacdes

atendidas em um dia de trabalho, a coordenadora do call center diz que:

(...) no6s respeitamos as pessoas e os limites das pessoas. A nossa meta
de tempo médio de atendimento é de 250 (segundos, por ligacdo),
meta més. O que nds fazemos: nds respeitamos o limite das pessoas,
alguns atendem mais, outros atendem menos. NGs ndo procuramos
colocar isso no mesmo nivel, isso é impossivel, nos priorizamos a
qualidade do atendimento, nds tentamos puxar uma pessoa para
atender mais rapido para atender mantendo a qualidade. O que ndés
temos como média sdo 70 ligacdes por dia, uns mais, outros menos,
mas também depende do dia, mas é a média mensal. E ha uma
orientagcdo pela demanda, porque nés dependemos da demanda, tem
meses em que tu nunca vai conseguir atingir 70 (Coordenadora do call
center).

Apesar do ritmo do atendimento estar relacionado a demanda, perguntou-se aos
teleoperadores sobre o tempo médio de cada atendimento. Todas as respostas obtidas
concentraram-se no intervalo entre 2 e 7 minutos de duracdo. Cabe ressaltar que 43%2’
dos teleoperadores entrevistados disseram que cada atendimento dura em média 3
minutos.

Ao contrario do que ocorre na Empresa “Y”’, 0s supervisores nao seriam 0S
responsaveis diretos pelo controle do trabalho. A supervisdo exerceria funcGes
administrativas, como as de gestdo da equipe, envolvendo questbes relacionadas a
produtividade, a assiduidade, ao absenteismo, a rotatividade da forga de trabalho e a
participacdo em treinamentos. Neste sentido, o controle do trabalho seria realizado por
uma equipe de monitoria, composta por trés pessoas, que afere a qualidade do

atendimento prestado ao cliente. A ouvidoria da empresa distribuidora de energia

Tn=51
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elétrica também influenciaria no controle da qualidade do atendimento prestado pelo

call center:

Até entdo nds observavamos a cordialidade, a empatia, questdes de
técnicas de atendimento, a satisfacdo do cliente, algumas questdes que
surgem da propria empresa distribuidora de energia elétrica:
informacdes, reclamacdes e elogios. Porque a empresa distribuidora
de energia elétrica tem como medir através da ouvidoria, entdo essas
informacles sdo passadas para nés, entdo através disso nos temos
idéia hoje (Coordenadora do call center).

As duvidas que ocorrem durante a realizacdo do atendimento sdo solucionadas
por uma equipe de retaguarda, formada por “gestores da informacao”. Tal equipe de
retaguarda € formada por trés células especializadas em: informagdes comerciais;
informac0es técnicas e arrecadagdes.

Para o desempenho das funcdes de chefia, a empresa utiliza-se de recrutamento
interno. Para efeito de promocéo funcional sdo observados fatores como tempo minimo
na empresa superior a um ano, idade minima de 25 anos e absenteismo. No caso
especifico da promogdo a fungdo de supervisor, o teleoperador deve possuir
escolaridade minima equivalente ao nivel superior incompleto. Entretanto, devido ao

reduzido ndmero de supervisores e monitores, as possibilidades de promocéao funcional

sdo limitadas:

Imagina num universo de 200 pessoas nos oferecermos trés vagas para
monitoria e cinco para supervisdo. Essas pessoas que entram para
essas atividades tem uma permanéncia longa, imagina se nds nao
valorizarmos o que temos. (Coordenadora do Call Center da
distribuidora de energia elétrica)

Como mencionado, a Empresa ““Z” possui como principais clientes uma

operadora de telefonia mdvel e duas agéncias de relacionamento. Para a empresa de
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telefonia mdvel presta servigos nos segmentos de recuperacdo de crédito (cobranca) e
help desk. Para as agéncias de relacionamento, presta servicos de help desk,
qualificacdo de servicos, pesquisas e vendas. A empresa realiza tanto operacdes ativas
quanto receptivas.

A Empresa “Z” segmenta suas operacfes em dois grupos: o primeiro, ligado a
recuperacdo de crédito; e o segundo, ligado aos servicos de relacionamento com o
cliente, como os de help desk, pesquisa, qualificacdo de servicos e vendas. Os
teleoperadores seriam contratados para uma ou outra atividade, visto que, segundo a
visdo da empresa, o perfil dos empregados para cada uma dessas atividades seria

diferente:

Recuperacdo de crédito é recuperacdo de crédito, relacionamento é
relacionamento. O perfil é totalmente diferente. O perfil de
recuperacao de crédito e de relacionamento ndo tem nada a ver. Se tu
pegar hoje um teleoperador que estd em relacionamento e passar para
a cobrancga, ou vice-versa, tu vai ter um problema. Isso tu tens que
deixar bem separado, sdo duas empresas. Tem que dividir, ndo
adianta, sdo mundos opostos (Gerente comercial da Empresa ““Y”’).
Entretanto, a empresa mantém um grupo de teleoperadores com perfil
condizente tanto com atividade de recuperacdo de crédito quanto com a atividade de
relacionamento. O grupo seria composto de aproximadamente 15 teleoperadores, que
permaneceriam em apoio as diversas operac¢des existentes até o surgimento de uma nova
operacdo. Dessa forma, a empresa visa a atender de imediato possiveis novos clientes,
dispensando a realizag&o de recrutamento e de treinamento de novos teleoperadores.
Como referido na segéo anterior, os teleoperadores que realizam recuperacéo de

crédito possuem contrato de trabalho por tempo indeterminado, enquanto que os que

realizam as atividades de relacionamento possuem contrato de estagio remunerado.
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Cabe ressaltar que, com excecdo das atividades de pesquisa e qualificacdo de
servigos, que sdo de natureza unicamente ativa, todas as demais (recuperacéo de crédito,
help desk e vendas) possuem operacGes tanto ativas quanto receptivas, com
teleoperadores atuando em ambas as operagGes. Entre os 53 teleoperadores
entrevistados, 7 disseram realizar operagdes ativas e receptivas concomitantemente.

Entretanto, a maioria dos teleoperadores estéo inseridos em operagdes ativas, no
segmento de recuperacdo de crédito. O teleoperador ativo de recuperacdo de crédito
toma a iniciativa do contato com o cliente devedor. O sistema informacional da
empresa fornece os numeros de telefone de tais clientes, bem como informa os valores
devidos e as margens de negociacdo do debito.

Nas operacOes de relacionamento, no segmento de pesquisa e de qualificagdo de
servigos, o contato telefonico também parte do teleoperador. Os dados relativos aos
clientes que devem ser contatados sdo fornecido pelo sistema informacional. No caso
da pesquisa, o sistema informacional também disponibiliza o questionério que deve ser
aplicado. No segmento de qualificacdo de servigcos, o sistema informacional
disponibiliza dados relativos ao servico prestado que devera ser qualificado.

Os segmentos de help desk e vendas séo de natureza exclusivamente receptiva,
em que o cliente toma a iniciativa do contato telefonico. A distribui¢cdo das chamadas
ocorre através de meio digital, direcionando as ligacGes aos teleoperadores 0ciosos.

Em relacdo a utilizacdo de script, a Empresa “Z” considera que utiliza-se de

uma estratégia inovadora:

Depende da empresa, mas a maioria dos clientes opta por ndo seguir o
script. O script seria 0 que? Um roteiro, claro que ele vai seguir as
perguntas, s6 que ele vai seguir as perguntas, mas a abordagem néo
teria script. Teria: bom dia, boa tarde, meu nome é tal, teleoperador de
tal (empresa), identificagdo padrdo, mas no decorrer da abordagem ele
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pode modificar, até porque nem todo o cliente vai entender a
linguagem da empresa. Entdo ele pode adequar a linguagem. “Ndo
entendi a pergunta, vocé pode repetir”, entdo ele ndo precisa repetir a
pergunta da mesma forma. E uma incoeréncia. Hoje noés fugimos do
operador robotizado, essa é uma visdo de mercado que empresa ndo
tem mais. N&o temos mais a visdo do call center, ndo temos mais a
visdo do telemarketing e nds ndo temos mais a visdo do robd
trabalhando. Entdo é uma coisa inovadora, € como se o cliente tivesse
uma central dentro da empresa, com um funcionario proativo, com um
certo poder de decisdo, maledvel as situacdes, atendendo a empresa
dele. Entdo o script acaba sendo um roteiro (Gerente comercial da
Empresa “Z”).

Indagou-se ao gerente comercial da empresa se a liberdade em relagéo ao script

estaria disponivel para todas as operacGes. Haveriam exceces:

No banco e na recuperacdo ndo. Porque a ligacdo pode estar sendo
gravada pelo cliente, ndo pode sair muito do foco para ndo abrir
precedente juridico. Auditoria também é algo que tu tens que te ater
ao script. Como é uma coisa muito maleavel, o que vai depender é o
foco.

Buscou-se entdo saber, junto aos teleoperadores, o grau de aderéncia dos

mesmos ao script. Assim como na Empresa “Y”’, a maioria dos teleoperadores

entrevistados disseram seguir parcialmente o contetdo do script:

Grafico 21 - Em relacdo ao script utilizado, vocé: (em %)
77,4
7,5 5,7 9,4
T T T
Segue rigorosamente 0 Segue parcialmente o Utilizo somente a frase Outro
contetido do script contetido do script de saudacdo e de
despedida padrédo

Fonte: Questionarios aplicados (n=53)



131

Assim como nas outras duas empresas investigadas, o numero de ligacGes que o
teleoperador realiza/atende num dia de trabalho é bastante variavel, bem como o tempo
médio das ligacdes. Entre os teleoperadores entrevistados, observou-se uma média
geral de 127,5 ligacOes realizadas/atendidas num dia de trabalho. Nas atividades
relacionadas a recuperacdo de crédito observou-se uma média de 103,7 atendimentos
diarios, enquanto que nas atividades ligadas a relacionamento obteve-se média de 147,3
atendimento por dia. O tempo médio de cada atendimento também é variavel. A maioria
dos teleoperadores entrevistados nas atividades relacionadas a recuperagdo de crédito
(56,5%) disse que o tempo medio de atendimento dura um periodo de tempo entre 3 e 8
minutos. J& nas atividades ligadas a relacionamento, 64,2% dos entrevistados disseram
que o tempo médio de atendimento dura um periodo de tempo entre 2 e 5 minutos.

O controle do trabalho é realizado por dois niveis de supervisdo e por uma
equipe de auditores. Os supervisores sdo responsaveis por equipes que contém entre 5 e
20 teleoperadores, segundo o tipo de operacdo. Ha também controle do trabalho através

do sistema informacional da empresa:

Intranet, a empresa-cliente acessa on line, 24 horas por dia em
qualquer lugar. A operagdo aconteceu e cinco minutos depois ja esta
na Intranet. Tanto o cliente quanto a parte gerencial, tem uma
visibilidade enorme, é uma transparéncia. E perigoso, porque o cliente
pode chegar no meio da operacdo e cancelar porque ndo foi o
esperado, mas mesmo assim nos preferimos a transparéncia a entregar
um relatério s6 no final do trabalho (Gerente comercial da Empresa
“Z”).

Perguntou-se aos teleoperadores entrevistados a quem eles recorrem em caso de
duvidas durante a realizagdo do atendimento. A maioria dos teleoperadores disseram

recorrer prioritariamente ao supervisor. O maior indice, 47,2%, foi observado entre

aqueles que responderam recorrer somente ao SUPErvisor.
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Gréafico 22 - Apos consultar a base de dados, caso permanecam
davidas durante a realizacdo do atendimento, vocé recorre: (em %)

47,2
35,8
11,3
1,9 3,8
T
Ao supervisor Ao supervisor e A um colega a um colega Outro
eventualmente a operador e operador
um colega eventualmente ao
operador supervisor

Fonte: Questionarios aplicados (n = 53)

H& recrutamento interno visando a promog¢do de cargo. Quando surgem vagas
para o cargo de supervisor, tanto o teleoperador pode se candidatar a vaga, quanto pode
ser indicado por empregados de niveis hierarquicos superiores. Concomitantemente, a
empresa procura identificar entre os teleoperadores aqueles que possuem maior
potencial e capacidade de lideranca para o desempenho da funcdo de supervisor.

O Quadro a seguir sistematiza as informacdes apresentadas:



Quadro 14 — Indicadores relativos a organizacgdo do trabalho
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Ritmo e Trabalho em Controle do . . T
Empresa o . Conteudo e Script Polivaléncia
Repetitividade Equipe Trabalho
- Média de 179 - Possibilidade de | - Controle realizado |- Conteddo simplificado | Teleoperador é
ligagdes realizadas | interagdo entre 0s por supervisor, - Margens de negociacdo | contratado para
por dia. teleoperadores auditores e controle | com o cliente atender todos os
- Tempo médio de limitada. Maioria eletrdnico determinadas pelo produtos de um
atendimento dos teleoperadores sistema nico cliente
Empresa | variavel, seqgundo a | entrevistados - Aderéncia relativa ao
ey atividade recorrem script.
prioritariamente ao - 65,7% dos
supervisor teleoperadores
entrevistados disseram
seguir parcialmente o
contelido do script
- NUmero de - Possibilidade de - Controle realizado |- Contetdo complexo;. - Teleoperador
ligagdes orientado interagdo entre 0s por monitores e Envolve elementos realiza
pela demanda teleoperadores controle eletrébnico | técnicos (na area de atendimentos
- Média de 69,5 limitada, que eletricidade) e técnicos e
Empresa | ligacdes atendidas recorrem, em caso comerciais. comerciais.
“X”’ ao dia de davidas, a - Né&o hé script - Dois
- tempo médio de “gestores da teleoperadores
atendimento varia informag&o” atendem grandes
entre 2 e 7 minutos clientes (alta
tensdo)
- NUmero de - Possibilidade de - Controle realizado | - Contetdo semi- - Teleoperador
ligacGes variam interacdo entre 0s por 2 niveis de complexo para a realiza
segundo atividade teleoperadores supervisao, atividade de recuperacdo | atendimentos de
(recuperagdo de limitada. Maioria auditores e controle | de crédito e simplificado |acordo com seu
crédito ou dos teleoperadores | eletrénico para as atividades de perfil: recuperacédo
relacionamento) entrevistados relacionamento de crédito ou
- Média de recorrem - Para a atividade de relacionamento
atendimentos prioritariamente ao recuperacdo de crédito, - Relacionamento
diarios : supervisor margens de negociagdo é realizado por
Empresa Repqpe_ragéo de como (_:Iiente teleopc’ar_adores
cimrrr credito: 103,7 determinadas pelo estagiarios e
Z atendimentos sistema recuperacgéo de

Relacionamento:
147,3 atendimentos
- Tempo médio de
atendimento
variavel, segundo a
atividade.

- Maior aderéncia ao
script nas atividade de
recuperacéo de crédito
- 77,4% dos
teleoperadores
entrevistados disseram
seguir parcialmente o
contelido do script.

crédito € realizada
por teleoperadores
que possuem
vinculo de
trabalho por
tempo
indeterminado

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise dos indicadores relativos a organizacdo do trabalho indica que, em

relacdo ao numero médio de ligacdes atendidas pelo teleoperador em um dia de

trabalho, a Empresa ““X”” apresenta 0 menor indice, comparativamente as empresas “Y”
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e “Z”. A possibilidade de realizacdo de trabalho em equipe é reduzida nas trés
empresas investigadas, visto que as possibilidades de interacdo entre os teleoperadores
é limitada. Constatou-se que todas as empresas realizam controle eletrénico do
trabalho, bem como tal procedimento também constitui-se em atribuicdo de
supervisores (nas empresas “Y”” e “Z”"), ou de auditores (na Empresa ““X”).
Observou-se que a Empresa ““X” , ao contrario das empresas “Y”” e “Z”’, nao
adota script de atendimento pré-definido. O conteudo do trabalho realizado na Empresa
“X”” pode ser considerado complexo, enquanto que na Empresa “Y” pode ser
considerado simplificado e na Empresa “Z”” pode ser considerado semi-complexo para
as atividades de recuperacdo de crédito e simplificado para as atividades de
relacionamento. Na Empresa “Y”’, o teleoperador é contratado para vender todos 0s
produtos do cliente para o qual foi contratado (banco ou administradora de cartbes de
credito). Por sua vez, na Empresa “X”” o teleoperador realiza tanto atendimentos de
natureza técnica quanto comercial. Por fim, na Empresa “Z”” o perfil do teleoperadores,
assim como o tipo de contrato de trabalho, encaminham o empregado a um tipo de

atendimento: relacionamento ou recuperagéo de crédito.

3.4 Estratégias de Flexibilidade Laboral

Nesta secdo, apresentam-se as estratégias de flexibilidade laboral observadas
nas empresas estudadas, levando em consideracdo a tipologia apresentada no capitulo
tedrico e os respectivos indicadores avaliados.

Na Empresa ““Y”’, todos os empregados possuem contrato de trabalho por tempo

indeterminado, indicando que a empresa ndo utiliza estratégias de flexibilidade
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numérica. Observou-se a utilizagcdo de estratégia de flexibilidade funcional no interior
de uma mesma operacdo, em que todos os teleoperadores estdo aptos a vender todos 0s
produtos disponibilizados. Entretanto, as margens de negociacdo com o cliente estdo
restritas aos limites pré-determinados no sistema, o que tende a limitar as possibilidades
de iniciativa pessoal. Por tratar-se de uma operacao ativa, o ritmo e a repetitividade do
trabalho estdo mais sujeitos aos indicadores médios estabelecidos pela empresa. O
conteddo do trabalho realizado € relativamente simples, tendo em vista que o0s
conhecimentos necessarios para a sua realizacdo limitam-se as técnicas de venda por
telefone. A maior parte dos teleoperadores entrevistados disseram seguir parcialmente o
script de atendimento (65,7% dos entrevistados).

A Empresa “Y” adota sistema de remuneracdo fixa, além de remuneragéo
variavel de acordo com a produtividade do empregado. Os beneficios sociais séo
relativamente abrangentes (plano médico e odontologico, vale-transporte e ticket-
refeicdo). O Acordo Coletivo de Trabalho firmado entre o sindicato da categoria e a
empresa indica que ha relativa capacidade de negociagdo com o empregador, embora o
indice de sindicalizacdo seja baixo (28,3% dos entrevistados). A taxa de rotatividade
da forca de trabalho é relativamente alta (8% ao més), fato que é corroborado pelo
baixo tempo médio de emprego observado entre os teleoperadores entrevistados (8,2
meses). Nao observou-se segmentacdo que permitisse uma divisdo da forca de trabalho
entre empregados centrais e periféricos em relacdo ao mercado de trabalho interno a
empresa. As possibilidades de ascensdo profissional séo restritas, apesar de haver
mobilidade horizontal em relacdo ao mercado de trabalho interno a empresa, pois 0s
teleoperadores estdo aptos para vender todos os produtos disponibilizados pelo cliente

para quem foi contratado.
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Constatou-se que a estratégia de flexibilidade laboral utilizada pela Empresa
“Y”” estaria proxima da flexibilidade hibrida intermediaria. Contudo, os teleoperadores
permaneceriam na posicdo de dirigidos no processo de trabalho informacional, pois as
margens de acdo individuais estariam limitadas por scripts de atendimento pré-definido

por niveis hierarquicos superiores.

Na Empresa “X”, todos os empregados sdo contratados por tempo
indeterminado, o que indica que a empresa ndo se utiliza de flexibilidade numérica.
Observou-se a utilizacdo de estratégia de flexibilidade funcional, visto que o mesmo
teleoperador realiza tanto atendimentos de natureza técnica quanto de natureza
comercial. O mercado de trabalho interno a empresa esta segmentado em dois niveis:
teleoperadores que realizam o atendimento dos grandes clientes (empresas que
necessitam de grande quantidade de energia elétrica) e os teleoperadores que atendem
os clientes de menor porte (clientes residenciais ou empresas que contratam
fornecimento de baixa tensdo de energia). Entretanto, ndo seria possivel afirmar que o0s
teleoperadores que atendem os grandes clientes seriam centrais em relagdo ao mercado
de trabalho interno a empresa, enquanto que os teleoperadores que atendem os clientes
de menor porte seriam periféricos, pois: somente dois teleoperadores realizam o
atendimento dos clientes que utilizam alta tensdo; a diferenca salarial entre ambas as
operagdes, bem como as diferencas em termos de qualificacdo sdo relativamente
baixas. Por tratar-se de uma operagédo receptiva, 0 ritmo e a repetitividade do trabalho
encontra-se subordinado a demanda de ligagBes, visto que a iniciativa do contato
telefénico parte do cliente. Eventos como a interrup¢do do fornecimento de energia

elétrica em larga escala (atingindo cidades inteiras ou regides) aumentariam o fluxo de
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chamadas de mesma natureza para o call center, aumentando assim o ritmo e a
repetitividade do trabalho realizado. O conteudo do trabalho € complexo, pois envolve
elementos técnicos relativos ao fornecimento de eletricidade e ndo ha script pré-
determinado, o que confere margens de acdo individuais mais elevadas durante a
realizacdo dos atendimentos. Entretanto, as possibilidades de ascensdo profissional sao
limitadas.

A Empresa “X”” adota remuneracéo fixa para os seus empregados. Os beneficios
sociais sdo relativamente abrangentes (plano de saude, vale-transporte, auxilio-creche e
ticket-refeicdo). O Acordo Coletivo de Trabalho firmado entre a empresa e o sindicato
da categoria, desde o ano de 2003, indica que ha relativa capacidade de negociagédo
coletiva com o empregador. Observou-se indice de sindicalizacdo superior a dois tercos
dos teleoperadores entrevistados (68,8%). A taxa de rotatitividade da forca de trabalho
é relativamente baixa (menor que 3%), o que confirma a maior média de tempo de
emprego das trés empresas estudadas (22,1 meses entre 0s entrevistados).

Observou-se que as estratégias de flexibilidade laboral utilizadas na Empresa
“X”” sdo orientadas pela l6gica da qualidade dos servigos prestados aos clientes. No
caso especifico, ha significativa influéncia da agéncia reguladora do setor elétrico,
ANEEL, que estabelece metas de qualidade para o atendimento dos clientes e avalia
periodicamente 0 seu cumprimento. Assim como na Empresa “Y”, a estratégia de
flexibilidade laboral utilizada estaria proxima da flexibilidade hibrida intermediaria.
Entretanto, os teleoperadores estariam mais proximos de uma posicdo de operadores no
processo de trabalho informacional, tendo em vista que as margens de agéo individuais
ndo estdo limitadas por script de atendimento pré-definido por niveis hierarquicos

superiores.
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A Empresa “Z” utiliza-se tanto de estratégias de flexibilidade funcional, quanto
de estratégias de flexibilidade numérica, de acordo com o tipo de atividade. Os
empregados contratados para a atividade de recuperacdo de crédito possuem vinculo de
trabalho por tempo indeterminado, enquanto que os empregados contratados para a
atividade de relacionamento sdo estagiarios, 0 que sugere que o mercado de trabalho
interno a empresa esta segmentado em dois niveis distintos. O ritmo e a repetitividade
do trabalho realizado variam segundo o tipo de operacdo: o ritmo da atividade de
recuperacdo de credito seria menor, comparativamente a atividade de relacionamento.
O contetdo do trabalho realizado é semi-complexo para a atividade de recuperacdo de
crédito e simplificado para as atividades de relacionamento. Neste sentido, seria
possivel afirmar que os teleoperadores relacionados a atividade de recuperacdo de
crédito seriam centrais em relacdo ao mercado de trabalho interno a empresa, enquanto
que os teleoperadores relacionados as atividades de relacionamento seriam periféricos.
A maior parte dos teleoperadores entrevistados disseram seguir parcialmente o script
(77,4%).

A Empresa “Z” adota remuneracao fixa, além de premiacdes por produtividade
e qualidade do atendimento. Entretanto, constatou-se que a diferenca salarial entre
empregados com vinculo de trabalho por tempo indeterminado e estagiarios é pequena
(R$ 397,35 e 376,50 respectivamente, entre os entrevistados). Os beneficios sociais sdo
restritos, mas 0s mesmos para empregados com contrato de trabalho por tempo
indeterminado e estagiarios: vale-transporte e ticket-refeicdo. Ndo ha Acordo Coletivo
de Trabalho firmado entre a empresa e o sindicato da categoria e o indice de

sindicalizacdo observado entre os teleoperadores entrevistados é baixo (30,8%), o que
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indica baixa capacidade de negociacdo coletiva com o empregador. A taxa de
rotatividade da forca de trabalho é relativamente alta (entre 7% e 10% ao més), o que
confirma o baixo tempo meédio de emprego observado entre os teleoperadores
entrevistados (6,7 meses).

As estratégias de flexibilidade laboral utilizadas pela empresa séo orientadas
pela logica da reducdo de custos laborais nas atividades que requerem menor
especializacdo. Nesse sentido, a analise dos indicadores propostos sugere que a
Empresa “Z” utiliza-se de duas estratégias de flexibilidade laboral: a primeira, proxima
da flexibilidade numeérica precarizante transitéria, relacionada as atividades de
relacionamento com o cliente, que sdo desempenhadas por estagiarios; e a segunda,
proxima da flexibilidade hibrida intermediaria, relacionada a atividade de recuperacao
de credito, que é desempenhada por empregados formais. Os teleoperadores inseridos
em ambas as atividades permaneceriam na posicao de dirigidos no processo de trabalho
informacional, pois as margens de acdo individuais estariam limitadas por scripts de

atendimento pré-definidos por niveis hierarquicos superiores em ambas as atividades.
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Considerac6es Finais

Nas ultimas decadas, observa-se mudangas substanciais nas relagdes de
trabalho, influenciadas pelo surgimento e pela difusdo das tecnologias da informacéo
no processo produtivo. Neste contexto, 0 emprego no setor de servi¢cos vem assumindo
papel fundamental como gerador de novos postos de trabalho. No que se refere ao
Brasil, a reestruturacdo das telecomunicacdes apresentou-se como fator decisivo para o
desenvolvimento do mercado de call centers, possibilitando o surgimento de um novo
cenario de emprego, intensivo na utilizacdo de tecnologias informacionais.

Em relacdo ao presente estudo, a andlise dos dados relativos ao perfil sécio-
ocupacional dos teleoperadores sugere o predominio de jovens e mulheres, com
escolaridade equivalente ao ensino médio completo. A realiza¢do de treinamento para o
exercicio da funcdo é uma norma. Atributos socialmente construidos, como habilidades
pessoais e aspectos comportamentais decorrentes de outras fontes de socializagdo, mas
também do trabalho, sdo considerados requisitos necessarios tanto para o ingresso no
emprego, quanto para o exercicio da fungdo de teleoperador. Tais requisitos seriam
identificados no processo de recrutamento, assim como constariam nos sistemas de
avaliacdo funcional.

Em sintese, é possivel afirmar que as relagdes de trabalho presentes nas trés

empresas investigadas, orientam-se, em alguma medida, por estratégias de flexibilidade
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laboral. Constatou-se predominio da estratégia de flexibilidade laboral de tipo hibrida
intermediaria. Contudo, a efetivacdo de tal estratégia configura-se de maneira singular
em cada uma das empresas investigadas. A estratégia de flexibilidade de tipo numérica
transitoria foi encontrada somente na Empresa “Z”, que utiliza-se de estagiarios para
atividades de menor complexidade. As estratégias de flexibilidade de tipo numérica
precarizante permanente e funcional qualificante ndo foram observadas.

Conclui-se que a estratégia de flexibilidade laboral utilizada na Empresa “Y”
efetiva-se a partir de polivaléncia dos teleoperadores no interior de uma mesmo cliente.
Neste sentido, a estratégia de flexibilidade laboral presente na empresa seria mais
restrita comparativamente as outras duas empresas estudadas.

Na Empresa “X”’, a estratégia de flexibilidade laboral utilizada seguiria a logica
da qualidade do atendimento prestado ao cliente. Neste sentido, fatores como o tipo de
subcontratacdo estabelecida, em regime de terceirizagcdo parcial, que requer maior
envolvimento da empresa contratante na prestacdo do servigo, bem como a presenca de
agéncia de regulamentacdo no setor em que o call center encontra-se inserido,
condicionariam a adocdo de tal légica e influenciaria positivamente as relagcdes de
trabalho.

Por fim, a Empresa “Z” seguiria a légica da reducdo dos custos laborais para as
atividades que necessitam de menor especializacdo. Operacdes relacionadas a prestacdo
de informac0es, pesquisa e qualificacdo de servigos, de menor complexidade e de maior
repetitividade, seriam desempenhadas por teleoperadores contratados como estagiarios,
predominantemente jovens, possuidores de menor escolaridade e em primeira inser¢ao

no mercado de trabalho.
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Em relacdo a posicdo do teleoperador no processo de trabalho informacional,
constatou-se que somente na Empresa ““X”” seria possivel afirmar que os teleoperadores
estariam em posicdo de operadores, executando as tarefas sob iniciativa propria. Na
Empresa ““Y”, apesar de especializada em operacOes ativas relacionadas a venda de
servigos, os teleoperadores permaneceriam em posi¢do de dirigidos no processo de
trabalho informacional, visto que as margens de acao individuais estariam limitadas por
script de atendimento pre-definidos por niveis hierarquicos superiores. Na Empresa
““Z”, que possuiria 0 mercado de trabalho interno segmentado em dois niveis, sequer 0s
trabalhadores centrais estariam em posicdo de operadores. Assim, conclui-se que a
posicdo de dirigidos no processo de trabalho informacional predomina nas empresas
“Y7e“Z”.

Por fim, constatou-se que as relagdes de trabalho presentes nas empresas
investidas configuram-se a partir de variadas condi¢cdes de emprego e formas de
organizacdo do trabalho. Neste estudo, observou-se que as relagdes de trabalho seriam
condicionadas sobretudo pelo perfil das empresas, no que se refere as peculiaridades do
gerenciamento da forca de trabalho, sobrepondo-se a fatores como natureza das
operagdes (se ativas ou receptivas) e segmento de mercado atendido.

A realizacdo deste estudo suscitou novas questdes, para poderdo ser
desenvolvidas em investigacdes futuras. Uma delas buscaria mapear as trajetérias
ocupacionais dos empregados em call centers, visto que, no presente estudo, constatou-
se que a maioria dos entrevistados possuiam experiéncia de trabalho anterior ao
emprego atual. No @&mbito das pesquisas que analisam a relagéo entre a subjetividade e
o0 trabalho, propde-se a realizagdo de estudos de natureza qualitativa que tenham por

objetivo discutir a percepcao dos empregados em call centers sobre suas atividades.
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ANexos

1. Entrevista

Dados da empresa / Tempo de atuagdo no mercado de call centers

Tipo de servigos prestados e midias utilizadas (telefonia fixa, Internet, telemarketing ativo/receptivo)
NC°. de posi¢des de atendimento

Investimento em novas tecnologias/ Tecnologia utilizada/caracteristicas da tecnologia/Ha atendimento
automatico? (URA, etc.) / Perspectiva de automatizacao de servicos e influéncia sobre a forca de trabalho.
¢ N°. de empregados, sexo, escolaridade, tempo de servico.

e Exigéncias para a contratacdo/recrutamento (recrutamento interno e externo)

e Estrutura de cargos e atribuicOes

e Segmentacdo das atividades (segundo valor agregado?) e influéncias sobre a organizacédo do trabalho
(clientes residenciais, corporativos, etc.)/ flexibilidade / utilizag&o flexivel da for¢a de trabalho/influéncias
sobre as condi¢des de trabalho e remuneracdo/Ha teleoperadores bilingties? — se sim, atendem qual cliente e
discam para qual pais?

o Atribuicdes e conteudo das atividades voltadas ao teleatendimento (se houver segmentacao) / ha trabalho
em equipe?

¢ Forma de organizacao do trabalho (ritmo/tempo médio por atendimento/ repetitividade e autonomia de
decisdo / script? / para quem?)

e Controle do trabalho (como é realizado? quem realiza? Eletrénico? Supervisor?)

¢ Polivaléncia (ha?, para quem? Teleoperador vende mais de um produto?)

¢ Natureza do contrato de trabalho (para todos?) / jornada de trabalho e pausas/ cargos / salarios /
gratificacbes / remuneracdo por desempenho / politica de promogdes (por mérito, tempo de servico, etc.) /
beneficios sociais/absenteismo/ rotatividade/ sistema de avaliacdo ( ha relacdo com as competéncias?)

e Treinamento (conteddo, propdsitos, passagem do treinamento para o exercicio da funcao) / reciclagem
(permanente?) / Como a empresa mede a qualidade do treinamento?

o Canais de interacdo entre a geréncia e a forca de trabalho / participacdo nas decisdes / Estratégias para a
resolucdo de conflitos

¢ Relacdo com o sindicato



2. Questionario

N&o se identifique
As informagdes deste questionario sao sigilosas, com fins estritamente académicos

1) Sexo: (1) Masculino  (2) Feminino
2) ldade: anos

3) Estado Civil: (1) Solteiro (a) (2)Casado (a)
(3) Companheiro (a) (4 )Vilvo (a)
(5) Desquitado (a) (6) Divorciado (a)

4) Voceé tem filhos? (1) Sim (2) Néo
4.1) Se sim, quantos filhos? filhos

5) Qual a sua escolaridade?

(1)Ensino Fundamental Completo ( 2 )Ensino Médio Incompleto
(3) Ensino Médio Completo (4)Ensino Médio Técnico
(5) Superior Incompleto (6 )Superior Completo

6) Continua Estudando? (1) Sim (2) Néo
6.1) Se sim, o que estuda? (1) Ensino Médio (2 ) Curso Superior
(3) Pds-Graduagao (4 ) Curso técnico

7) Qual a escolaridade de seu pai?
(1) sem instrucdo (2) Ensino Primério
(3) Ensino Secundario (4 ) Ensino Superior

8) Qual a escolaridade de sua méae?
(1) Sem Instrugdo (2) Ensino Primério
(3) Ensino Secundério (4) Ensino Superior

9) Vocé trabalha para qual cliente da Empresa?
(1) Cliente “A”  (2) Outro (qual?)

10) Qual o produto que vocé atende?
(1) Produto “A”  (2) Produto “B”
(3) Produto “C”  (4) Produto “D”
('5) Outro (qual?)

10.1) Sua atividade esta relacionada ao telemarketing:
(1) Ativo (2) Receptivo

11) Realiza ou ja realizou atendimentos para outro cliente da
empresa, mesmo que eventualmente? (1) Sim (2) Néo
11.1) Se sim, qual produto?

12) Ha quanto tempo trabalha na empresa?

12.1) Este é o seu primeiro emprego? (1) Sim (2) Néo
12.2) Se ndo, cite seus Ultimos dois empregos/atividades

a) Cargo Ramo de atividade

b) Cargo Ramo de atividade

12.3) Em relacéo ao nivel salarial das atividades anteriores, como
avalia comparando com a atividade atual?
(1) Melhorou (2) Esta Igual (3) Piorou

13) Espera seguir carreira na empresa?
(1)Sim  (2) Néo, considero este trabalho como temporario
(3) Néo, pretendo seguir outra carreira (qual?)

14) Desenvolve alguma atividade profissional paralela ao seu
trabalho atual? (1) Sim (2) Néo
14.1) Se sim, qual atividade?

15) Qual o vinculo empregaticio mantido com a empresa?
(1) Carteira Assinada (2) Estagio Remunerado

15.1) Quantas horas vocé trabalha por semana?

16) Trabalha horas-extra? (1) Sim (2) Néo
16.1) Se sim, com que frequéncia?

(1) Todos os dias (2) Um dia na semana
(3) Dois dias nasemana (4 ) Trés dias na semana
(5) Quatro ou mais dias por semanas

17) Quando realiza horas-extra, estas séo:
(1) Pagas em dinheiro (2) Acumuladas num “banco de horas”
(3) Outro (qual?)

18) Quantas pausas (incluir a pausa de 20 minutos mais as idas ao
banheiro, bebedouro, etc.) vocé realiza durante a jornada de
trabalho?

19)Em meédia vocé realiza/atende quantas ligacdes
por dia?

20) Qual o tempo médio de cada atendimento:

21) Qual o tempo de pausa entre o final de uma ligacao e o inicio
de outra?

22) Em relacéo ao script utilizado, vocé diria que:

(1) Segue rigorosamente o contetido do script

(2) Segue parcialmente o contetdo do script

(3) Utilizo somente a frase de saudacdo e de despedida padrdo
(4) Outro (qual?)

23) Apds consultar a base de dados, caso permane¢cam duvidas
durante a realizacdo de um atendimento, vocé recorre:

(1) Ao Supervisor

(2) Ao supervisor e eventualmente a um colega operador

(3) A um colega operador e eventualmente ao supervisor

(4) A um colega operador

(5) Outro (qual?)

24) Vocé cumpre metas? De que tipo?

(1) Produtividade

(2) Quantidade total de ligagdes realizadas em um dia de trabalho
(3) Quantidade de ligacbes encerradas com sucesso

(4) Todas as anteriores

(5) Outro (qual?)

25) Voce realiza ginastica laboral? (1) Sim (2) Néo

26) Como avalia a participacéo dos operadores nas decisdes da
sua célula?

(1)A participacdo é efetiva (2 )A participagdo ¢ parcial

(3)A participacdo € pequena (4 )N&o ha participacdo

(5) Nao sei




27) Como avalia a participacéo dos operadores nas decisfes da
empresa como um todo?

( 1)A participacéo é efetiva (2 )A participagdo € parcial

(3)A participacao é pequena (4 )N4o ha participacdo

(5) Néo sei

28) VVoce realizou curso de capacitacdo antes de ingressar no
emprego? (1)Sim (2)Nao
28.1) Se sim, qual?

29) Vocé realizou treinamento quando contratado?
(1)Sim (2)Né&o

30) Vocé realiza treinamentos periodicos?

(1)Sim (2)Nao

30.1) Se sim, com que freqiiéncia?

(1) Semanalmente (2) Quinzenalmente ( 3) Mensalmente
(4) Outro (qual freqiiéncia?)

31) Vocé considera que tais treinamentos sdo importantes para
a sua qualificacéo profissional tendo em vista atividades
futuras (tanto na empresa quanto num futuro emprego)?

(1)Sim (2) Nao (3) Nao sei

32) Entre as palavras abaixo, qual delas melhor define o seu
trabalho?

(1) Criativo (2) Técnico (3) Repetitivo (4 ) Manual
(5) Intelectual ( 6) Mon6tono ( 7)) Complexo (8) Rotineiro

33) Vocé considera complexo o trabalho que desempenha?
(1) Sim (2) Parcialmente (3) Néo

34) Vocé considera repetitivo o trabalho que desempenha?
(1) Sim (2) Parcialmente (3) Néo

35) Vocé considera que as constantes substitui¢des tecnoldgicas
na sua rotina de trabalho:

(1) Colaboram, facilitando o trabalho

(2) N&o colaboram, pois dificultam o trabalho

(13) N&o interferem no meu trabalho

(4) N&o sei

36) Vocé é sindicalizado? (1)Sim (2)Nao
37) Tem acesso as informagdes sindicais? (1) Sim (2) Néo

38) Se sim, através de que meios?

(1) através de boletins informativos em mural da empresa, jornais
ou panfletos.

(2) através da participagdo em assembléias

(13) através de conversas com colegas da empresa

(4) através de ida ao sindicato

(5) Outro meio: Qual?

39) Vocé participa do sindicato? (1) Sim (2) Nao
39.1) Se sim, como?
(1) Assembléias e reunides ( 2 ) Eleicdes (3) Debates

(4) Trabalho voluntario  (5) atividades culturais (6 ) Festas

40) Em relagéo a atuagdo do sindicato, vocé esta?
(1) Muito satisfeito (2 Satisfeito (3) Parcialmente satisfeito
(4) Insatisfeito (5) Totalmente insatisfeito

41) Qual o valor do seu salario na empresa, incluindo comissées
e premiacdes? R$

42) Somados todos os seus rendimentos, qual a sua renda mensal
total? R$

43) Aponte até 3 alternativas que melhor representam as
maiores dificuldades em seu trabalho:

(1) Perspectiva de Futuro (2) Tensdo (3) Remuneracdo

(4) Instabilidade (5)Rotina (6) Excesso de Controle
(7) Ter de Atingir Metas (8 ) Duracao da Jornada de Trabalho

Abaixo, atribua um valor para as questdes a partir das legendas:

44) Qual a importancia que vocé atribui aos seguintes aspectos:
1-Pouca Importancia 2-Razoavel importancia 3-Muita Importancia

a) Estabilidade no Emprego (1
b) Remuneracdo Elevada (1
c) Boas Oportunidades de Promogdo (1
d) Um Trabalho Interessante (1
e) Um Trabalho com Autonomia (1
f)  Um Trabalho Util para a sociedade (1
g) Um Trabalho com Horério Flexivel (1
h) Boas Condigdes de Trabalho (1
i) Oportunidade de Aprender (1
j)  Reconhecimento dos Méritos (
k) Bom Ambiente de Trabalho (
1) Baixo Nivel de Estresse (

) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)
) (2)

1
1
1

45) Qual o seu grau de satisfacdo em relacdo ao seu emprego
atual nos seguintes aspectos:

1- Insatisfeito 2- Razoavelmente Satisfeito 3- Satisfeito
a) Estabilidade ( (3
b) Remuneracéo ( 3
c) Oportunidades de Promogéo ( 3
d) Trabalho Interessante ( 3
e) Autonomia ( 3
f) Utilidade para a sociedade ( 3
g) Carga Horéaria (

h) Condicdes de Trabalho (
i) Oportunidade de Aprender (
j)  Reconhecimento dos Méritos (
k) Ambiente de Trabalho (1)

)
)
)
)
)
)
)
)
)
))
1) Nivel de Estresse (1) )

(
(
(
(
(
(3
(3
(3
(3
(3
(3

Muito Obrigado!






