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RESUMO

Esta dissertacdo teve por objetivo identificar os efeitos do processo de
racionalizacdo — observado no contexto da reestruturacao produtiva — sobre o
trabalho concreto de operarios e operarias na producdo, em duas industrias de
autopecas localizadas na regidao do ABCD paulista. Pretendeu detectar também se
as mudancas repercutiram de forma diferente — e talvez desigual — sobre o trabalho
dos homens e das mulheres. Segundo a estratégia metodolégica tracada, procurou-
se estabelecer um contraponto entre a avaliacdo do processo de reestruturacao
segundo a o6tica das industrias e aquela dos trabalhadores. Para tanto conjugou-se
a analise de informacoes empresariais colhidas junto a geréncias e depoimentos de
nove trabalhadores (seis mulheres e trés homens) que apresentavam suficiente
tempo de casa para poder avaliar os efeitos da mudancas ocorridas no seu trabalho
atual, comparativamente a situacao anterior a introducao daquelas modificacoes.

ABSTRACT

The aim of this dissertation is to identify the rationalization process effects-
observed in the productive restructuration context- on the real work of labormen
and laborwomen who work in the shop floor of two automotive parts manufacturers,
located in the ABCD region of Sao Paulo State. This paper also aims to identify
whether the shifting brought about in a distinctive way upon the work of men and
women. According to the outlined methodological strategy, it has been intended to
stablish a counterpoint between the assessment of the process of restructuration in
the view of employers and employees. To do this , the anlysis was performed on
both enterprise data obtained from managers and information(speeches) from nine
labormen ( six women and three men) who were employed in the company for time
enough in order to evaluate the effects of the changes brought about in their actual
job, compared to situation before the introduction of the changes.
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Apresentacao

"Estava Fourrier errado quando chamava as
fdabricas de ‘penitencidrias abrandadas’?”
Karl Marx!

Telemarketing constitui uma das formas de trabalho que se expande
em um contexto de reducao de postos de trabalho.

O objetivo desta dissertacao é analisar as formas de organizacao do
trabalho a distancia tanto em um banco privado estrangeiro, como em um
banco estatal e uma empresa terceirizada. A hipdétese que norteia esta
analise é que o trabalho a distancia a despeito de toda modernizacao que
lhe é referente, apropria-se de formas padronizadas e pre-estabelecidas
de organizacao, possibilitando que o trabalho prescrito seja proximo ao
taylorizado.

Nesse sentido, a qualificacdo mais elevada que constantemente tem
sido apontada como exigéncia dos postos de trabalho informatizados é
questionada nesta pesquisa.

Também é enfocado que no desenvolvimento da racionalizacado do
trabalho em telemarketing ha um grande potencial de supressdao de
postos de trabalho. Nesse sentido, telemarketing € o emprego que
desemprega.

Esse processo vem reestruturando o sistema bancario, provocando
reacées em uma categoria profissional reconhecidamente combativa e
identificada por suas lutas e conquistas salariais e sociais. Os
trabalhadores do setor vivenciam um sentimento de pesar, pois assistem
a drastica reducao de postos de trabalho e presenciam, simultaneamente,
o esvaziamento do contetido de seu trabalho, que ja teve importancia e
status na sociedade. Essa visdo do cotidiano, apreendida nas entrevistas

— especialmente nas realizadas em banco estatal (em fase de privatizacao)

! MARX, K. O capital. Sao Paulo : DIFEL, v. 1, livro 1, 1982. p. 488.
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— reflete a concepcdo dos bancarios de que parte consideravel de sua
atividade transforma-se agora em “mercadoria”. E uma mercadoria
comum, uma vez dque a intensa automatizacdo das funcdoes leva a

transferéncia do saber acumulado aos sistemas binarios.

A intensificacdo da utilizacdo da telematica nos bancos
exerce papel preponderante nessa dificil e, como preferem
alguns autores, inevitavel metamorfose do trabalho. A medida
que se expandem as maquinas de auto-atendimento, os home
bankings e se implantam as Centrais de Atendimento, os
bancos passam a “empregar” os clientes e a “desempregar” os
bancarios. As duas primeiras formas de atendimento ao cliente
nao necessitam da intermediacdao de nenhum trabalhador e a
terceira, permite eliminar postos de trabalho nas agéncias. Nas
proprias Centrais, orientadas por uma crescente eletronizacao
dos servicos oferecidos, racionalizam-se as atividades das
agéncias e intensifica-se a produtividade na adocao de uma
relacao que impde um numero minimo de atendentes para um
numero maximo de atendimentos.

Dialogando com Harvey, pode-se ponderar que, se a atual
sociedade € considerada por alguns autores, tais como Alvin

[4

Tofler, como a “sociedade do descarte”, no caso das Centrais de
Atendimento ¢é o trabalhador que se torna o “produto
descartavel”. A medida que se ampliam os indices de
eletronizacao no atendimento “receptivo” e no “ativo”, delineia-
se uma nitida tendéncia a adocao de praticas terceirizadas, as
quais trazem em seu bojo um movimento que se faz cada vez
mais presente no mercado: a precarizacao do trabalho e a
mudanca na pratica dos direitos trabalhistas.

Constitui objetivo geral deste estudo verificar o potencial

das Centrais de Atendimento como forma emergente e
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propulsora de uma nova e eficiente racionalizacdo do trabalho
— do ponto de vista do capital -, por extinguir uma série de
atividades anteriormente realizadas no interior das agéncias
bancarias. Assim sendo, o “trabalho morto” se sobressai, em
detrimento do “trabalho vivo”, pois apoia-se totalmente na
telematica e persegue, incessantemente, novos meios de
mecanizar as atividades dos trabalhadores. Pode-se dizer que
nesse servico busca-se atingir a maxima apontada por Marx: “a
produtividade da maquina é medida pela propor¢cdo em que ela
substitui for¢ca de trabalho”.

E um contexto em que emergem a questao disciplinar e o
controle personalizado sobre cada trabalhador, potencializado
pelo software, que nao s6 substitui como supera o antigo
relogio de ponto, com uma presenca praticamente imaterial.

Por fim, a relacao entre as funcdes e as respectivas
qualificacdes requeridas as operadoras de telemarketing, €
também verificada neste estudo. O pressuposto que aqui se
coloca €& que ocorre um profundo esvaziamento do conteudo do
trabalho, uma vez que o labor limita-se a leitura de scripts,
em linguagem cifrada, nao sendo permitidas alteracoes nem
tampouco interpretacdes dos mesmos, o que limita e contorna
a livre atuacao dos trabalhadores no “espaco” existente entre o

trabalho prescrito e o realizado.

Metodologia

A principal fonte de informacoes deste estudo foi o
“Programa de pesquisa em ciéncia e tecnologia, qualificacao e

producao”, convénio Cedes/Finep, especificamente no Projeto:
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“Formas diferenciadas de relacoes empregaticias e
qualificacoes requeridas em um contexto altamente
informatizado: analise do sistema financeiro no Brasil”,
coordenado pela Prof* Dr?* Liliana Rolfsen Petrilli Segnini,
finalizada em 19972,

Tal projeto teve como objetivo analisar, “em um contexto
caracterizado por elevadas taxas de desemprego, as
especificidades da racionalizacao de diferentes processos de
trabalho que constituem o universo do ‘trabalho bancario”,
para que fosse possivel compreender melhor as qualificacoes
que estao sendo requeridas (escolaridade, qualificacao técnica
e social, competéncias) em diferentes formas de relacdes
empregaticias, observadas no processo de reestruturacao
produtiva em curso no setor. Essa analise procura resgatar
além da divisao social do trabalho, as relacdoes de género nos
processos produtivos apontados, porque avalia como relevantes
e necessarias para apreender mais amplamente o objeto deste
estudo.

Nesse sentido, por considerar que os processos de
trabalho nado sejam homogéneos e atribuir-lhes especificidades

proprias, foram analisados os seguintes locais de trabalho:

> Atendimento ao cliente:
= Agéncias
= Centrais de atendimento
= Banco virtual

> Suporte Tecnologico:

? Participaram da pesquisa: Liliana Rolfsen Petrilli Segnini (coord.), Fernando Anténio
Pinheiro Filho (auxiliar cientifico), Andrea Ranieri Luciano, Selma Borghi Venco e
Simone Mussnich Rotta ( auxiliares de pesquisa). Durante periodos determinados
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= Processamento de dados
> Suporte aos registros e documentos:
= Compensacao de cheques

> Suporte ao processo de formacao profissional dos trabalhadores
bancarios:

= Treinamento3

O contexto da ©pesquisa era o do processo de
reestruturacao do capitalismo e suas conseqUentes mudancas
sociais, politicas e econdomicas, denominado por alguns autores
como a Terceira Revolucao Industrial. Os avancos da
microeletronica e da telematica tém, por sua vez, papel
preponderante nesse processo, na medida em que propiciam a
reorganizacao do trabalho na légica racionalizadora, além de
introduzirem novas formas de relacoes de trabalho.

Nesse campo de inovacdes, no que se refere as relacoes de
trabalho, surgem novas formas de contratacao, praticas de
terceirizacao de servicos, trabalho em tempo parcial, etc.
Transforma-se o mercado de trabalho, portanto, com uma
participacao crescente do trabalho informal e com a exigéncia
de um trabalhador cada vez mais dotado e qualificado.

Essa “era” caracterizadamente pos-industrial abre campo
para o setor de servicos, que cresce. Se, para Harvey, trata-se
de uma nova forma de acumulacao, para Kurz, trata-se do
“colapso” do modo de producao capitalista, que, incorporando
em niveis sem precedentes na historia a investigacao cientifica

aos processos produtivos, expulsa os trabalhadores, levando as

também participaram da equipe os professores Leila Maria Gong¢alves Hernandez e
Josué Pereira da Silva (subcoordenadores), além de Helena Bins Ely (auxiliar cientifico).

3 Op. cit., p. 3.
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ultimas consequUéncias as contradicdoes presentes, desde seus
primoérdios, no modo capitalista de producao.

Mesmo considerando o dificil acesso aos bancos foi
possivel, nesta pesquisa, a realizacdao de 56 entrevistas com
trabalhadores bancarios dos varios segmentos hierarquicos
envolvidos do setor, além de dirigentes sindicais bancarios.
Adotou-se, também, o método de observacao direta,
concretizado através de 44 periodos de visitacao a locais de
trabalho, nos quais puderam ser observadas as condicdoes de
trabalho, as formas de organizacao, seus mecanismos de
controle, o ritmo de trabalho e a distribuicao espacial.

As categorias analiticas norteadoras da pesquisa citada,
foram reelaborados a partir de dados coletados em campo. Séao

elas:

e a reestruturacao do capitalismo/reestruturacao produtiva;

a flexibilizacao do trabalho (numérica/funcional/temporal);

® a racionalizacao do trabalho em servicos;

e as relacdes de género;

e as novas formas de poder, controle e resisténcia no
trabalho;

e a qualificacao (escolaridade, técnica, social, competéncias,

habilidades, atributos).

* Apud SEGNINI, L. R. P. Novas formas de relacoes empregaticias e qualificacoes
requeridas em um contexto altamente informatizado: analise do sistema financeiro no
Brasil. Convénio CEDES/UNICAMP. Revista Educac¢do e Sociedade, CEDES : Campinas
ano XX, agosto, 1999. KURZ, R. O Colapso da modernizacdo. Da derrocada do
socialismo de Caserna a crise da economia mundial. Sao Paulo : Ed. Paz e Terra. 1992.
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O presente estudo

Este estudo apoiou-se integralmente no material coletado
nas entrevistas e observacodoes diretas citadas, enfocando as
Centrais de Atendimento dos bancos na empresa terceirizada.

Desse segmento foram analisadas 11 entrevistas,
realizadas com roteiro tematico pré-elaborado (ver anexo),
durante as quais o entrevistado tinha total liberdade em

termos de tempo, para expressar-se. Foram entrevistados:

INSTITUICAO CARGO N°
ENTREVISTAS

Banco Privado Estrangeiro Gerente 1

Supervisora 1

Operadora de telemarketing 1

Banco Estatal Gerente 1

Analista de Recursos 1

Operadora 1

Analista de Sistemas 2

Terceirizada Gerente 1

Operadora 1

Associacao Brasileira de :Presidente 1
Telemarketing

Total 11

Ressalta-se que o acesso a documentos institucionais dos
bancos e publicacoes da entidade patronal foi, também, de
importancia fundamental na construcao desta analise.

As entrevistas foram analisadas a partir de categorias
analogas as praticadas na pesquisa de origem, dando
relevancia especial a organizacao do trabalho, as qualificacoes

demandadas pelo setor e as relacoes de género.
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Dessa forma, além da introducao e das consideracoes
finais, este estudo esta estruturado em cinco capitulos
centrais, os quais seguem descritos brevemente.

O primeiro capitulo procura apresentar as taxas de
lucratividade e investimentos dos bancos e a participacdo do
sistema financeiro no Produto Interno Bruto (PIB),
demonstrando a inexisténcia de relacao entre esses indicadores
e a geracdao e ou a manutencao dos postos de trabalho. Um
cenario que resulta na constatacao do crescimento significativo
do desemprego.

O segundo capitulo faz uma descricao detalhada das
Centrais de Atendimento pesquisadas, discorrendo sobre suas
varias segmentacodes, as formas de racionalizacao do trabalho e
crescimento da produtividade.

O terceiro capitulo apresenta o espaco fisico das Centrais,
procurando desvendar a disciplina intrinseca a arquitetura do
local, elemento fundamental na disposicao da hierarquia.

O quarto capitulo analisa as inovacdes tecnolodgicas
apoiadas em antigos principios de “administracdo cientifica”,
inaugurando uma nova forma do panéptico de Bentham: o
pandptico eletronico, que a tudo e a todos controla.

E, por ultimo, o quinto capitulo aponta as qualificacoes
requeridas pelo trabalho a distancia, com enfoque particular
nas relacoes de género, que se estabelecem nesse espaco de
atuacao eminentemente feminina. Além disso, verifica a
importancia, para o capital, da implementacdo de programas
de treinamento, uma vez que neles residem as principais

técnicas de assertividade e objetividade a serem utilizadas, as
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quais otimizam os contatos, fazendo com que maiores indices

de produtividade sejam alcancados.
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Introducao

“A informagdo e o conhecimento, de fato, sao
doravante a principal fonte de producgdo de
riqgueza”

Pierre LevyS

As Centrais de Atendimento, também conhecidas como de
telemarketing, surgem no Brasil no final da década de 70; mas
apenas nos anos 80 sao criados os primeiros escritoérios
especializados, voltados aos servicos a distancia.

O telemarketing, segundo especialistas, compreende a
aplicacao integrada de telecomunicacdoes e processamento de
dados, com sistemas administrativos, com o propédsito de
otimizar o mix das comunicacoes de marketing usado por uma
companhia para atingir seus clientes. O telemarketing
desenvolve a interacao personalizada com clientes enquanto,
simultaneamente, tenta fazer face as necessidades dos
clientes, e melhorar a eficiéncia de custos®.

Esse trabalho vem ganhando importante papel em varios
setores da economia, especialmente nas diversas formas de
transacdes comerciais, que vislumbram wuma agilidade e
abrangéncia de contatos mais eficientes em relacdao as
praticadas em postos tradicionais. A preméncia do mercado por
maior competitividade tem levado os diversos setores a reducéao

de custos e de pessoal e encontra no telemarketing condicdes

° LEVY, P.. O que é o virtual? Sao Paulo : Editora 34, 1995. p. 54.
6 STONE, B.; WYMAN, J. Telemarketing. Sao Paulo : Nobel. 1992.

10
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técnicas e organizacionais para o cumprimento desses dois
objetivos.

No sistema bancario, esse trabalho tem atingido
destacada importancia a partir dos anos 90.

O Plano Cruzado (1986) foi bastante significativo para o
sistema bancario pois previa a reforma monetaria, o
“congelamento” de precos e a desindexacdo da economia. Na
nova conjuntura, os bancos passam a readaptar-se, tendo em
vista o objetivo precipuo do Plano: o fim da inflacdo; o que, em
ultima instancia, significava uma minimizacao dos elevados
lucros gerados pela inflacao?.

Com o fracasso do Plano Cruzado e a instabilidade
politica vivenciada pelo impeachment do entao presidente
Fernando Collor de Mello, a ascensao do vice-presidente Itamar
Franco traz novas esperancas ao combate a inflacdo, com a
implantacao de um novo plano, o Real. Mais uma vez, a
estabilizacdo da moeda movimenta os bancos no sentido de se
readequarem a nova situacdo, ao novo contexto econdmico,
mudando, rapidamente, ndo s6 suas estratégias de atuacao no
mercado financeiro, como também as estruturas
organizacionais.

A competitividade entre os bancos, antes centrada
fundamentalmente nas ofertas das taxas de aplicagcdoes aos
clientes, volta-se, entao, a ampliacdao da carteira de
atendimentos, na tentativa de conquistar um conjunto de
pessoas com rendimentos mensais considerados médios. Era,

até entao, um segmento pouco valorizado no mercado, mas que

7 SEGNINI, L. R. P. Reestruturacdo nos bancos: desemprego, subcontratacdo e

intensificacdo do trabalho. Educagdo & Sociedade. Ano XX, ago./1999.

11
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torna-se atraente, porque apresenta maior estabilidade e
menor risco aos bancos.

Em razao dessa nova conjuntura econdmica os bancos
procuram expandir sua participacdao no mercado através da
agilizacao do atendimento, baseada fundamentalmente na
sofisticacao da base técnica do trabalho e no apoio intensivo a
telematica. Tais modificacdoes sdo apresentadas aos clientes
como aspectos positivos ao atendimento, eliminando filas,
agilizando transacoes. Nesse aspecto, Segnini informa que
“dentre as mudancas realizadas destacam-se novas formas de
organizacao do trabalho, o desenvolvimento de novas formas de
relacoes empregaticias (trabalho em tempo integral, em tempo
parcial, terceirizado ou subcontratado), a informatizacao dos
processos de trabalho e a feminizacao progressiva do trabalho
bancario. Todas essas mudancas referem-se a um esforco
sistematico realizado pelos bancos no sentido de ampliar a
carteira de clientes em um contexto de intensa concorréncia
interbancaria e, ao mesmo tempo, minimizar os custos de
funcionamento e maximizar os indices de lucratividade”s.

Nesse cenario, a informacao é entendida cada vez mais
como uma fonte de riqueza. Segundo Lévy, “a informacao e o
conhecimento, de fato, sao doravante a principal fonte de
producao de riqueza” e “passam a constar entre os bens
econémicos primordiais”®. A informacdo passa a ser tratada
como uma mercadoria valiosa, porém com caracteristicas

diferenciadas do wusualmente conhecido. Ou seja, nesse

8 SEGNINI, L. R. P. Mulheres no trabalho bancdrio. Sao Paulo : EDUSP/FAPESP. 1998.
? LEVY, P. O que é o virtual? Séao Paulo: Editora 34, 1995.
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contexto elas nao sao exclusivamente palpaveis, concretas e,
sua qualidade volatil passa a predominar no mundo bancario.
Dessa forma, a mercadoria, tal como Marx!0 a descreveu,
“um objeto externo, uma coisa que, por suas propriedades,
satisfaz necessidades humanas, seja qual for a natureza, a
origem delas, provenham do estomago ou da fantasia”,

permanece viva, apesar de contornos tao diferenciados.

' MARX, K. O capital. Sdo Paulo : DIFEL. v.1, livro 1, 1982.
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1 O Sistema Bancario e a Insercao do
Trabalho a distancia

“E duvidoso que as invencées mecdnicas
feitas até agora tenham aliviado a labuta
didria de algum ser humano”

Stuart Mill!!

Flexibilidade: um conceito flexivel?:

O conceito de “acumulacao flexivel” em Harvey sintetiza
as transformacodes que vém ocorrendo no mercado de trabalho
de uma forma geral e, em particular, no sistema bancario. Para
ele, a acumulacao flexivel apoia-se na “flexibilidade dos
processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos
e padroes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de
setores de producao inteiramente novos, novas maneiras de
fornecimento de servicos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacao

comercial, tecnoldgica e organizacional”:.

11 Apud MARX, K. O capital. Sao Paulo : DIFEL, v. 1, livro 1, 1982. p. 423.

12 SALERNO, M. S. Modelo japonés, trabalho brasileiro. In: HIRATA, H. (org.) Sobre o
"modelo” japonés. Sao Paulo : Edusp, 1993. BOYER, R. La flexibilit¢é du travail en
Europe. Paris : La Découverte, 1986.

13 HARVEY, David. Condi¢do pés-Moderna. Sao Paulo : Edicoes Loyola, 1992.

14 Id. Ibid. p. 140.
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O autor considera que com o crescimento do desemprego
estrutural - que, segundo Paul Singers, “nao aumenta
necessariamente o numero total de pessoas sem trabalho, mas
contribui para deteriorar o mercado de trabalho para quem
precisa vender sua capacidade de produzir”, — ha um terreno
fértil para a proliferacao de praticas mais flexiveis no mercado
de trabalho. Diante de a uma demanda por trabalho cada vez
mais crescente, trabalhadores que perderam seus postos em
decorréncia da reestruturacao produtiva, de novas formas de
organizacao e gestao do trabalho e da intensificacao do uso de
novas tecnologias, submetem-se a contratos de trabalho cada
vez mais flexiveis, que na maioria dos casos significam

precarizacao nas relacoes de trabalho.

Harvey classifica a flexibilidade em trés tipos:

> flexibilidade numeérica, que significa a contratacao de
trabalhadores “em tempo parcial, empregados casuais,
pessoal com contrato por tempo determinado, temporarios,
subcontratacao e treinandos com subsidio publico”s, o que,
em outras palavras, segundo Oliver e Wilkinson” €& a
“possibilidade de a empresa realizar ajustes entre as
flutuacoes da demanda e o numero de empregados inseridos
no processo”. E importante notar que as praticas de

terceirizacao de servicos estao inseridas nesse conceito.

15 SINGER, P. Desemprego e exclusdo social. In: Sdo Paulo em perspectiva. Sao Paulo :
Fundacao SEADE, v. 10, n. 1, 1996.

16 Id. Ibid. p. 144.

17 Apud SEGNINI, op. cit.
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“(...) A equipe acaba ficando quase com mais
estagidrios do que funciondrio mais antigo. Porque
sdo duas turmas de estagidrios que entraram para
suprir o quadro de pessoas que sairam. A

propor¢do acaba sendo maior, eu ndo tenho a

»

no¢do exata, mas para mim parece que é maior.
(Operadora de telemarketing. Banco Estrangeiro,

23/10/96)

» flexibilidade funcional, que atinge um grupo mais restrito
de trabalhadores, composto por trabalhadores em tempo
integral, que realizam multi-tarefas e, em alguns casos,
recebem maiores salarios, beneficios, promocdes, etc. Esse
grupo, de acordo com Harvey, “deve atender a expectativa de
ser adaptavel, flexivel e, se necessario, geograficamente
movel”is. Segundo dados da Organizacao Internacional do
Trabalho(OIT), em 1996 este segmento era composto por “73
milhoes de pessoas, das quais 12 milhdes no Terceiro
Mundo; sendo que a PEA do Terceiro Mundo é da ordem de
2,2 bilhdes de pessoas, ou seja, envolve tdo somente 1% do

emprego” .

» flexibilidade temporal, que significa a possibilidade de se

ajustar a producao, intensificando ou reduzindo, de acordo

18 Id. Ibid., p. 144.
19 DAWBOR, L. Apud SEGNINI, L. R. P. Educag¢do, Trabalho e Desenvolvimento: uma
complexa relacéo, 1998. (mimeo).
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com a flutuacao da demanda no mercado, o just-in-time

humano?o.

O caso dos bancos

O setor bancario € reconhecidamente um segmento da
economia que, historicamente, vem alcancando elevados niveis

de lucratividade, em particular no periodo inflacionario, o

mesmo ocorrendo com sua participacdao no PIB. Como pode ser

observado na Tabela 1, em 1993, ano que antecedeu a

implantacdo do Plano Real, o setor financeiro respondeu por

praticamente 16% do PIB.
) Tabela 1
Indices de Participacao do Setor Financeiro no PIB (%)
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
. . . o 27 6’94 ................ 4’70 ..........

Fonte: IBGE - inclui seguradoras, Bolsa de Valores e Banco Central.
jun./1999.

As entidades representantes dos bancos, através de

declaracdoes a grande imprensa, responsabilizam os seguidos

20 Just-in-time refere-se, segundo o Dieese, ao sistema de organizacdo da producéao
orientado para fabricar determinado produto apenas na quantidade e no momento
exato. A producdo é puxada por vendas; internamente o mesmo ocorre, com OS
processos finais 'pedindo’ componentes para os processos anteriores. A expressao
inglesa pode ser traduzida “na hora certa”. Gorz, em Capitalisme, socialisme, écologie,
coloca que a “flexibilidade externa procura traduzir para a gestao do pessoal o que
representa o método do just-in-time na gestao de estoques. Trata-se de evitar estoques
de mao-de-obra sem utilidade imediata. Procurar-se-a, pois, ajustar continuamente o
nivel de efetivos o mais rente possivel as flutuacées do mercado”. Apud SINGER, P.
Desemprego e Exclusao. In: Sdo Paulo em perspectiva. Sao Paulo : Fundacdo SEADE, v.
10, n. 1, 1996.
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planos econdomicos implantados no Pais pelos ajustes que o
setor sofreu ao longo da década de 90, tendo sido obrigado a
reduzir custos para alcancar maior produtividade.

Visto por um outro angulo, observa-se a velocidade de
adaptacao com que o sistema bancario reagiu as modificacoes
na economia, a fim de recuperar antigos patamares de
lucratividade. Verifica-se na Tabela 2 como, apenas em 1995,
ano subseqUente a implantacao do Plano Real, houve sensivel
decréscimo nos indices de lucratividade, passando, em
seguida, a apresentar niveis semelhantes aos alcancados em
periodos aureos para o sistema financeiro, quais sejam:

aqueles que apresentavam altos indices de inflacao.

Tabela 2
Rentabilidade dos Bancos

1990 1991 1992 1993 1994 | 1995*% § 1996** 1997

12,6 7,0 8,9 12,3 12,7 7,98 13,81 13,16

Fonte: Austin Asis/Sisbacem. In: Dados gerais do sistema bancario.
Febraban. jun./1999.
* Nao inclui Banco do Brasil
** Amostra de 147 bancos
A rapida recuperacao da lucratividade se deve, entre
outros fatores, a wuma profunda reestruturacdao produtiva
baseada na reducao de pessoal e na intensificacdo do uso da

tecnologia.

Segundo estudo realizado pelo Dieese2, a reducao do

emprego apoiou-se principalmente em trés fatores:

21 Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sécio-Econoémicos/Dieese.
Evolucgao recente do emprego bancdrio no Brasil. Belo Horizonte, 1998.

18



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

1. novas formas de organizacao do trabalho — modificando

as rotinas de trabalho e o conteuido das funcoes;

2. praticas de terceirizacao — de servicos tradicionalmente
realizados no interior dos bancos, resultando em perda
das conquistas adquiridas pela categoria bancaria tais

como piso salarial, jornada de trabalho, etc.;

3. fusodes e incorporacdes dos bancos - na integracao de
diferentes instituicdoes unifica-se grande parte dos
servicos administrativos, de recursos humanos, de

marketing, entre outros.

Os cortes mais expressivos de pessoal ocorrem no periodo
compreendido entre 1990 e 1991, quando “foram eliminados
124 mil postos de trabalho no Pais (15% do total do emprego
no Brasil), nos dois anos subsequUentes, cai o ritmo, mas
mesmo assim atinge a marca dos 4% da categoria. Com o Plano
Real, ha nova reducao da categoria bancaria, ultrapassando
20%. Ou seja, no periodo compreendido entre o inicio do Plano
Real até 1997 “foram eliminados 183 mil empregos nos

bancos”22,

Grafico 1
Evolucao do Emprego no Setor Financeiro Brasil: 1986-199623

22 Op. cit. p. 5.
23 SEGNINI, L. Op. cit., p. 69.
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Fonte: Febraban - Coordenadoria de Comunicacao Social, Fevereiro, 1996

A analise dos dados relativos a reducao dos empregos no
setor, segundo a distribuicao funcional por sexo, permite
afirmar que ha um ligeira transferéncia (3%) de postos de
trabalho para as mulheres. Tradicionalmente, 60% dos
bancarios eram homens, passando, em 1996, para S57%.
Ressalte-se o fato de que as mulheres tiveram, na composicao
ocupacional nos bancos, expressiva modificacao na
participacdao nos cargos de direcao e geréncia. Em 1990, as
funcoes de direcdo e geréncia eram exercidas por 13% de
mulheres e, em 1996, esse percentual atinge % do total dessas
funcoes. Pode-se afirmar, portanto, que os postos de trabalho
criados nesse segmento profissional foram praticamente em
sua totalidade ocupados por mulheres, conforme pode ser
observado na Tabela 3.

Tabela 3
Distribuicado ocupacional, segundo sexo (n. absolutos)

Ocupacao Sexo 1990 1992 1994 1996
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Direcao e Geréncia Masc. 38.822 39.320 42.438 39.769
Fem. 6.452 8.498 13.452 13.614
Subtotal 45.274 47.818 55.890 53.383
Chefia Masc. 80.536 59.786 45.548 39.407
Intermedisria Fem. 30.198 24.587 20.362 18.115
Subtotal 110.734 84.373 65.910 57.522
Analista/ Masc. 6.730 8.008 7.379 7.025
Programador Fem. 2.703 3.112 3.013 2.759
Subtotal 9.433 11.120 10.392 9.784
Assessor Econ Masc. 4.273 3.743 3.595 2.567
Juridico Fem. 1.986 1.861 1.941 1.661
Subtotal 6.259 5.604 5.536 4.228
OUtros assessores Masc. 785 1.270 1.097 1.072
Fem. 645 1.346 851 896
Subtotal 1.430 2.616 1.948 1.968
Operador Masc. 10.710 9.400 9.402 7.540
maquinas Fem. 5.841 4.773 4.486 3.310
Subtotal 16.551 14.173 13.888 10.850
Escriturario e Masc. 198.761 170.244 1 142.860 116.065
Auxiliar Fem. 169.614 145.965 | 125.285 110.499
Subtotal 368.375 316.209 | 268.145  226.564
Caixa, pagador Masc. 71.580 63.458 61.316 49.683
otc. ’ ’ Fem. 53.250 50.224 51.623 42.962
Subtotal 124.830 113.682 ' 112.939 92645
Operador Servigo Masc. 323 399 403 342
Telefonico Fem. 2.877 3.298 3.409 2.733
Subtotal 3.200 3.697 3.812 3.075
Secretaria Masc. 105 509 672 545
Fem. 4.031 4.821 4.506 3.665
Subtotal 4.136 5.330 5.178 4.210
Apoio, Limpeza Masc. 2.103 976 1.455 594
Vigilé,ncia ’ Fem. 1.909 911 977 581
Subtotal 4.012 1.887 2.432 1.175
Outros Masc. 23.528 12.780 9.548 7.933
Fem. 7.061 3.649 3.794 3.754
Subtotal 30.589 16.429 13.342 11.687
Total Masc. 443.172 | 375.656 | 330.430 | 276.493
Fem. 289.045 | 256.736 236.601 @ 206.672
Subtotal @ 732.217 | 632.392 567.031 483.165

Fonte: MTb/RAIS.

Elaboracao: Dieese (1997a)24
Essa analise transposta aos cargos relativos a operacao

telefonica, apresenta as Centrais de Atendimento dos bancos

como um espaco eminentemente feminino.

Isto €,

em 1990,

89% dos operadores eram mulheres. Em 1996, esse percentual

24 RODRIGUES, A. C. O emprego bancdrio no Brasil e a dindmica setorial (1990 a 1997).
Dissertacao apresentada a Pontificia Universidade Catélica para obtencédo do titulo de

Mestre em Economia. Sdo Paulo, 1999, (mimeo).
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reduz-se para 88%, em razao do aumento da eletronizacao dos
servicos — conforme sera visto em capitulo especifico — e nao
por um maior numero de homens nessa ocupacao.

A Tabela 4 contribui para a analise da reducao dos postos
de trabalho no sistema bancario, na medida em que quantifica
os equipamentos automatizados que, em larga escala,
substituem os trabalhadores. Observa-se, ainda, a partir da
instalacdo de novos equipamentos, a mudanca no lay-out das
agéncias. Mais recentemente uma nova distribuicdo do espaco
fisico resultou mna construcao de ante-salas, aptas a
funcionarem 24 horas, otimizando uma area agora ociosa,
anteriormente ocupada por bancarios.

Na descricao da Febraban:

"Cabe destacar a preocupag¢do dos bancos em facilitar o
acesso do cliente a prestacdo de servigcos, independente
de horario normal de funcionamento do expediente
bancdrio, com a instalacdo de equipamentos de auto-
atendimento, fora do recinto do expediente.

Os clientes dispéem ainda de uma rede de 74.245
terminais de caixa (POS/PDV) de propriedade dos
bancos, instalados no comércio, principalmente em
supermercados e postos de gasolina, para débito
automdadtico de compras mediante transferéncias entre
contas, via cartées de débito. Esse numero ndao inclui os
terminais de propriedade dos lojistas. Mais de 17

milhées de consumidores utilizam este instrumento de

pagamento descomplicado"?.

Tabela 4
Distribuicao de equipamentos

25 Analise extraida em 30/8/99 do Balanco Social dos Bancos, disponibilizado pela
Febraban através do site http://www.febraban.org.br .

22



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

Equipamentos em 1996 nﬁn;:ffgiziz‘tse Em ante-salas quifslzues pfsTos Total
ATMs. (saque/deposito) 506 8o 1.257 222 5.762
Cash-dispenser 14.816 ~6.334 371 4.471 25.992
Terminal de depositos 2.934 .38 10 S 3.337
Terminal de extrato/saldo 25.330 1984 152 3.442 30.908
Dispensador de cheques 232 596 1 6 835
Outros °61 . 21 0 221 1.203
Total 44.779 13.100 1.791 8.367 | 68.037

Fonte: Austin Asis. Febraban, jun./1999.

A reducao de pessoal coincide com o inicio das atividades
de bancos,
de

significativa

das Centrais Atendimento nos as quais, em

do
agéncias,

Cabe

conjunto com outros mecanismos racionalizacao

trabalho, eliminaram parte das

especialmente os servicos chamados de “retaguarda”.
ressaltar, porém, que a idéia de estar ocorrendo uma mera
transferéncia de postos de trabalho das agéncias para as
Centrais é falsa. Como sera visto, o poder de racionalizacao do

trabalho nas Centrais de Atendimento € bastante significativo,

possibilitando um volume inferior de contratacao de
trabalhadores, quando comparado aos demitidos.
As alteracdoes na composicao da categoria bancaria

encontra sua resposta no desenho de um novo banco, mais

proximo aos modelos internacionais, caracterizando-se, num

futuro proximo como um "escritério de negébcios", pequeno e

com servicos descentralizados. uma

de

Imprime-se,

da

portanto,

reducao custos e um aumento produtividade,
possibilitada em grande parte pela informatizacao das funcodes
e pelo trabalho a distancia. Verifica-se no Grafico 2, a reducao
de custos propiciada pelas novas tendéncias no atendimento

bancario. Se comparados os custos de uma agéncia bancaria
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em relacdao a Central de Atendimento a reducao é de 50%. O
percentual aumenta significativamente quando confrontados
aos 75% relativos as Automatic Teller Machine - ATMs

(maquinas de auto atendimento), e aos 80 e 90% em relacdo ao

home banking e Internet, respectivamente.

Grafico 2
Custo por Transacgéo (US$)26

Indicadores de produtividade

A pedido do governo brasileiro foi realizado pelo McKinsey
Global Institute um relatério de produtividadez que tem como
foco o desempenho econdémico do Brasil. Entre os varios
setores analisados, destaca-se o segmento “Bancos de Varejo”.

Nele, compara-se o desempenho dos bancos brasileiros ao de

26 SEGNINI, L. R. P. Op. cit., p. 204.
27 MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE. Produtividade: a chave do desenvolvimento acelerado
no Brasil. Sao Paulo, Washington. 1998.
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outros trés paises (Holanda, Estados Unidos e Coréia) e conclui
que, aqui, as instituicdoes bancarias possuem a mais baixa
produtividade dentre aos demais paises analisados, muito
embora o indice de produtividade tenha crescido 9% entre 1992
e 1996. Esse resultado €, no relatéorio, justificado
principalmente por duas razdes: as praticas organizacionais
efetivadas e a falta de investimentos em tecnologia, o que em
grande medida sao variacoes do mesma tema. O detalhamento

das razoes baseia-se em seis pontos:

1. o chamado mix de pagamentos — no Brasil o pagamento de
contas se da, majoritariamente, nos bancos. O que nao
acontece em outros paises que utilizam em maior escala
outras formas de pagamento tais como o eletréonico, os
servicos dos correios, etc.;

2. organizag¢do do trabalho, comparada a dos EUA - o Brasil
apresenta trés aspectos relativos a perda de produtividade
na organizacao do trabalho: alta descentralizacao das
tarefas, especialmente os servicos de retaguarda; decisao
gerencial sobre devolucdo de cheques e a utilizacao das
Centrais de Atendimento em baixa escala;

3. emprego da tecnologia — as criticas a utilizacdo de novas
tecnologias residem principalmente na analise de crédito,
que havendo etapas automatizadas, levaria a ganhos de
produtividade;

4. utilizacdo da capacidade - a este fator € atribuido menor
peso na soma dos fatores relativos ao ganho de
produtividade. Ha, no Brasil, constantes deslocamentos de

funcionarios em dias de maior movimentacao, o que resulta,
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na média, uma utilizacao da capacidade proxima aos paises
que detém a melhor pratica no setor;

5. 0 quinto item refere-se a escala que €& analisada sob dois
aspectos: o numero de agéncias por banco e o de clientes
por agéncia. Sobre o primeiro ponto, aponta-se que ha no
Brasil uma média de 108 agéncias por banco enquanto nos
EUA apenas 3. O segundo ponto refere-se ao numero de
clientes, que nao chega a se configurar como um problema
para os bancos brasileiros se comparado aos dos demais
paises. Isto se da em razao do alto numero de transacoes
realizadas por agéncia, aspecto diretamente relacionado com
o ja mencionado mix de pagamentos diretos aos caixas, que
leva a manter, ainda, wuma infra-estrutura capaz de
processar o montante de documentos recebidos;

6. formacdo dos trabalhadores — o relatério aponta que este
definitivamente nao €é wum problema para os bancos
brasileiros, dada a alta escolaridade dos bancarios, cerca de

12,2 anos nos bancos estatais e 11 nos privados.

Para além desse conjunto de fatores arrolados no relatorio
McKinsey, outros relativos a populacadao brasileira devem ser
considerados como impeditivos a implantacdo de alguns
mecanismos que certamente estimulariam a produtividade no
setor. A ma distribuicao de renda no pais, por exemplo, resulta
em um acesso limitado as contas bancarias, ou seja, apenas %
da populacao brasileira possui conta corrente nos bancos e
44% em poupanca2s. Os relatos obtidos nesse estudo indicam

que ha resisténcia por parte dos clientes em relacdo ao uso das

28 Segundo o Censo Demografico de 1991, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE, a populacdo brasileira era de 146.917.459 e projetados para o
ano 2.000, cerca de 200 milhées de pessoas.
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inovacoes tecnoldégicas. Notadamente, pessoas de Dbaixa
escolaridade e idosos, em geral beneficiarios do sistema
previdenciario, nao fazem uso das maquinas de auto-

atendimento nem tampouco das Centrais de Atendimento.

Tabela 5
Numero de Contas Correntes no Brasil
Contas Quant_lda;\de
(em milhoes)

Correntes
Pessoas Fisicas 35,6
Pessoas Juridicas 4.3
Total 39,9
Poupanca
Pessoas Fisicas 65,5
Pessoas Juridicas 1,9
Total 67,4

Fonte: Balanco Social, Febraban,1996.

No aspecto que importa diretamente a este estudo, o
relatorio aponta que os bancos que implantaram as Centrais
de Atendimento nos EUA obtiveram um tempo de resposta ao
cliente trés vezes inferior ao praticado nas agéncias.

Se na década de 90, houve crescimento do setor de
servicos, concomitantemente ocorreu a expansdo de formas
mais flexiveis nas relacoes de trabalho.

No caso dos bancos, a precarizacao do trabalho nao é
formalmente observada. O que, em ultima instancia, nao
significa que este subsetor da economia nao esteja adotando
praticas que indiretamente levam a precarizacdao e a formas
mais flexiveis de trabalho. Esta afirmacao pode ser constatada,
por exemplo, na externalizacdo dos servicos de compensacao de
cheques, onde ex-bancarios sao contratados pelas empresas

terceirizadas, que a despeito de continuarem realizando
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servicos bancarios, deixam de integrar a categoria bancaria,
perdendo consequentemente os direitos adquiridos ao longo de
uma trajetoria de conquistas salariais e sociais.

Ha, porém, um conjunto de praticas que se por um lado
nao se configuram como precarizacao do trabalho, por outro
indicam a intensificacdo do trabalho apoiado na racionalizacao
do trabalho e na telematica. O estudo de produtividade, aqui
apresentado, indica que no Brasil ainda ha muito a se alcancar
em termos de ganho de produtividade, o que indubitavelmente
resulta em eliminacdao de postos de trabalho e aumento do
desemprego.

Desta forma, destaca-se neste estudo a nao aplicacao dos
lucros na geracao de empregos e sim em formas de aumentar a

produtividade e a racionalizacao do trabalho.
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2 As Centrais de Atendimento

"

. enquanto um vendedor de campo faz
cinco, seis ou sete contatos um
operador de Telemarketing, a mdquina de
Telemarketing faz setenta, oitenta ou
noventa"

Presidente da Associacao Brasileira de
Telemarketing

Maquinaria e desemprego

A consciéncia dos efeitos da maquinaria na sociedade
capitalista ja era citada por Aristoteles, pensador da
antiguidade. Marx? cita seu pronunciamento acerca dos danos
causados pelas lancadeiras, que substituiriam mestres e
escravos. Marx, ele préoprio, também alertou sobre a geracao
de uma populacdao excedente em decorréncia do avanco da
maquinaria, submetida as leis do capital; ou seja, o seu uso
como objetivo de aumento da produtividade, medida pela
capacidade de substituicao da forca de trabalho humano. Para
o autor, o intuito do capital ao empregar a maquinaria: “é meio

para produzir mais valia”o.

29 MARX, K. O capital. Livro 1, v. 1. “Se as ferramentas atendendo as nossas ordens e aos
nossos desejos pudessem executar as tarefas para que foram feitas, como os engenhos
de Dédalo que se movimentavam por si mesmos, ou as tripodes de Vulcano, que se
punham a executar espontaneamente seu trabalho sagrado, se as langadeiras do teceldo
tecessem sozinhas, o mestre de oficio ndo precisaria de auxiliares, nem os senhores de
escravo”. BIESE, F. “Die Philosophie des Aristoteles”, Berlim, 1842, p. 465.

30 Id. Ibid., p. 424. (grifo nosso).
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O aumento da produtividade € conceito subjacente a

(@D

utilizacdo da maquinaria e visto que a produtividade
“determinada pelas mais diversas circunstancias, entre elas a
destreza média dos trabalhadores, o grau de desenvolvimento
da ciéncia e sua aplicacao tecnolégica, a organizacao social do
processo de producao, o volume e a eficacia dos meios de
producao e as condicoes naturais”si.

Na concepcao marxista, a maquinaria nao € um mal em si
mesma, mas a forma como é empregada configura-se na
ferramenta mais poderosa para aumentar os patamares de
produtividade, wuma vez que produz mais-valia relativa,
depreciando a forca de trabalho, barateando as mercadorias e
potencializando o trabalho empregado.

Observacoes dessa mnatureza, que datam do século
passado, fazem com que interpretacdoes ora realizadas acerca
da automacao, do desemprego, da racionalizacao do trabalho
tornem-se um mero reescrever da histéria. Muda-se a base
técnica, passa-se do vapor a eletricidade, a microeletronica;

porém os efeitos sobre os trabalhadores continuam perversos.

Maquinaria, tecnologia, telematica

Cabe aqui arrolar os diversos conceitos e as derivacoes,
muitas vezes utilizadas de forma equivocada, do termo
tecnologia. Segundo Corréa, “tecnologia pode ser definida,
genericamente, como um conjunto organizado de
conhecimentos e informacdes, provenientes de fontes diversas,
como descobertas cientificas e invencodes, obtidas através de

diferentes métodos utilizados na producado de bens e servicos.

31 Id. Ibid., p. 468.
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Na sociedade capitalista, tecnologia caracteriza-se por ser um
tipo especifico de conhecimento, com propriedades que o
tornam apto a, uma vez aplicado ao capital, imprimir
determinado ritmo a sua valorizacao”sz.

A automacao caracteriza-se por qualquer instrumento
que mnao necessite da intermediacdo humana. Salerno a
classifica em fixa e flexivel, ponderando que a fixa possui uma
“base técnica predominantemente mecéanica e eletromecanica e
a mudanca da seqUéncia, implica alteracao fisica no
equipamento, demorada e de alto custo”s. Ja na automacao
flexivel, as operacdoes sao mais simplificadas e baseiam-se
fundamentalmente na microeletrénica, “a seqUéncia de
operacoes pode ser mudada via programa de computador que
controla o movimento ou as funcoes do meio de trabalho”.

A informatica insere-se nesse conjunto de conceitos,
como a “disciplina que se ocupa do tratamento automatico dos
dados”s, possibilitando a “representacao do real”. E importante
ressaltar que essa caracteristica da informatica importa
sobremaneira ao objeto desta pesquisa, pois nela reside a
maxima da racionalizacdo do trabalho nas Centrais de
Atendimento. Além disso, a associacao da informatica as
telecomunicacoes resulta na telematica, que viabiliza a

organizacao do trabalho a distancia.

32 CORREA, M. B. In: CATTANI, A.D.(org.) Trabalho e tecnologia. Rio de Janeiro : Vozes.
1997.

33 SALERNO, M. S. Reestruturacao industrial e novos padroes de producado. In: Sdo Paulo
em perspectiva. Sao Paulo : Fundacao SEADE, v. 6, n. 3, 1992.

34 Id. Ibid, p. 102.
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O que sao as centrais de atendimento

As Centrais de Atendimento foram criadas de forma a
realizar uma série de servigcos anteriormente praticados no
interior das agéncias bancarias. Elas concretizam a
racionalizacao do trabalho, na medida em que uma Tunica
unidade de trabalho atende a totalidade da rede de agéncias do
banco em todo o territorio nacional.

“(...) se eu tiver 50.000 clientes cadastrados (na
Central) eu vou atender mais ou menos 10% desse
valor, e em uma agéncia daria para atender no mdximo
6.000 clientes nesse mesmo espac¢o fisico.”. (Gerente
Central de Atendimento. Banco Estatal, 22/8/96)

A tabela 6 sintetiza o grau de racionalizacao tecnolodgica
expresso através do potencial de atendimento existente nas
Centrais, envolvendo wuma quantidade de trabalhadores
bastante reduzida quando comparada a estrutura funcional de
uma agéncia.

Enquanto uma agéncia com a mesma instalacao fisica e
estrutura de pessoal consegue atender 6.000 clientes, nas

Centrais esta capacidade é multiplicada dez vezes.

Tabela 6
Distribuicao de Trabalhadores
Ne Ne° Ne° Ne°
Clientes @ Operadoras @ Supervisores Coordenadores
Central 60.000 40 4 2
Agencia © 000 40 .y 5

Fonte: Banco Estatal/1996

Notas: (1) Elaboracao a partir de entrevistas realizadas com a geréncia da
Central de Atendimento do Banco Estatal; (2) Comparacao realizada
a partir de um espaco fisico de 300 m?2.

Tabela 7
Numero Médio de Ligagcdées/Operador
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Ligacoes/ Ligacdes/ Ligacoées/Hora/O Tempo
Més Operador perador Médio
320.000 8.000 53 0,88s

Fonte: Banco Estatal, 1996.
Nota: Elaboracédo a partir de entrevistas realizadas com a
geréncia da Central de Atendimento do Banco Estatal

Conforme o que ja foi visto, as instituicdes bancarias,
através de instrumentos de racionalizacdo do trabalho, vém
alcancando altos indices de produtividade e,
consequUentemente, de lucratividade. Para isso, impdem um
ritmo de trabalho intenso nas Centrais de Atendimento que
gera exaustao nas operadoras de telemarketing. Preocupado
com a queda de produtividade apods determinado periodo de
atendimentos, o maior banco privado nacional criou uma “sala
de descompressdao” a partir da constatacao do desgaste mental
de seus 317 funcionarios, que atendem 30 mil ligacdes por dia
e movimentam R$ 60 milhées por més. Esse espaco projetado
por psicologos foi totalmente decorado de forma que os
funcionarios sintam-se confortaveis e relaxados. Faz parte da
ambientacdao da “sala” chas calmantes, divas e livros de arte
para que seja possivel um breve relaxamento, garantindo a
volta ao trabalho no mesmo padrao de intensidade.

Conforme Heloani, “uma das variacdes mais curiosas que
o taylorismo recebeu foi a criacao do Departamento de Beleza
do Trabalho, o qual recuperava a proposta de higienizacao do
espaco: maior eficiéncia na iluminacao e ventilacdo, melhoria
nas condicdoes sanitarias e embelezamento geral do espaco
fabril. O escopo de tal procedimento nos parece bem claro:

difundir mecanismos docilizadores na percepcao do
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trabalhador. Ou melhor: objetivava o aumento da
produtividade em retribuicao aos ‘beneficios’ recebidos”ss.

Isso tudo estabelece relacdao com o dopolavoro, da Italia,
onde o Departamento de Embelezamento do Trabalho assume
posicao de destaque mnacional ao enfatizar os ganhos de
produtividade a partir da melhoria nas condicdoes de trabalho
e, principalmente, na docilizacao dos trabalhadores, que,
conforme Heloani, “escamoteavam o conflito capital-trabalho”ss.

Denota-se a partir destas praticas, a preocupacao
exclusiva com o capital, nao importando o grau de tensdo a
que as operadoras sao submetidas e os efeitos em sua saude
fisica e mental. Lanca-se mao de artificios que procuram
retardar de certa forma as evidéncias e as seqUelas que a

intensificacao do trabalho provoca nestas trabalhadoras.

As formas de atendimento nas Centrais
o “atendimento eletronico”

Um conjunto de servicos, tais como solicitacdo de talao de
cheques, extratos de conta corrente, poupanca e outros
investimentos, consulta a saldos, pequenas aplicacodes,
transferéncia inter-contas, etc., sofreu wum processo de
eletronizacao.

De acordo com Salerno, a eletronizacao dos produtos vem
se fazendo presente, rapidamente, no cotidiano, e tal
familiaridade nos é, hoje, involuntaria. “Sao reldégios digitais,

trenas, eletronica embarcada nos automoveis, avidoes e navios,

35 HELOANI, J. R. Organizagdo do trabalho e administragcdo: uma visdo interdisciplinar.
Sao Paulo : Cortez, 1994.
36 Id. ibid., p. 58.
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brinquedos, aparelhos de som e video, terminais do sistema
financeiro, eletrodomésticos, bombas em postos de gasolina,
numa lista infindavel”s.

Tal processo de eletronizacao, nas Centrais, significa que
os servicos sao executados sem a intermediacdao de um
trabalhador, pela utilizacao do URA (Unidade de Resposta
Audivel), o talkerss. Todos os procedimentos passiveis de serem
submetidos a légica binaria passaram a ser realizados por esse
equipamento, que “atende” a todas as ligacoes da Central,
fazendo uma apresentacao dos servicos através de um “menu
eletronico”, sem a necessidade da intervencao do operador.

“(...) quando o cliente liga, ele é atendido pelo URA
(Unidade de Resposta Audivel), que identifica o banco e
apresenta o menu de op¢ées ao cliente, onde ele pode
solicitar taldo, extratos, fax, saldo. Neste caso ele é
atendido eletronicamente. Se ele tiver algum problema,
ai, entdao, ele ¢é direcionado para o atendimento

humano, onde tem a interagcdo com o operador”.

(Gerente — Banco Estrangeiro, 25/9/96)

Esse equipamento tem a capacidade de acessar todas as
contas bancarias. Ao ser acessado solicita ao cliente a
digitacao do numero da conta e da senha para sua posterior

identificacao.

“Banco X. Bom dia! Digite o numero de sua conta

corrente. Disque sua senha”. (voz digitalizada,

37 SALERNO, M. S. Op. Cit.
38 Expressao proveniente do idioma inglés, traduzida segundo o Dicionario Webster como

»

“falador”, “conversador”.
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invariavelmente feminina, utilizada para a recepcao de

chamadas as Centrais)

A partir desse procedimento um “menu eletrénico” de
servicos € oferecido ao cliente a fim de prosseguir o auto-
atendimento via telefone:

“Disque 2 para saldos, 3 para fax, 4 para taldes de
cheques, disque 5 para investimentos, fundos e outras
aplicacées, ou disque 9 para acessar a Central de
Atendimento”. (idem).

Cada uma dessas opg¢oes desdobra-se em varias outras,
otimizando, assim, o atendimento eletronico e evitando, ao
maximo, a concretizacao do atendimento humano. Supondo que
a opcao do cliente tenha sido a requisicao de taloes de
cheques, as instrucdes prosseguem:

“Digite o numero de talées desejados. O taldo serd
entregue no endereco cadastrado. Disque 4 para
confirmar ou 5 para cancelar. Anote o numero

seqtiencial unico para o desbloqueio do taldao. Se

desejar outros servigos, disque 9”. (idem).

Vale lembrar que esses servicos que funcionam 24 horas
por dia, superam a normatizacdo do Banco Central quanto ao
atendimento bancario, a qual estabelece horarios rigidos de
abertura e fechamento das agéncias. Potencializa-se, assim, a
oferta de servicos, anteriormente realizados mnas agéncias
bancarias em horarios predeterminados.

Cabe ponderar, ainda, o poder de racionalizacao do
trabalho incorporado a eletronizacao, principalmente no que
diz respeito ao numero de postos de trabalho que ela permite

eliminar, tanto nas agéncias, quanto nas Centrais.
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Conforme foi apontado por um analista de sistemas do
Banco Estatal, a informatica possui um carater autofagico,
viabilizando a eliminacao de func¢oes dentro do proprio quadro
de especializacdoes da area. Observa-se o mesmo movimento nas
Centrais: o talker realiza, no interior da Central, os servicos
que rapidamente vao sendo incorporados ao menu eletrdnico,
sem a intermediacdo humana, provocando a supressao de
funcoes anteriormente alocadas nas agéncias bancarias.

Tanto € que sao produzidos ininterruptamente estudos
acerca da ampliacdo e da adequacao dos referidos menus
eletronicos, a fim de que possam oferecer uma maior amplitude
de servicos — o que indica uma tendéncia a eliminacao de
trabalhadores, face a otimizacao dos equipamentos eletronicos.

Um exemplo desse tipo de estudo pode ser observado na
Tabela 8, que se refere a sistematizacao dos resultados obtidos
nas constantes avaliacdoes do grau de satisfacdo dos clientes e
das formas de aumento da produtividade. Valendo-se desses
dados, as acoes da Central de Atendimento sao redirecionadas
no sentido de ampliar as opcoes de servicos do menu

eletronico, reduzindo, assim, as atividades do operador.
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Tabela 8

Indicadores de Produtividade (%)

Indicadores Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Meta

Duracéao das

ligacées em 96,40 | 83,80 | 85,50 | 79,90 | 81,90 | 80,10 90
até 30
segundos
Solicitacodes
solucionadas | 91,60 | 89,46 | 87,67 | 86,12 | 94,15 | 85,51 90
no mesmo dia

Reclamacgobes 0,59 0,55 1,34 | 1,25 1,23 1,52 <3
%

o 62 65 68 68 69 69 72
Eletronizacéao
Clientes 92,40 92,20 93,24 * * 89,20 97
satisfeitos

Fonte: Documentos institucionais. Banco Estrangeiro, 1996.
* Avaliacdoes nao coletadas

Da analise da tabela, constata-se que as metas
estabelecidas apontam 72% como indice desejavel de
eletronizacao, o que concretiza efetivamente a projecao da

eliminacao de postos de trabalho das operadoras.

Grafico 3
Evolucao e Meta de Eletronizacao
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Fonte : Documentos institucionais. Banco Estrangeiro,1996.
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Nesse aspecto, o depoimento obtido na area gerencial €

bastante elucidativo:

“A idéia é conseguir direcionar o mdximo possivel de
trivial para o atendimento eletrénico e preservar o
atendimento pessoal para aquilo que é mais complexo.
O que eu quero que caia no atendimento pessoal é
apenas problemas, aconselhamentos comerciais, coisas
que dependem de uma interatividade com o operador;
todo o resto, taldo, extrato, saldo, servicos que ndo
dependem do operador, tudo o que ndo depende de uma
negocia¢do, fica no eletronico (...) tudo que é
padronizavel eu gostaria de direcionar ao

eletronico”. (Gerente Central de Atendimento — Banco

Estrangeiro, 25/9/96; grifo nosso).

A relevancia do sistema talker € compreendida e destacada pelos

bancos, como salienta o gerente de uma das Centrais pesquisadas.

“Quanto mais o cliente utiliza o eletrénico é
equipamento que precisa e menos gente. A tendécia é
que se faca mais com menos, entdo quanto mais eu
ganho em produtividade no eletréonico menos gente
eu preciso crescer. Como o atendimento telefénico é
exponencial, eu tenho que crescer muito a questdo
eletronica porque eu cresc¢o atendimento infinitamente.
(Gerente Central de Atendimento — Banco Estrangeiro,
25/9/96, grifo nosso).

Assim, sao de importancia fundamental a concepcao e o
desenvolvimento do software, bem como o aumento do indice
de representacao do real, alcancado pela eletronizacao. O
sistema faz uso de um conjunto de elementos que baseia-se,
fundamentalmente, na “apreensao do saber” das operadoras, o

que se da quer através das gravacoes ou das ligacdes, quer das

observacoes ou sugestoes periodicamente promovidas pelos
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grupos de qualidade, ou, ainda, do sistema de avaliacao de

desempenho.
“(...) desenvolver software é muito dificil, é
complicado, é uma tarefa complexa principalmente
porque vocé tenta executar tarefas do mundo real
dentro de um sistema. Vocé tem que colocar duas
pessoas totalmente diferentes uma tentando resolver o
problema da outra e a outra tem que passar o problema
para a outra entender e seria interessante que a
pessoa que é da drea-fim, onde a solugcdo deve ser
implantada, soubesse como a outra vai implementar,
desenvolver para poder auxiliar, mas é muito dificil.

(Analista de Sistemas - Empresa Terceirizada de

Servicos, 8/5/97).

Essa constatacao se identifica com a de Coriat3, para
quem “atacar o saber complexo” dos profissionais qualificados
diminui os poderes sobre a producado e aumenta a intensidade
do trabalho. De onde se conclui que “é de fato um movimento

de racionalizacao do trabalho no sentido classico do termo”.

O “atendimento humano?”

A partir do “atendimento humano”4# configura-se o
chamado telemarketing “receptivo” e “ativo”.

O “receptivo” caracteriza-se pela recepcdo das ligacodes,
que nao foram solucionadas no atendimento eletronico, e pelo

encaminhamento de solucdes aos clientes.

39 CORIAT, B. O pensar pelo avesso. Rio de Janeiro : Editora UFRJ/Revan, 1992, p. 53.

40 O termo “atendimento humano” é, apesar de estranho a natureza do trabalho, utilizado
nas Centrais a fim de estabelecer um contraponto com o atendimento eletrénico. Na
opinido dos gerentes entrevistados, a opcao pelo termo visa diferenciar esse tipo de
atendimento daquele realizado nas agéncias.
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Na passagem do atendimento “eletronico” para o
“humano”, a tela exibida no monitor de video, contendo todos
os dados do cliente, ja €& disponibilizada a operadora. Esse
procedimento permite recepciona-lo pelo nome, na tentativa de
minimizar as desvantagens do relacionamento a distancia,

invariavelmente impressionando positivamente o usuario.

“(...) quando eu atendo e falo o nome do cliente,
ele fica impressionado... é como se eu estivesse
atendendo pessoalmente um cliente antigo.”
(Operadora de telemarketing — Banco Estatal,

22/8/96).

Ainda na etapa de transferéncia das chamadas telefénicas
as operadoras, ha um aparelho de distribuicdao automatica de
ligacoes (DAC) que faz uma selecao das funcionarias que estao
ha mais tempo ociosas, colocando-as sistematicamente em
acao. Esse equipamento permite, além do aumento da
produtividade, impedir que haja a escolha, por parte do
cliente, de wuma determinada funcionaria. Tal conduta
fundamenta-se em diferenciar o atendimento a distancia em
relacao ao pessoal e visa distanciar a operadora do cliente, de
forma polida, tendo em vista o ganho de produtividade. Os
bancos, como outros estabelecimentos, também sao alvos de
pessoas solitarias que procuram formas de comunicacao em
suas atividades cotidianas. Observou-se na Central do Banco
Estatal que, nesses casos, as operadoras sao instruidas a
transferirem as ligacdoes para o que foi denominado CVV (em
alusao ao Centro de Valorizacado da Vida), onde uma operadora

especifica recebe a ligacao, para que as demais prossigam no

41



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

atendimento, o que corrobora a tese de que as pessoas
preferem ser atendidas por outras pessoas e ndao por maquinas.
Apreende-se nas entrevistas com os gerentes a idéia de
que o telemarketing receptivo exerce também a funcao de
“termometro” do banco, captando aspectos positivos e
negativos, tanto no ambito mais geral da instituicdo como no
mais particular, quando se focaliza uma determinada agéncia.
Criando, a partir dai, inclusive, um departamento especifico
para analisar tais informacdes e buscar solucdes de melhoria
na qualidade do atendimento pessoal e a distancia. Tal fato
caracteriza-se como mais um aspecto da racionalizacdao do
trabalho, que, extrapolando os limites das Centrais de
Atendimento, acaba interferindo também nas préprias agéncias
bancarias.
“Existe um comité de andlise critica que capta
reclamac¢ées de clientes, porque a CA ndo tem uma
postura s6 reativa, a gente é também termémetro.
Entdo, nesse comité, todos os gerentes da drea se
reinem e discutem quais seriam as alternativas para
resolver o problema, faz interface com as dreas
envolvidas e tenta propor acées de melhoria. E por
onde o sistema se retroalimenta e onde ele tem

melhoria continua.” (Gerente Central de Atendimento —

Banco Estrangeiro, 25/9/96)
E, no caso do Banco Estatal:

“O cliente liga para reclamar, para xingar, esse pessoal
que atende o SACs (Servico de Atendimento ao Cliente)
é o que a gente chama dos ‘heréis do receptivo’. E onde
o cliente liga para pedir informacées. Nos fazemos uma
tabulacdo do conteudo. O sistema ja faz tudo, ele ja

cadastra as regionais, o tipo de liga¢cdo, a natureza das
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ocorréncias. O SACs é tido nas instituicbées financeiras
como uma fonte de pesquisa gratuita, porque os livros
de qualidade dizem o seguinte: quando o cliente liga
reclamando de alguma coisa e ele quer que vocé corrija
alguma coisa; é porque ele quer continuar sendo fiel,
porque o dia que ele resolver ir embora ele nao vai ligar
dizendo por que ele estd indo. E isso vocé sé percebe
depois de trés meses, onde os relatérios irdo apontar
os clientes que ndao estdo mais movimentando as
contas. E para recuperar esse cliente é dez vezes mais
caro”. (Gerente Central de Atendimento - Banco
Estatal, 22/8/96)

A otimizacao da utilizacao das Centrais

Todos os gerentes de agéncias sao instruidos a
maximizarem a utilizacao da Central para que haja, segundo a
visdao dos bancos, uma melhor divisao do trabalho entre os
diversos departamentos. Isso quer dizer que a agéncia, ao
eliminar determinados trabalhos, pode vir a desempenhar
melhor o seu papel de “ponto de venda”. Portanto, quanto mais
a agéncia direciona seus clientes a Central, mais alta sera sua
pontuacao. Sob esse ponto de vista, a pressao sobre os
gerentes €& grande, tanto pelo aumento da produtividade,
expressa em volume de negdcios, quanto pelo custo da Central,
que € repassado as agéncias.

“No treinamento do pessoal de linha de frente da rede
de agéncias, eles sdo levados a concentrar o cliente
para a CA. Eu digo isso porque teve uma agéncia que
abriu agora e é uma das agéncias numero 1, do ponto

de vista de utiliza¢cdo da CA. Porque ela abriu do zero,

0os gerentes que foram para la foram treinados, e jd
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tinham a metodologia da CA. Entdo eles ndo tém
nenhum taldo pedido via CA, o indice de eletronizac¢do
é perto de 80% e nés atendemos cerca de 70% dos
clientes da agéncia, praticamente a totalidade da

agéncia, entdo a agéncia virou ‘ponto de venda’.”

“A postura do gerente é importantissima. E isso o
avalia positivamente. Eu nunca concorro com a agéncia,
ou seja, tudo o que entra de recurso de produto que eu
vendo, o beneficio vai para a agéncia. Eu sou uma
extensao telefonica da agéncia”.(Gerente Central de
Atendimento - Banco Estrangeiro, 25/9/96; grifo
nosso)

O telemarketing receptivo atua, ainda, em uma area
considerada pelos bancos como qualitativa, realizando
pesquisas que visam mensurar e avaliar o grau de satisfacao
dos clientes sobre aspectos tais como a eficiéncia do
atendimento eletronico, a entonacao e o volume da “voz”
empregada pelo talker, horario de funcionamento, cordialidade
dos atendentes, rapidez e seguranca nas informacdes e nos

servicos oferecidos, assim como sugestdoes de alteracdes no

menu eletronico.

Telemarketing ativo, sinonimo de vendas

Ha também nas Centrais outro tipo de servico: o
telemarketing “ativo”, com forte apelo quantitativo, o qual
pauta suas acoes em campanhas e metas definidas, de acordo
com as politicas mais gerais do banco. Telemarketing ativo é€,
para os bancos, sinénimo de vendas e novos negocios.

“O telemarketing ativo realiza contatos com clientes ou

prospects para aberturas de contas, no sentido de
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oferecer produtos e atuando como um prestador de
servigos interno do banco, na medida em que efetua a
cobranca dos inadimplentes do cartdo de crédito.”
(Gerente Central de Atendimento — Banco Estrangeiro,
25/9/96)

No que diz respeito a reducao de postos de trabalho, ha
ainda outro aspecto a ser ponderado. Se, como foi visto, ha,
por um lado, a preocupacao constante das instituicoes
bancarias em ampliar o atendimento eletronizado no
telemarketing receptivo, a fim de restringir o numero de
trabalhadoras no segmento, por outro, o telemarketing ativo,
por possuir uma funcdo eminentemente de vendas de produtos
e de estabelecimento de novos contatos, pode ser facilmente
terceirizado. A terceirizacao significa, em outras palavras, que
a supressao de postos de trabalho na categoria bancaria leva a
uma precarizacao das relacoes de trabalho, porque, apesar dos
profissionais terceirizados realizarem trabalho bancario, eles
nao vao pertencer a categoria profissional correspondente -
que obteve, ao longo de sua trajetoria, importantes conquistas
salariais e sociais. E, portanto, ndo sao regidos pelo mesmo
contrato de trabalho dos bancarios. Isso significa, em ultima
instancia, a pratica de pisos salariais inferiores, auséncia de
beneficios tais como o anuénio, quUinquénio, auxilio-creche,
entre outros.

“(...) o que o empresdrio precisa ter na cabeca é que
essa ferramenta é muito agil, é muito veloz. Eu sempre
comparo a uma corrida de patinete contra Férmula 1,
porque o vendedor no campo visita o cliente, faz um
contato, conversa, fala sobre o tempo, sobre o futebol

etc., pega algum problema que tem lda, alguma

dificuldade, alguma informacdo, volta na empresa, tem
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tempo para trabalhar esse negodcio todo e dois dias
depois ele volta ao cliente e dd uma satisfacdo e o
cliente acha que ele esta sendo maravilhosamente
atendido. No Telemarketing ndo existe isso porque o
numero de contatos que ele vai fazer com o mercado
dele é o numero substancialmente superior aquele
que se faz pessoalmente, entdo enquanto um
vendedor de campo faz cinco, seis ou sete
contatos um operador de Telemarketing, a
maquina de Telemarketing faz setenta, oitenta ou
noventa”. (Presidente da Associacao Brasileira de

Telemarketing, 31/7/98; grifo nosso)

A pratica da terceirizacao

Os bancos, assim como outros segmentos da economia,
tém comumente justificado a pratica da terceirizagcdo em razao
de concentrar esforcos na esséncia do seu trabalho, a chamada
focalizacdao (Dieese; Rodrigues). Isto significa que importa aos
bancos “concentrar as atividades naquilo que é o 'segredo', o
negocio da empresa”! e, portanto, externalizando servicos que
nao estejam diretamente relacionados ao "foco" do servigo
principal da empresa.

Na compreensao dos trabalhadores representados pelo
Dieese, a terceirizacao caracteriza-se:

“(...) quando uma determinada atividade deixa de ser
desenvolvida pelos trabalhadores de wuma empresa e ¢é
transferida para uma outra empresa, entdo chamada de

‘terceira’”’42.

41 RODRIGUES, A . Op. cit., p. 77.
42 Dieese. "Os trabalhadores frente a terceirizacdo”. Pesquisa DIEESE, n. 7 , maio, 1993.
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A partir de Rodrigues, pode-se classificar a terceirizacao
em dois tipos, quais sejam a terceiriza¢cdo licita que ocorre
quando se faz necessaria a contratacdo de wum servico
especializado, onde a empresa terceira possui autonomia de
decisdao. A “terceirizacao ilicita”, inversa a anterior, € praticada
quando ha intencdo por parte da empresa em eliminar
funcionarios.

Esta pratica poéde ser verificada no banco privado
estrangeiro, quando, no momento da pesquisa, a terceirizacao,
analisada preliminar apontava um aumento de custo na ordem
de 10%. Porém importava, para o banco, naquela ocasiao
especifica, eliminar pessoas.

"Como a Central de Atendimento é uma drea que cresce,
os clientes deixam de usar a agéncia e passam a usar a
CA, a gente ainda estd em expansdo e chega na drea de
RH e pede mais dez, mais vinte, eles querem arrancar os
cabelos porque eles estdo em processo de reducdo e eu
tenho que pedir. O raciocinio é de onde eu vou tirar

trinta para te dar trinta, uma das alternativas era

terceirizar".

"Quando a gente comegou a cotar os terceiros, nos
descobrimos que terceirizar dentro de casa custa 10%
mais caro, porque eu exijo o mesmo nivel salarial, os
mesmos beneficios, e a empresa vai me cobrar uma taxa
de administracdo, dentro de casa fica mais
cara".(Gerente. Banco Estrangeiro, 25/9/96)
Ha, entre as geréncias, um consenso acerca da
impossibilidade de adotar praticas terceirizadas no
atendimento receptivo, em razao de lidar com dados

estritamente sigilosos dos correntistas. Sendo assim, a

ampliacao da eletronizacao desponta como a grande alternativa
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na busca continua da reducao de custos, favorecendo a
eliminacao pura e simples de postos de trabalho. Postos esses
que, uma vez recriados nos bancos, nao sao necessariamente
recriados, em idénticas condicoes, nas empresas terceirizadas.
Sobre a decisdao de terceirizar servicos, € importante
relatar a experiéncia vivenciada no momento da coleta de
dados da pesquisa, em que, no primeiro contato com a Central
do Banco Estrangeiro, a possibilidade de externalizar servicos
nao fazia parte da estratégia de atuacdao do banco em um curto
(20dias), de

servicos passou a ser considerada viavel, tendo como principio

espaco de tempo a opcao de externalizacao

a transferéncia das operadoras a empresa terceirizada. Porém,
0 que se constatou ao visitar a empresa terceira, foi a nao
incorporacao do quadro de funcionarios do banco, em razao do
alto custo adicional que representaria, porque os salarios dos

funcionarios dos bancos eram mais elevados do que os

praticados pela empresa, além de possuirem beneficios

inexistentes para as operadoras de telemarketing.
A tabela 9, elaborada pelo Banco Estrangeiro, aponta a
reducao de custos que a terceirizacao, “fora de casa”, pode

representar, ou seja cerca de 64% ao més.

Tabela 9
Demonstrativo de Custos sobre Terceirizacao(R$)

Telemkt. Ativo Telemkt. Ativo Transferéncia

com funcionarios | com funcionarios total da
proprios terceirizados operacao para

bureaux

externo

Implantacao de | 420.370,00/inicial | 420.370,00/inicial 0,00

Estrutura

Folha de Pgto.

113.359,00/més

129.669,65/més

72.600,00/més

Observacoes e

Homogeneizacao

Homogeneizacao

Menor custo
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da equipe, facil

da equipe, facil

total, nao

Beneficios controle de controle de necessidade de
qualidade e qualidade e investimento
processos, menor processos para
custo da folha expansoes,

custo flexivel
em funcao da
demanda

quando comparado
a Terceirizacao
“in-house”

Fonte: Documentos Institucionais. Banco Estrangeiro. 1996

Nas formas de atendimento em telemarketing evidencia-se

o uso politico de novas tecnologias, que racionaliza servicos e

desemprega massivamente. Cabe, aqui, desmistificar o

discurso empresarial pautado na geracao de empregos que
telemarketing propicia, importando analisar o tipo de emprego
que esta sendo criado e quais as condicdes de trabalho que
submetem-se as operadoras.

Nao se pode perder de vista o potencial de racionalizacao
previsto em telemarketing, que atinge nao sO0 os proprios
funcionarios das Centrais mas surtindo efeitos concretos na
eliminacao de postos de trabalho nas agéncias bancarias. Para
além do setor bancario, ressalta-se que telemarketing e a
eletronizacdo nele presente causam desemprego em outros
segmentos da economia, substituindo o atendimento pessoal.
Este fato é facilmente verificavel em vendas por telefone, nas
atendimento de assinaturas de

companhias telefdnicas,

periodicos e programacao de televisao a cabo, onde

invariavelmente os clientes sao "atendidos" pela maquina

sendo transferida a uma atendente em casos extremos.
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3 Espaco Fisico: o retrato da

produtividade

“O espago das disciplinas é sempre, no
fundo, celular”
Michel Foucault

O espaco fisico aplicado a disciplina

O espaco fisico dos locais de trabalho oculta aspectos
muitas vezes imperceptiveis a olhares incautos. Na visao
foucaultiana, a disciplina antecede a arquitetura e a influencia
diretamente. E no espaco fisico que se garante a obediéncia,
estuda-se a economia do tempo e dos movimentos e, sobretudo,
materializa-se a disposicao da hierarquia.

E possivel estabelecer uma analogia entre a arquitetura
aplicada as Centrais de Atendimento e aquelas descritas por
Foucault+s na obra Vigiar e Punir. Para ele, a “arte das
distribuicdoes” segue quatro regras Dbasicas, que sao
comparadas nos colégios, conventos, quartéis e oficinas. Em
primeiro lugar, o autor aponta a necessidade de se utilizar,
muitas vezes, “cercas” - “a especificacdo de um lugar
heterogéneo a todos os outros e fechado em si mesmo+”. Em
segundo, considera que o “principio da clausura” nao € por si
s6 suficiente nos “aparelhos disciplinares, pois trabalham esse
principio de forma mais flexivel e mais fina”. Segundo o autor,

o principio do “quadriculamento”, ou da “localizacao imediata”,
b

4 FOUCAULT, M. Vigiar e Punir. Petropolis : Vozes, 1977.
4 Id. Ibid., p. 130.
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determina que cada individuo ocupe um lugar, impedindo a
formacao de grupos e aumentando o controle sobre eles.

A terceira regra da “arte das distribuicoes”, a “localizacao
funcional”, ira “codificar um espaco que a arquitetura deixava
livre e pronto para varios usos. Lugares determinados se
definem para satisfazer nao s6 a necessidade de vigiar, de
romper as comunicacoes perigosas, mas também de criar um
espaco util”+s. Foucault considera, ainda, que a aplicacao dessa
regra aos espacos produtivos exige maior elaboracao técnica,
pois dois aspectos fundamentais devem ser associados: o
isolamento e a articulacao da producao.

Com relacdo a ultima regra, a “disposicdo em filas”, o
autor observa que “as disciplinas criam espacos complexos: ao
mesmo tempo arquiteturais, funcionais e hierarquicos. Séao
espacos que realizam a fixacao e permitem a circulacao;
recortam segmentos individuais e estabelecem ligacoes
operatoéorias; marcam lugares e indicam valores; garantem a
obediéncia dos individuos, mas também uma melhor economia

do tempo e dos gestos”46.

Observando os espacos das Centrais de Atendimento e os das
situacoes analisadas por Foucault, constatam-se similaridades
importantes. E o que se discorrera na descricdo dos locais de trabalho e
seus preceitos, voltados ao controle do trabalhador e ao aumento da

produtividade.

45 Id. Ibid., p.131.
46 Id. Ibid., p.135.
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Discrepdncias entre os espacos interno e externo

Comumente os edificios bancarios, em especial as
agéncias, caracterizam-se pela ostentacao, tanto no aspecto
fisico interno como na fachada dos edificios, exibindo
materiais de acabamento luxuosos. Sdao também, usualmente
localizadas nas vias que compdem os principais centros
comerciais e financeiros das cidades. Mas como seriam as
Centrais que atendem seus clientes a distancia, que, em
principio, ndo precisariam recebé-los pessoalmente?

Kugelmass+ aponta  varios aspectos positivos no
atendimento a distancia, especialmente no que se refere ao
espaco fisico. Cita, por exemplo que as Centrais podem estar
localizadas em bairros periféricos, distantes dos grandes
centros empresariais, o que acarretaria uma grande economia,
seja na construcao ou na locacao dos locais.

“Embora o centro de trabalho remoto acarrete custos de
instalacées, ele pode ser financeiramente atraente
quando uma organiza¢cdo precisa de espag¢o novo. As
propriedades distantes em geral podem ser adquiridas
a pregcos mais favordveis porque ndao Ssofrem
especulacdo ou altos custos operacionais que afligem

as regibes urbanas e suburbanas para a localizag¢do de

matrizes de corporacées”.

Muito distante da idealizacao de Kugelmass, as Centrais visitadas
localizam-se no interior de -edificios destinados aos departamentos
administrativos, estando instaladas em regides nao periféricas, o que em
Ultima instancia pode denunciar a ocupacao do espaco pelas Centrais em

razao da ociosidade dadas as demissdes ocorridas na area administrativa.
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A empresa terceirizada situa-se na principal avenida da cidade de Sao
Paulo em termos de concentracdo de casas bancarias, em razéao,
principalmente, dessa regido ser a pioneira na instalacdo de fibras
6pticas na cidade, as quais imprimem maior velocidade e qualidade na
transmissdo dos dados. Cabe apontar que essa fase pode ser
caracterizada como transitéria tanto para os bancos quanto para as
empresas terceirizadas, pois, a partir do momento em que haja expansao
da rede de fibras oOpticas na cidade, o deslocamento para regides menos

valorizadas deve, provavelmente, ser inevitavel.

Cartoes magnéticos: o start para o controle

A construcao do poder disciplinar nas Centrais de Atendimento
pode ser observada através do estabelecimento de um conjunto de
mecanismos que formam uma “arquitetura do controle”, na qual inserem-

se os cartdoes magnéticos, o software, o espaco fisico e a telematica.

A utilizacao de cartdoes magnéticos nessas unidades,
exceto na empresa terceirizada, controla o fluxo de pessoas
dentro das instalacdoes da empresa. Esse sistema permite
registrar a movimentacao das pessoas nao s6 na entrada e
saida ao final do expediente, como também a permanéncia em
outros departamentos do banco durante todo o horario de
trabalho.

A construcao do poder disciplinar descrita por Foucault
estabelece estreita relacao com as medidas adotadas nas
Centrais de Atendimento, exemplificadas pelo "olhar
hierarquico, a sancao normatizadora e sua combinacdo num
procedimento que lhe € especifico, o exame”+. Verifica-se que a
telematica possibilita a instauracao do “olhar hierarquico”, que

assume variados contornos na organizacao do espaco e,

47 KUGELMASS, J. Teletrabalho: novas oportunidades para o trabalho flexivel. Sao Paulo :
Atlas, 1996.
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especialmente, do trabalho. Seja no uso dos cartdes
magneéticos que controla a locomocao nos espacos internos do
banco, no software que registra todas as interrupcoes da
producao, ou, ainda na gravacao de todas as ligacoes
realizadas. A “sancao normatizadora”, por sua vez, é expressa,
conforme cita Foucault, em “micropenalidades”: do tempo, tais
como atrasos, interrupcdes das atividades, auséncias nos
postos de atendimento (todas elas registradas pelo software);
da atividade, ou seja, nao € permitida a falta de atencao nem
tampouco manter o local de trabalho em desordem; da maneira
de ser, polida, atenciosa. Esse conjunto de fatores séo
sintetizados em wum instrumento especifico de controle: o
sistema de avaliacao, para Foucault, o exame que “combina as
técnicas da hierarquia que vigia e as da sancao que

normatiza”+.

Baias: o posto de trabalho nas Centraiss

A distribuicao espacial das Centrais é bastante similar as plantas
dos antigos quartéis franceses, que datam de 1719. Em ambos é possivel
verificar o controle dos “subordinados” a partir da disposicao
hierarquica.

“O acampamento € o diagrama de um poder que age pelo

efeito de wuma visibilidade geral. Durante muito tempo

encontraremos no urbanismo, na construcdao das cidades

48 Id. Ibid., p. 153.

49 Id. Ibid., p. 164.

50 F importante registrar o estranhamento que causa a utilizacdo do substantivo “baia”
para denominar o espaco ocupado pelos trabalhadores, pois € utilizado em cavalaricas.
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operarias, dos hospitais, dos asilos, das prisdes, das casas de
educacao, esse modelo de acampamento ou pelo menos o
principio que o sustenta: o encaixamento espacial das
vigilancias hierarquizadas”si.

No espaco fisico interno do Banco Estrangeiro verifica-se
o principio da visibilidade geral. A Central possui um lay-out
bastante especifico onde cada sala é subdividida em pequenos
compartimentos, que recebem a denominacao de “baias”s2. Nas
“baias” as operadoras tém em sua frente apenas o computador
e o head-set5, suas unicas e fundamentais ferramentas de
trabalho. As divisorias laterais as impedem de visualizar suas
colegas, muito embora todas elas possam ser observadas pelo

supervisor.

“O equipamento utilizado ¢é um video de
computador, uma tela, um monitor de video,
uma linha telefénica e um fone de ouvido — o
head-set. Este é o equipamento obrigatério”.
(Gerente Central de Atendimento - Banco

Estatal, 22/8/96).

A segmentacao em baias carrega em si um carater controlador e,
ainda em concordancia com Foucault, “adestrador”, na medida em que
limita o estimulo visual e o auditivo, levando os trabalhadores a uma
concentracao continua, contribuindo fortemente para o condicionamento

dos procedimentos na organizacao do trabalho.

Como ja foi visto anteriormente, o principio do

“quadriculamento” € aqui facilmente notado.

51 Id. Ibid. p. 154.

52 Baia, segundo Aurélio Buarque de Hollanda Ferreira, € “compartimento ou espaco, ao
qual se recolhe o animal, nas cavalaricas e estabulos”.

55 Fone de ouvido que permite a liberdade de movimentos facilitando o manuseio do
teclado do computador ao mesmo tempo em que usa o telefone.
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“Cada individuo no seu lugar; e, em cada lugar, um
individuo. Evitar as distribuicdées por grupos; decompor as
implantacoes coletivas; analisar as pluralidades confusas,
macicas ou fugidias. O espaco disciplinar tende a se dividir
em tantas parcelas quantos corpos ou elementos ha a
repartir. E preciso anular os efeitos das reparticées indecisas,
o desaparecimento descontrolado dos individuos, sua
circulacao difusa, sua coagulacao inutilizavel e perigosa; tatica
de antidesercao, de antivadiagem, de antiaglomeracado. Importa
estabelecer as presencas e as auséncias, saber onde e como
encontrar os individuos, instaurar as comunicacodoes uteis,
interromper as outras, poder a cada instante vigiar o
comportamento de cada um, aprecia-lo, medir as qualidades ou
os méritos. Procedimentos, portanto, para conhecer, dominar e
utilizar. A disciplina organiza um espaco analitico”.

(FOUCAULT, M., 1977, grifo nosso).

No Banco Estatal, também sao praticadas as divisdes em
“baias”. Com os servicos de telemarketing parcialmente
implantados, essa Central encontrava-se em fase de expansao

no momento da pesquisa.

(@D

Péde-se constatar que nesse banco o ambiente

(@}

aparentemente menos rigido e mais humanizado. O clima
mais descontraido tanto em termos das relacdes interpessoais,
quanto no cumprimento de regras pre-estabelecidas, tais como
ingestao de alimentos e bebidas, ou mesmo leitura nos Postos
de Atendimento (P.A.s).

A empresa terceirizada, por sua vez, ocupa um conjunto
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de salas luxuosamente decoradas com um acervo de pintores
brasileiros, incomum em espacos de empresas dessa natureza.
Nela, nao ha divisdoes por salas, e sim agrupamentos de “baias”
que reunem cerca de 70 operadoras no mesmo espago, o que
torna ainda mais evidente o ritmo de trabalho imposto no

telemarketing.

Espaco fisico: o retrato da produtividade

Sao promovidos, no Banco Estrangeiro, programas de
estimulo a produtividade através da competicao entre equipes,
enfocando festas ou eventos esportivos, tais como a Copa do
Mundo, as Olimpiadas, o Natal, etc. Nestas situacdes, a
decoracao das salas faz parte das alegorias a serem “julgadas”
ao final do concurso, o que, segundo a geréncia, cria um clima
mais descontraido e solidario entre os funcionarios. E
importante notar que ao tornarem a "baia", um local de
trabalho arduo, em algo aparentemente prazeroso, levam, na
verdade, a interiorizacdo da competitividade entre os
trabalhadores.

Para além disso, especificamente no Banco Estrangeiro,
instituiu-se um clima de bom humor constante, mesmo que
dissimulado. A pratica sugere a existéncia de uma “teoria do
contentamento” em relacdo aos operadores que parece ser
incentivada tanto pelas chefias intermediarias quanto pela
geral. Foi possivel observar-se, igualmente, o grau de
introjecao e “contaminacao” desse comportamento,
especialmente presentes em entrevista com determinada,
operadora candidata ao cargo de supervisora.

Nesse sentido, chama a atencao a relacdo entre o grau de
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intencao desse comportamento diante de um ambiente adverso,
onde o contato pessoal nado é particularmente privilegiado, e a
ascensao profissional. Essa atitude €, largamente perceptivel
nas chefias e contrasta fortemente com a reacao observada nos
demais bancarios, hierarquicamente em niveis inferiores, que
demonstram certo constrangimento e estranhamento em
relacao a euforia exagerada das chefias®, o que indica uma
forma de resisténcia por parte desses trabalhadores.

O espaco fisico analisado pela perspectiva da construcao
do poder disciplinar, encontra em telemarketing uma expressao
bastante significativa. Sao nitidas as formas encontradas pelo
capital para propiciar o isolamento, a ndo-comunicacao entre
as trabalhadoras ao mesmo tempo que permite uma

visibilidade geral do local de trabalho, denotando as posicodes

hierarquicas. A vigilancia encontra respaldo no espaco fisico e na
telematica, por um lado, a distribuicao dos corpos de forma a possibilitar
o controle e aumentar a producao, por outro, a tecnologia registrando

todos os passos e procedimentos dos trabalhadores.

No que se refere as transformacdées que o sistema
bancario ainda esta por “aperfeicoar-se”, cabe apontar que em
termos do espaco fisico e das condicoes de trabalho das
operadoras de telemarketing, a situacao tende a agravar-se. Se
nas Centrais dos bancos, a distribuicdo do espaco ja aponta
para aspectos de controle, mas também de condigcoes de
trabalho pouco favoraveis 0s trabalhadores, com a

intensificacao de praticas terceirizadas esta situacao ainda se

54 Nao se extraem, dos conteudos das entrevistas, inferéncias sobre a conformidade ou
inconformidade em relacdo aos preceitos subjacentes em uma “teoria do
contentamento”, mas, sim, através da observacao dos comportamentos durante as
entrevistas e visitas.
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agrava. Posto que, nas empresas terceirizadas a cautela com o
ambiente € ainda menor. Na observacdo de uma empresa, que
denota aspectos pouco comuns em estabelecimentos comerciais
dessa natureza, apreende-se que a acuUstica das salas é ainda
menos apropriada em relacao a dos bancos, criando um forte
ruido de vozes emitidos simultaneamente e o isolamento entre
as baias praticamente inexiste. Outros aspectos ergonodmicos
de ser objeto de estudo, dado que é evidente o desprezo a estas

questoes.
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4 A Organizacao do Trabalho:
racionalizacao e sofisticacao do
panoptismo

“A divisdo técnica do trabalho progride
buscando a fragmentagdo do trabalho vivo”.
Michel AgliettaSs

“O efeito mais importante do panoptismo:
induzir no detento um estado consciente e
permanente de visibilidade que assegura o
funcionamento automdtico do poder”.

Michel Foucault56é

Centrais de atendimento: um novo paradigma de
producao?
"N6s ndo acabamos nunca de acabar com o

taylorismo”
Phillipe Zarifian57

E senso comum entre empresarios, sindicalistas e académicos o
reconhecimento das intensas transformacdées que vém ocorrendo na
organizacao do trabalho. Conforme Hirata, ha correntes do pensamento
econdmico e sociolégico que apontam o “surgimento de um novo paradigma
de producao industrial, apresentado como alternativo a producdo em
massa fordista”s8. Novos modos de producao, caracteristicamente mais
flexiveis, apresentam wum rompimento com os preceitos tayloristas
baseados na “prescricdo de tarefas e num determinado tipo de
relacionamento autoritario na empresa”®. Resguardadas as devidas

diferencas entre a producao industrial e a de servicos, particularmente

55 AGLIETTA, Michel. Regulacion y crisis del capitalismo: la experiencia de los Estados
Unidos. Madrid: Siglo Veintiuno Editores, 1979.

56 FOUCAULT, M. Vigiar e Punir. Sao Paulo: Vozes, 1977. p. 177.

57 ZARIFIAN, P. Eventos, autonomia e "enjeux" na organizacdo industrial. In: Trabalho,
qualificacdo e formacao profissional. p. 21.

58 HIRATA, H. (org.) Sobre o Modelo Japonés. Sao Paulo : EDUSP. 1993.

62



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

nas Centrais de Atendimento do sistema bancario, a hipotese que aqui se
coloca reside na verificacdo de praticas tayloristas apoiadas
fundamentalmente na telematica, resultando, ao capital, um eficiente
exemplo de aumento da produtividade.

Em telemarketing sao observadas caracteristicas do sistema
taylorista de producao tais como a divisdo entre planejaamento e execucéao
do trabalo, o controle de tempos e movimentos e a selecdao “cientifica” do
trabalhador na busca de maior produtividade e da producao de mais-valia.
Uma das conseqUéncias diretas disso refere-se a compressao do tempo e
do espaco, os quais tiveram seus conceitos transformados ao longo da
transicao do fordismo, a acumulacao flexivel e que vem, segundo Harvey,
desequilibrando abruptamente o “poder de classe, bem como sobre a vida
social e cultural”eo.

Este conjunto de transformacdes no mundo do trabalho traduz-se na
intensificacdo dos processos de trabalho unidos a crescente demanda por
inovacoes no campo dos programas de treinamento, posto que sao exigidas
novas qualificacoes, de ordem técnica ou tacita. A afirmacao de Harvey
pode ser exemplificada pelas vendas realizadas por telefone, que, conforme
sera visto em capitulo especifico, remetem a um “novo comportamento” por
parte das operadoras, lancando méao - para o alcance dos objetivos - de

técnicas de assertividade e objetividade.

A compressao do tempo e do espaco

"Aos poucos, ou de repente, o mundo se
torna grande e pequeno, homogéneo e
plural, articulado e multiplicado.
Simultaneamente a globalizacdo, dispersam-
se os pontos de referéncia, dando a
impressdo de que se deslocam, flutuam,
perdem.”

Octavio Iannis!

59 Id. Ibid., p. 13.
60 HARVEY, D. Condi¢do pés-moderna. Sao Paulo : Loyola, 1994.

61 JANNI, O. A Sociedade global. Rio de Janeiro : Civilizacdo Brasileira, 1996. p. 89.
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A compressao do tempo e do espaco surge nesse contexto como uma
caracteristica intrinseca ao trabalho a distancia, na medida em que
concretiza a diminuicao de “barreiras espaciais” ou ainda, conforme Ianni,
na “desterritorializacao”.

“Alteram-se as nocoes de tempo e espaco. Quando nao é mais nitido
o ponto de referéncia ou o momento preciso, os acontecimentos largam-se
por distintos lugares e épocas. Mesclam-se, confundem-se e rearticulam-se
povos e culturas, signos e significados, realidades e imaginarios. A propria
localizacao evidente, indiscutivel, pode tornar-se irrelevante. E como se
um novo tecido, outra malha, recobrindo e impregnando o mundo alterasse
a geografia e a historia”e2.

A transposicdao desse contexto ao presente estudo aponta para o
desemprego e para a precarizacao do trabalho, presentes de forma singular
na reducao das barreiras. A possibilidade do atendimento a distancia e seu
potencial de eletronizacao reduzem drasticamente os postos de trabalhos
tanto os das agéncias bancarias quanto os efemeramente criados nas
Centrais, ou os transfere a empresas terceirizadas.

Para além das fronteiras bancarias, observa-se em outros segmentos
profissionais o crescimento dos “imigrantes eletrdnicos”, ou seja,
trabalhadores de paises subdesenvolvidos que vendem sua forca de
trabalho as empresas internacionais, sem que para isso ocorra a “presenca
fisica” nos locais de trabalho. A contratacdo desses servicos tem se
tornado pratica comum nos Estados Unidos. Arquitetos chineses realizam
projetos encomendados por escritéorios norte-americanos, enviando-os
através da Internet. Dado que o valor da hora de trabalho &,
comparativamente, aos profissionais norte-americanos bastante reduzido,
as empresas ampliam suas margens de lucro sem que para isso invistam
em equipamentos e instalacdes e, sobretudo, sem os encargos sociais que o
vinculo formal estabeleceria.

“As idéias arquiteténicas sdo enviadas da matriz, em Sacramento
(Califérnia), para os funciondrios chineses por computador e fax e,

ocasionalmente, por telefone. Seus desenhos digitalizados, mandados de

62 Id. Ibid., p. 99.
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volta por modem, sdo rapidamente modificados na tela do computador para
atender as especificagées dos Estados Unidos”6s.

O mesmo autor cita varios exemplos de praticas dessa natureza,
como a experiéncia da empresa AT&T que estabelece uma “parceria” com
jamaicanos, ou ainda um fabricante de softwares utilizando mao-de-obra

chinesa ambos para servicos

de digitacdo, o mesmo ocorrendo em paises como a India, Coréia, México,
etc. Grosso modo, em nome da competitividade do mercado, as empresas
vém se valendo da exploracdo da forca de trabalho "global” para promover
ainda mais a precarizacao do trabalho em paises pobres, apoiando-se, para
esse fim, fundamentalmente, nas telecomunicacoes.

No caso especifico das instituicdes bancarias, ha uma intensa
propagacao da superacdo de barreiras espaciais, possibilitada pelas
Centrais de Atendimento, apresentando as inUumeras vantagens do
atendimento a distancia na prestacao de servicos anteriormente realizados
nas agéncias. Nao se trata aqui de negar os beneficios da tecnologia, nem
tampouco acreditar que antigas formas de producado fossem marcadas por
valores mais humanos. Queremos, sim, chamar a atencdo para sua
utilizacido e suas conseqiiéncias negativas para o conjunto dos
trabalhadores. A perspectiva capitalista inserida nos discursos dos
defensores da “revolucado da informacao” ignora os efeitos nocivos que a
utilizacdao de novos recursos vém trazendo aos trabalhadores e aos seus
processos de subjetivacao, distanciando-se largamente de um carater mais
libertador para os trabalhadores.

As citagoes de Kugelmass, autor que compartilha uma visado positiva
acerca da Sociedade da Informacéao, referem-se a essas questoes de forma
natural, ficando nas entrelinhas a idéia de que o progresso é inevitavel.
Porém, analisa os impactos que este conjunto de fatores causa no mundo
do trabalho.

"Tempo e espac¢o sdo as fronteiras da organiza¢cdo moderna. Para um
globalista, estas fronteiras sdo tdo 6bvias como os diversos fusos horarios,

os feriados méveis, os hordrios de trabalho inconsistentes, mercados

63 KUGELMASS, J. Teletrabalho: novas oportunidades para o trabalho flexivel. Sao Paulo
: Atlas. 1996.
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distantes e tarifas de frete. Na verdade a semana de 168 horas de
trabalho floresce porque o movimento do Sol e a economia nunca param na
economia global. Os sistemas de reservas de passagens e de hotéis, as
operacoes de telemarketing, as transferéncias eletrénicas internacionais
de dinheiro, os sistemas de comunicacdo e controle por satélite, dezenas de
milhares de computadores, comunicacées, redes elétricas, fabricas operadas
por rob6s que funcionam sem tomar conhecimento da rotacdao da terra,
6rgdos governamentais dispersos pelo globo afora, servicos de transmisséo
de radio e televisGo e mesmo os supermercados trabalham dia e noite, sete
dias por semana, 365 dias por ano em todo o mundo".%*

Contrapondo-se a esta visdo e estabelecendo um dialogo com Harvey,
pode-se apontar como um dos pilares para a sustentacdo da acumulacao
flexivel, o uso da tecnologia na luta de classes, que através das mudancas
imprimidas, finda por assumir papel preponderante na luta de classes e no

controle do trabalho.

Os principios da "administracao cientifica": divisao
do trabalho, controle de tempos e movimentos e
aumento da produtividade

A discussao sobre a compressao do tempo e do espaco remete a uma
associacao direta aos principios de Taylor, neste estudo destacado apenas
como “técnica da organizacao do trabalho”. Por conseqUéncia, interessa,

sobretudo verificar os

mecanismos adotados para a producao da mais-valia associados nao s6 ao
controle do trabalhador, como também, a prescricdo de normas.

A primeira vista, os postulados de Taylor apresentam uma pretensa
simplicidade relacionada a uma pessoa que desde a infancia apresentava
aspectos obsessivos e metodicos em sua personalidade. Mas, os efeitos dos
seus principios da "administracdo cientifica" se fazem presentes mesmo em

pleno curso da Terceira Revolucdo Industrial. Revolucdo que, segundo

64 KUGELMASS, J. Op. cit., p. 24. “Telepower: the emerging global brain”. In: The futurist.
Sept./oct., 1989 (grifo nosso).
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Agliettass, se transformou “na resposta capitalista a autonomia relativa
que os postos de trabalho ainda podiam permitir aos trabalhadores”.

E, como bem define Heloani: “o ideario taylorista se elabora como
um instrumento de racionalidade e difusdao de métodos de estudo e de
treinamento cientifico. O controle de tempos e movimentos é justificado
como fornecedor de economia de gestos e aumento de produtividade”s. Nao
obstante, esta presente um forte aspecto de poder em todo o seu sistema,
o qual além do aumento da produtividade, controla sobremaneira todos os
atos dos trabalhadores.

Pode-se caracterizar o taylorismo em quatro fundamentos principais.
Em primeiro lugar, uma dicotomia no processo de trabalho entre o
planejamento e a execucao, pois, para Taylor, “os trabalhadores ndo séo
pagos para pensar, mas para trabalhar”’. Em segundo lugar, o controle
dos tempos e movimentos, gerado a partir da observacao da realizacao do
trabalho, resultando em novas praticas mais eficazes. Em terceiro lugar, a
selecao cientifica do trabalhador, que procura alcancar a one best way, ou
seja, a melhor forma de produzir. E, por fim, em quarto lugar, o conceito
de tarefa, que, para o autor, constitui-se no elemento mais importante da
“administracao cientifica”. Para Taylor, é na tarefa que se determinam o
modo de agir e o tempo necessario ou possivel de ser despendido em sua
execucao.

A compreensao do taylorismo provocou intumeros debates, para os
quais contribui Aglietta — que o caracteriza como um “conjunto de relacdes
de producao internas no processo de trabalho que tendem a acelerar a
cadéncia dos ciclos de movimentos nos postos de trabalho e diminuir o
tempo morto da jornada de trabalho”¢. Olivier Pastré® complementaria
acrescentando, que, no plano micro-econémico, uma definicao genérica do
taylorismo baseia-se em dois pontos: o parcelamento das tarefas e a

distincdo entre planejamento e execucao. Porém, ha de se ressaltar que o

65 Apud MATTOSO, J. A Desordem do trabalho. Scritta : Sao Paulo, 1995.

66 HELOANI, R. Organizac¢do do trabalho e administragdo, uma visao multidisciplinar. Sao
Paulo : Cortez Editora. 1994.

67 Apud CATTANI, A. D. Trabalho e tecnologia: diciondrio critico. Rio de Janeiro : Vozes;
Porto Alegre : Editora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 1997.

68 AGLIETTA, M. Regulacion y crisis del capitalismo. La experiencia de los Estados Unidos.
Madri : Siglo Veintiuno, 1979.
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taylorismo caracteriza-se por uma técnica de organizacdo do trabalho,
assim como por um forte meio de controle e dominacao dos trabalhadores.
Em consonancia com Leite” o taylorismo “emerge como uma resposta do
capital a resisténcia dos trabalhadores, a suas intencdes de dominar a
producao (ao mesmo tempo, dominar uma pratica geradora de novas
formas de resisténcia entre os trabalhadores), a qual buscou instaurar um

novo tipo de controle”.

Foucault e Taylor: a critica e a submissdo aos
processos produtivos

Os aspectos abordados por Foucault tecem, indiretamente, uma
critica severa aos principios da “administracdo cientifica” elaborados por
Taylor, que, como visto, propdéem a estandardizacdo dos procedimentos e o
controle de tempos e movimentos. Esses principios objetivam reduzir a
influéncia individual do trabalhador nos processos de trabalho, ampliando,
assim, o controle do empregador sobre a producdo e, conseqlentemente,
eliminar o que se denominou “fazer cera”.

Sobre isso, Leite pondera que:

“Centrando o controle sobre o trabalho no controle das decisées que
sdao tomadas no curso da producgdo, Taylor propés que a geréncia reunisse o
conhecimento sobre o trabalho anteriormente possuido pelos trabalhadores
e eliminasse toda a atividade de concep¢ao do chdo da fdbrica,
concentrando-a nos escritérios de planejamento, como forma de impedir a
pratica generalizada dos trabalhadores nas oficinas de conter o ritmo da
produg¢do”mi.

A disposicao do trabalhador para “fazer cera” €& classificada por
Taylor em dois tipos: a “indoléncia natural”, que é inerente ao homem,
seguindo o “instinto nativo de fazer o menor esforco”2 ; e a “indoléncia
sistematica”, considerada como a mais maléfica ao empregador, na medida
em que os trabalhadores intencionalmente impdem aos patroes a

ignorancia sobre as formas de producao.

69 PASTRE, O. “Attention: un taylorisme peut en cacher un autre”. In: MONTMOLLIN, M.,
PASTRE, O. Le taylorisme. Paris : Editions La Découverte, 1984.

70 LEITE, M. O futuro do trabalho. Sao Paulo : Scritta. 1994, p. 59.

71 Id. Ibid., p. 60.

72 TAYLOR, F. W. Principios de "administracgdo cientifica". Sao Paulo : Atlas. 1995, p. 30.
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“(...) a ignorancia do patrdo a respeito dos tempos para realizar os
trabalhos auxilia o operdrio no propésito de diminuir suas possibilidades de
produgdo”s.

Os aspectos do taylorismo acima relatados sao verificados nas
Centrais de Atendimento, que apesar de nascerem totalmente apoiadas na
telematica ainda fazem uso de praticas dessa natureza. Seu emprego
assume dois aspectos de extrema relevancia do ponto de vista do capital: a
viabilidade da informatizacdo das funcodes relacionadas ao aumento da
produtividade e um maior controle dos trabalhadores. Esse aspecto conflui
a analise tecida por Marcia Leite sobre a induastria automobilistica, em que
destaca que “os novos equipamentos permitem uma certa independéncia
das empresas em relacdo aos trabalhadores, o que possibilita assegurar
ritmos de trabalho mais regulares e a qualidade dos produtos de forma
mais efetiva, porque a velocidade e a qualidade do trabalho passam a ser
garantidas pelo programa e nao mais pela habilidade do trabalhador em
manejar a maquina ou pela sua boa vontade no sentido de opera-la no
ritmo desejado pela chefia”74.

A peca-chave dessa dualidade nas Centrais resume-se ao software
sua ferramenta axial. E ele o responsavel pela organizacdo do trabalho:
distribui as chamadas telefénicas aos operadores ha mais tempo ociosos,
orienta sobre procedimentos, mensura o tempo de duracao das ligacdes,

emite relatorios de

produtividade, registra o tempo de permanéncia e de interrupcdes nos
postos de atendimento e, sobretudo, grava todos os atendimentos
efetuados.

Imprime, enfim, aos trabalhadores ritmo de trabalho e controle das
atividades que assemelham-se aos efeitos do panodptico, que estabelece um
“estado consciente e permanente de visibilidade que assegura o
funcionamento automatico do poder”7s.

As observacoes de Foucault sobre o controle da atividade

concentram-se em cinco pontos, que guardam em si uma estreita

73 Id. Ibid., p. 30.
74 LEITE, M. P. O futuro do trabalho. Sao Paulo : Scritta. 1994.
75 Id. Ibid. p. 177.
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proximidade com a organizacido do trabalho em telemarketing, possibilitada
pelo uso do software.

O primeiro ponto refere-se ao hordrio. De um lado, prescreve os
“ciclos de repeticao”, mensurando o tempo despendido nas ligacdes. Por
outro, “controla a qualidade do tempo empregado: controle ininterrupto,
pressao dos fiscais, anulacao de tudo o que possa perturbar e distrair;
trata-se de constituir um tempo integralmente util”. O que vem ao
encontro da afirmacao de Aglietta, jA mencionada, acerca da capacidade de
se eliminar o tempo morto da jornada de trabalho. O segundo ponto, diz
respeito a “elaboracao temporal do ato” que extrapola os limites da simples
regulamentacao do tempo, fixando os ritmos coletivos e planejando todos
os passos de execucdo de cada tarefa. E o que se verifica na utilizacao de
técnicas de programacédo neurolingiiistica no contato com os clientes, onde
se busca atingir um grau de objetividade capaz de regular o tempo
despendido em cada ligacdo. O mesmo ocorre com a aplicacao de scripts
nos contatos estabelecidos.

“O que é definido pela ordenacao de 1766 nao é um horario — um
quadro geral para uma atividade; é mais que um ritmo coletivo e
obrigatorio, imposto do exterior; € um “programa”; ele realiza a elaboracao
do proprio ato; controla do interior seu desenrolar e suas fases. (...) O ato
é decomposto em seus elementos; é definida a posicdo do corpo, dos
membros, das articulacdes; para cada movimento é determinada uma
direcao, uma amplitude, uma duracao; é prescrita sua ordem de sucessao.
O tempo penetra o corpo, e com ele todos os controles minuciosos do
poder”7s,

O terceiro ponto refere-se a correlacdo entre corpo e gesto, a
adequacao dos movimentos na busca de maior eficacia na producao. Nas
Centrais, compodée um dos aspectos relativos ao corpo e gesto a agilidade
exigida na digitacdo dos dados dos clientes e na busca feita nas telas
contendo os scripts orientadores. A voz empregada constitui, no entanto, o
elemento fundamental no alcance deste objetivo. Ela é tema especifico no
programa de treinamento de recursos humanos, de forma tal que as
operadoras sao orientadas a passar uma “impressdo pela voz”. As mulheres

por sua vez, sao privilegiadas, na selecdo em detrimento dos homens, por

76 Id. Ibid, p. 138, grifo nosso.
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possuirem, segundo as geréncias entrevistadas e pesquisas internas
realizadas, uma voz mais audivel a do telefone.

O quarto ponto, ainda relacionado ao corpo, diz respeito a
articulagcao corpo-objeto, para Foucault, a “codificacdao instrumental do
corpo”, ou seja, a relacao estabelecida entre o corpo e o instrumento de
trabalho.

E, por fim, o quinto ponto, a utiliza¢do exaustiva do tempo, onde o
principio basico é o maximo aproveitamento do tempo “o que significa que
se deve procurar intensificar o uso do minimo instante, como se o tempo,
em seu proprio fracionamento, fosse inesgotavel; ou como se, pelo menos,
por uma organizacao interna cada vez mais detalhada, se pudesse tender
para um ponto ideal em que o maximo de rapidez encontra o maximo de

eficiéncia”?’.

Informatizacao: produtividade e novas formas de
controle do trabalhador

Os objetivos da organizacao do trabalho confluem sempre para um
mesmo fim: o aumento da produtividade, resultado da racionalizacao
permanente do trabalho. Além da organizacado do espaco fisico e do
trabalho, uma ferramenta €& essencial para a consecucao do principal
propoésito das Centrais de Atendimento: a telematica.

Baethge e Oberbeck” conceituam o processo de racionalizacao
sistémica “pela wutilizacdo de novas técnicas de processamento e
utilizacao de dados e de comunicacdo baseadas na microeletronica,
capazes de dar nova forma ao fluxo de informacdoes empresariais e as que
transcendem a empresa, a comunicacao de dados e seu cruzamento, a
organizacdo do fluxo de empresa e ao controle de diferentes setores
funcionais da empresa numa administracdo ou numa firma uma unica
direcao”.

A racionalizacdo do trabalho encontra terreno fértil em

telemarketing, criando espacos fisicos que confinam os trabalhadores em

77 Id. Ibid., p. 140.

78 Apud. SEGNINI, L. R. P. Formas diferenciadas de relacoes empregaticias e Qualificacoes
requeridas em um contexto altamente informatizado: analise do sistema financeiro no
Brasil. Cedes. (mimeo).
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baias, eliminando postos de trabalho e incorporando enfim a nova versao
do panéptico desse trabalho: o software.

O panédptico de Bentham, descrito por Foucault, possui uma
caracteristica arquitetonica bastante diferenciada do panéptico eletrénico.
Ambos, porém, guardam entre si semelhanca: a intensificacdo do controle
sobre os trabalhadores e a ampliacdo do poder pelos detentores do
capital.

“O panoptico funciona como uma espécie de laboratorio de poder.
Gracas a seus mecanismos de observacdo, ganha em eficacia e em
capacidade de penetracdo no comportamento dos homens. (...) O esquema
panéptico € um intensificador para qualquer aparelho de poder: assegura
sua economia (material, pessoal, temporal); assegura sua eficacia por seu
carater preventivo, seu funcionamento continuo e seus mecanismos
automaticos. E uma maneira de obter poder numa quantidade até entao

sem igual, um grande e novo instrumento de governo”7°.

O ritmo imposto a producao

A producao em telemarketing € exemplo concreto do uso da
tecnologia na mensuracao da produtividade e mna intensificacdo do

controle sobre os trabalhadores.

A “fiscalizacao eletronica” esta presente desde a movimentacao no
posto de atendimento até o registro do ritmo de trabalho. Neste servico, a
agilidade fisica e mental sdo o grande diferencial no aumento da
produtividade, estando o trabalho totalmente organizado para que tal
propo6sito seja plenamente cumprido. O sistema operacional é todo ele
concebido para esse fim. Procede-se ao treinamento dos operadores,
instruindo-os acerca do tempo médio de cada ligacdo — e para isso, como
serda detalhado em item especifico, ha toda uma conduta de técnicas
adotadas no programa para que seja praticada a objetividade no contato.

Toda a movimentacdo dos operadores é registrada pelo software,
que consegue ir além da mera substituicdo do antigo relégio de ponto.

Registram-se, por um lado, as pausas para exercicios: de alongamento,
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preventivos de doencas do trabalho como tendinite, compressdes nervosas
e dores na coluna (sao indicados em razao da repeticdo de movimentos no
teclado), e de voz, prescritos por fonoaudi6élogos, para a prevencao de
problemas de rouquidao provocada pelo cansaco ao falar e até mesmo
perda da voz. E importante destacar que a realizacdo dessas praticas
consta da avaliacdo de desempenho dos operadores. Por outro, todas as
saidas dos Postos de Atendimento (P.A.s) para refeicdo, café, etc. sao
acompanhadas pelo supervisor e registradas pelo software, sendo parte
integrante dos relatérios que esse instrumental permite emitir.

“Ele (o supervisor) tem uma tela com o controle de todos

os operadores. Quando ele entrou, quando ele saiu, se

esta em café, se esta atendendo, se estd em almocgo”.

(Gerente Central de Atendimento. Banco Estrangeiro,

25/9/96).

E determinado que o tempo médio de uma ligacdo telefénica,
compreendido entre o contato com o cliente até a finalizacdao do
atendimento, € de no minimo 30 segundos e, desejavelmente, nao deve
ser excedido além de 2 minutos. Apreende-se, através das entrevistas
com os gerentes das Centrais, uma forte contradicdo em relacao a
duracao de cada contato. Embora sejam ressaltadas a importancia da
qualidade no atendimento ao cliente e a seguranca que o cliente deve ter
ao receber a informacao, o que se verifica é que ha uma forte pressao
para um atendimento agil, sendo o proprio software o instrumento dessa
pressao.

A descricdo de um atendimento ilustra a analise.

“O cliente liga, cai a ligagcdo e a gente ja nota que a tela
muda e um ruido que faz um bip bip no teu ouvido e
vocé sabe que esta com cliente. Eu digo : Fulana, boa
tarde’; ele vai pedir o que ele quer, como a conta dele ja
esta la, a gente passa a informag¢do. Porque se ele ja
digitou os dados dele anteriormente, a conta ja vem
identificada e nés passamos os dados para ele. E uma

coisa bem objetiva, ndo tem muito relacionamento com o

79 FOUCAULT, M. Op. cit., p. 180.
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cliente... as vezes ele quer conversar, mas sempre
tentando enxugar a conversa porque a gente tem a
estéoria do tempo médio, entdo ndo pode delirar na
conversa. Coisa de segundos, em trinta segundos vocé
ja fez o pedido para ele e desligou”. (Operadora de

telemarketing. Banco estrangeiro, 23/10/96).
E a contradicado entre o discurso e a pratica:

“A gente controla por tempo de ligacdo, a gente tenta
reduzir o tempo. Nés ndo estipulamos um tempo para o
operador, a gente nao fala : “olha se passar de dois
minutos fica desesperado, porque se ndo eu vou al te
pressionar, cortar a tua produtividade”. De forma
nenhuma, primeiro atende o cliente, ouve e o que vocé
tem que fazer de produtividade é trabalhar a
objetividade para conduzir a ligagdo e nunca cortar a

ligacdo. (Gerente. Banco Estrangeiro, 25/9/96)

O sistema contém um conjunto de diferentes formas de controle.
Uma delas, um timer que é acionado todas as vezes que o atendimento
exceder os 2 minutos pre-estabelecidos, limite maximo para cada ligacao,

emitindo uma luz intermitente no canto da tela.

“(...) quando passar de 2 minutos, no terminal vai ficar
piscando uma luz avisando ‘tempo excedido’”. (Gerente

Central de Atendimento. Banco Estatal, 22/8/96).

A tabela 10 exemplifica a importancia aportada no tempo médio das
ligacdes e indica a busca permanente na reducdo do tempo de
atendimento. Segundo palavras do gerente da Central, os periodos em que
foram superadas as médias do tempo de atendimento previstas, justificam-
se pelas reformulacdes na organizacido do trabalho. Porém, verifica-se um
movimento constante para recuperacao dos patamares anteriores.

Tabela 10
Tempo em segundos por Atendimento (1995/1996)

MES TP* Atendimento TM** Atendimento

Dezembro 108 ... 83
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Janeiro 107 Y £ S
Fevereiro 110 Y 4 R
‘Margo 111 ... 8
Abril 123 ... 9%%
Maio 121 ... 8
Junho 113 81

Fonte: Documentos Institucionais/Banco Estrangeiro

* Tempo usado para atendimento de ligacdes com sucesso.

** Tempo usado para atendimento de ligacdes considerando-se
também as ligacdes perdidas.

Além do timer, ha um outro mecanismo de controle da producao,
ainda que nao necessariamente de carater temporal: a interferéncia
direta do supervisor no atendimento dos operadores, sempre que o tempo
ultrapassar os padroes pre-estabelecidos. o que é possibilitado pela
existéncia de outro software, disponivel para o coordenador, que da

acesso simultaneo a todas as ligacoes.

“Tem uma pressdo no coordenador no seguinte aspecto:
o cliente estda com o operador, passou de dois minutos,
entra e monitora a ligacdo porque pode ser que ele
esteja tendo alguma dificuldade e vocé auxilia. Entdo a
pressdo de tempo é no coordenador porque ele tem a

obrigacdo de entrar e auxiliar o operador”.

“Ele tem uma tela com o controle de todos os operadores
(...) quanto tempo estd em ligacdo e quando o tempo
passa de dois minutos, ele, teoricamente, tem que entrar
e monitorar a ligacdo e ver se o operador estd tendo
alguma dificuldade. Caso positivo, ele tem que ir até o
operador para auxiliég-lo” (Gerente. Banco Estrangeiro,
25/9/96).

Como po6de ser observado ao longo deste item, a pressdo sobre os
trabalhadores se manifesta de varias maneiras, tendo como ferramenta
fundamental a telematica. Outros elementos complementam o conjunto
das diferentes formas de controle e pressao. Além da indicacao na tela

sobre o “tempo excedido”, ha ainda, no monitor, uma outra sinalizacao,
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também intermitente, a qual indica a fila de clientes que estao
aguardando o atendimento. O que, segundo os proprios entrevistados, é
uma sensacao similar ao atendimento pessoal do caixa em uma agéncia,
em que haja uma fila enorme e inquieta de clientes a serem atendidos, o

que, invariavelmente, gera sofrimento mental e ansiedade.

“Incomoda quando tem muita fila porque é estressante,
porque vocé fica preocupada de que aquilo ndo estd
sendo suficiente, o teu grupo de trabalho ndo estd sendo
suficiente para a quantidade de clientes e porque muitas
vezes aquela fila ndo acaba. Hd vezes que é muito
cansativo lidar com a fila, vocé estd ld atendendo, ja
atendeu 100 ligacdes e tem mais 50 na fila”. (Operadora

de telemarketing. Banco estrangeiro, 23/10/96).

A tabela 11 demonstra o controle da Central quanto a espera de
atendimento e os esforcos para sua reducao. Note-se que, de um modo
geral, 8 em cada 10 ligacdoes sao respondidas em até 30 segundos,
confirmando os depoimentos sobre um forte controle sobre o tempo de
atendimento, que resulta consequentemente em uma reducao do tempo de

espera para o atendimento.

Tabela 11
Tempo de espera por atendimento (%)

Tempo de Espera Més 1 Més 3
até 30s 83.90 B 80.0
entre 30 e 60 s 1050 9.80  12.70
entre 60 e 90s 420  3.70 5.50
entre 90 e 120 s 120 080 150
entre 120 150s . 0.20  0.10 . 0.30
acima de 150s 000 0.0  0.00
Total 100 100 100

Fonte: Documentos Institucionais. Banco Estrangeiro, 1996.

O sentimento de angustia é agravado pelo espirito de equipe

incutido nos operadores e alimentado através dos programas de
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treinamento e grupos de qualidade, expressos nas metas de produtividade

estabelecidas para toda a Central.

“A luz [da fila] incomoda porque a gente sabe que é
meta nossa nado ter fila, porque ai o cliente ndo espera
para ser atendido. Esta é a meta da Central. Quando
tem fila é uma preocupag¢do ndo sé do atendente como
do coordenador, como de todo mundo para que aquela
fila zere, para que a meta, dentro do possivel, fique
sempre em condi¢do de ndo-fila, porque estda dentro da
meta da gente. (Operadora de telemarketing. Banco

estrangeiro, 23/10/96).

Coriat8® destaca um controle similar na producéao industrial:

“O Andon ¢é uma das ferramentas da administra¢do
pelos olhos. E um indicador luminoso que fica suspenso
acima da linha. Ele funciona da seguinte maneira:
enquanto as coisas estao normais, a luz é verde; quando
um operador tem que fazer alguma regulagem na linha e
pede ajuda, a luz é laranja; se é preciso parar a linha
para resolver um problema, a luz é vermelha. Os
trabalhadores sdo encorajados a ndo hesitar em parar a
linha; é o melhor meio de garantir que tudo serd feito

para eliminar prontamente as anomalias.”

Guardadas as devidas proporcdes entre uma linha de montagem e a
operacionalizacao dos servicos de atendimento a distancia, conclui-se que
cada trabalhador de telemarketing possui seu proprio Andon, definido

como um “controle visual e de incitacao ao auto-controle”si,

Soma-se a esse conjunto de instrumentos de controle,
outro aspecto de grande importancia: a gravacao de todas as
ligacoes efetuadas e recebidas na Central.

Sao dois os objetivos explicitos no discurso gerencial para

tal medida: a “seguranca”, quanto a veracidade das operacdes

80 CORIAT. B. Pensar pelo avesso. Rio de Janeiro : Editora da UFRJ/Revan, 1992.
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realizadas pelo banco — a gravacao desempenha aqui o papel do
documento timbrado e assinado, da aplicacao realizada, enfim,
na Central, a gravacao torna-se documento; e o “subsidio a
treinamentos” futuros, uma vez que as fitas sao ouvidas pela
supervisao a fim de reorientar o operador, com o objetivo
explicito de ampliar a qualidade no atendimento. No entanto,
um terceiro objetivo, ndo verbalizado, € facilmente identificavel:
o intenso controle que as gravacdes representam sobre o

trabalho dos operadores.

“Toda a conversa ¢é gravada e o supervisor e o0
coordenador ouvem para corrigir algum procedimento
inadequado, para treinamento; esse é o maior objetivo
da gravacdo e esporadicamente é utilizado para tirar
alguma duvida do cliente, porque sempre hd a
confirmagdo da operacgdao: “o senhor confirma a aplicagcéo
em depésito a prazo a taxa de tanto ......”?7 Entdo pode
acontecer do cliente reclamar dizendo que ndo pediu

resgate, entdo vocé tem a gravag¢do.” (Gerente Central

de Atendimento. Banco Estatal, 22/8/97, grifo nosso).

Observa-se, portanto, neste conjunto de procedimentos que a
vigilancia apoia-se como relata Foucault® em registros permanentes, a um
olhar sem rosto, sempre atentos a toda movimentacdo nas "baias".
Ressalte-se aqui o entendimento da disciplina como poder, dotado de

normas e tecnologia capazes de darem respostas satisfatorias ao capital.

A organizacao do trabalho

Como foi visto anteriormente, desde a recepcdao da chamada
telefonica, passando pela distribuicao das ligacdoes aos operadores segundo

seu tempo de ociosidade, até chegar a atendente, todos esses

81 Op. Cit. p. 72.
82 Op. cit.,, p. 174.
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procedimentos estdo submetidos a equipamentos eletrénicos e softwares
desenvolvidos especificamente para tal fim.

Nas centrais instaladas nos bancos nao ha circulacao de papéis,
sendo o computador a principal ferramenta de trabalho, nele estando
contidas todas as informacdes necessarias para seu desenvolvimento. Além
disso, ele armazena todos os dados cadastrais e bancarios dos clientes, e
scripts orientadores sobre todos os produtos do banco, assim como todos

os procedimentos a serem adotados no momento da ligacao.

“Nés usamos script, é como se fosse o discurso que eu
vou adotar com o cliente, ele contém informacgées do
produto, porque teoricamente seria a leitura de um texto
para interpretar alguma coisa e ndo é essa a idéia. A
idéia é que eu dou algumas linhas gerais de informacées
do produto que o operador vai precisar no contato com o
cliente ou de como ele deve proceder.” (Gerente. Banco

Estrangeiro, 25/9/96).

A orientacdo dada as operadoras é de aterem-se ao script a fim de
obterem “contatos de sucesso”, recurso este utilizado nao s6 no que diz
respeito ao contetido do trabalho, mas que esta presente desde a saudacao
— conforme jargdo dos profissionais da area - até a finalizacdo do contato.
Ou seja, todas as falas sdo padronizadas e o ndao cumprimento desta regra

basica do atendimento remoto avalia negativamente os profissionais.

“O  script na abertura da conversa¢do e no
encerramento. As boas-vindas ao cliente todo mundo
fala a mesma coisa. ‘Tele X as suas ordens, em que
posso servi-lo?’ apés se identificar pelo nome e, no final
‘O Tele X agradece a sua ligacdo’. (Gerente Central de

Atendimento. Banco Estatal, 22/8/96).

O ato de acionar esses scripts faz parte da estratégia de “ganhar
produtividade utilizando a objetividade”, possibilitada pelo software que
apresenta uma tela que relaciona todos os produtos e assuntos possiveis
de serem tratados na Central, “abrindo” para cada um desses itens outras

telas com um script para cada tema.
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Ha uma preocupacao constante por parte das geréncias quanto a

utilizacdao adequada desse instrumento:

“Uma vez um cliente falou que era para eu ndo me
perder no que eu estava lendo(...)”. (Operadora de

Telemarketing. Banco Estatal, 22/8/96)

Ha um consenso entre as geréncias quanto a naturalidade e a
individualidade de cada operador no uso do script, sendo que todos sao
categoéricos ao afirmar que se o atendimento soa robotizado é sinal de
script ruim, mal formulado.

Porém, na visao dos operadores, nao ha flexibilidade para mudancas
no contato com os clientes, e o desfecho é sempre decorar e introjetar o

script:

“(...) a verdade é que vocé acaba decorando o script e
falando sempre do mesmo jeito.” (Operadora. Empresa

Terceirizada, 28/1/97).

A analise realizada por Heloani sobre a linguagem utilizada nas
empresas aponta para a substituicao de ordens por regras. “Ao promover
tal substituicdao, o capital adota wuma visdo mais sofisticada dos
enunciados de poder. Esse sistema de regras traz implicitamente uma
codificacao da realidade e um sistema de valores que orientam a
percepcao dessa mesma realidade. O objetivo desses enunciados consiste
na imposicdo de um quadro de referéncias que obrigatoriamente seja
utilizado pelos individuos no interior da empresa e, ao fazé-lo, os
trabalhadores reforcam o corpo de representacdes inerentes ao conjunto
de valores e a codificacdo que impdem a realidade. Em sintese, o sistema
de regras se estrutura como uma gramatica dirigida para a identificacao
com os valores da empresa, em particular a subordinacdo necessaria do
trabalho ao capital e nesse processo a linguagem desempenha papel
essencial”8s.

Cabe apontar que observou-se na empresa terceirizada, na época da

coleta de dados, a auséncia de scripts no software. Tal fato levou a uma

83 HELOANI, J. R. Organizag¢do do trabalho e administragdo: uma visdo interdisciplinar.
Sao Paulo : Cortez. 1994, p. 97.
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movimentacao das operadoras em torno do supervisor, para construir um
“script alternativo” em papel, que reproduzisse minimamente a tela do
computador e seus desdobramentos, para principalmente minimizar os
efeitos de um programa de treinamento incompleto e que, na pratica

diaria, nado atendia os problemas enfrentados com os clientes.

“A gente tinha um script gigante, de mais de dez folhas
e tinha que correr. E a pessoa perguntava se eu for para
o Exterior qual é o melhor cartdo, a gente tinha que
correr porque isso tudo a gente ndo sabia, e quem
acabou solucionando as duvidas foi o nosso supervisor,
que montou um novo script que era todo recortado, um
papelzinho em cima do outro para facilitar. Por exemplo,
se o cliente falasse: ‘eu acho que a anuidade é muito
cara’ ai tinha um tdpico escrito , levantava o papelzinho

e tinha a resposta para aquela situacdo”. (Operadora.

Empresa Terceirizada, 28/1/97).

A despeito de nao constituir objeto desta pesquisa, apreendem-se
algumas formas de resisténcia por parte das operadoras a um complexo
sistema de controle. Como sera detalhado no Capitulo VII, o emprego do
script supera a mera leitura do texto, sendo amplamente utilizadas as
técnicas de programacao neurolinglistica para alcancar objetividade e
assertividade nos contatos estabelecidos. No entanto, qualificacdes
tacitas tais como ser polido e paciente sdo exigidas dos trabalhadores.
Levando-se em consideracao, ainda, o grande volume de ligacodes
realizadas e ou recebidas, enfrentando situacdes adversas, comuns nas
relacoes humanas, cabe refletir sobre os mecanismos de resisténcia que
acabam por ser incorporados no cotidiano das atendentes. Tais reacdes
podem ser verificadas no depoimento de wuma das operadoras

entrevistadas:

“O pessoal que saiu falava que estava saindo porque
ndo conseguia ser cara-de-pau, a ponto de discutir,
argumentar, levar fora, levar desaforo para casa e ficar

numa boa”.
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“Por telefone é mais facil porque a gente ndo esta vendo
o cliente, e no caso a gente tem o botdo de ‘mudo’.
Quando o cliente esta enchendo muito, a gente aperta o
botdo e reclama com o outro: ‘ai que chata! Essa mulher
nao para de falar! que mulher chata! O que é que eu

tenho a ver se ela ja recebeu 5 cartées?”

“Tem gente que fala: ‘se hoje ndo fosse sexta-feira
amanhda eu teria que faltar, porque eu ndo estou
agtientando mais”. (Operadora. Empresa Terceirizada,

28/1/97).

A pratica na empresa terceirizada

A empresa terceirizada em termos dos principios do trabalho a
distancia assemelha-se aos bancos. Porém, difere profundamente no que
se refere a organizacao do trabalho.

Diferentemente das Centrais de Atendimento dos bancos onde néao
ha circulacado de papel, na empresa terceirizada o mesmo nao se verifica.
As entrevistas realizadas indicam que a informatizacdo é ainda bastante
deficiente, contando apenas com o cadastro eletronico dos clientes e,
invariavelmente, desatualizado. Esse fato propicia o aumento da
ansiedade das operadoras em relacdo a producao, uma vez que “contato

sem sucesso” ndo € computado na producao diaria da equipe.

“(...)O nosso problema agora é com o cadastro, o banco
manda um cadastro muito antigo e desatualizado. Hoje,
por exemplo, eu fiz 115 ligacdées e ligacées efetivas
foram 12, efetivas é que eu consegui falar com o

cliente”. (Operadora. Empresa Terceirizada, 28/1/97).

E notéria nessa empresa a intensificacdo do trabalho e a
desatualizacdo em relacdo as novas tecnologias adotadas pelos bancos, o
que contribui para o aumento da tensdo no cumprimento das metas de
producao pre-estabelecidas.

Enquanto nos bancos o sistema armazena todos os dados dos

clientes, contém scripts dos produtos e emite relatorios de producédo, na
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empresa terceirizada o improviso prevalece, fazendo com que os proprios
operadores e supervisores “criem” um script orientador, para serem
capazes de suprir as lacunas deixadas no treinamento e cumpram as
metas de producao estabelecidas. Fatores dessa natureza ofuscam a
compreensdao, por parte das trabalhadoras, sobre os efeitos da
organizacao do trabalho sobre elas. A solicitacdo por scripts
padronizados, por sistemas mais eficientes traduzem a extrema cobranca
por produtividade a que sao submetidas, ndo considerando no entanto o

efeito da estandardizacao sobre sua propria individualidade.

“Esta todo mundo tendo lucro menos a gente. Por que
entdo eles cobram metas da gente se a gente ndo estd
tendo incentivo nenhum? Hoje a nossa gerente pediu
para que nés fizéssemos pelo menos trés cada um,
pediu por favor dizendo que o banco x estd cobrando,
mas o que a gente ganha com isso? Se nos fizermos 1 ou
10 a gente vai estar ganhando os mesmos R$ 445,00
brutos. Também, se tivesse essa questdo de comissdo
iria ter competitividade entre 0s operadores.”

(Operadora. Empresa Terceirizada, 28/1/97).

A analise das diferentes praticas organizacionais nas instituicoes
pesquisadas, permite compreender as reais condi¢cdes de trabalho em
telemarketing. Se, nos bancos, a organizacao do trabalho e a automacao
aperfeicoaram-se em relacdo a empresa terceirizada, a pressdo sobre as
trabalhadoras por maior produtividade € muito semelhante.

Na analise dessa pesquisa nos contrapomos a analise de Offe sobre
o trabalho no setor de servicos fundamentalmente em dois aspectos. Em
primeiro lugar, a partir da afirmacdao do autor que “o trabalho em
servicos gera produtos ndo materiais, que nao podem ser armazenados ou
transportados”84. Em telemarketing, especificamente, o produto
armazenavel é a gravacao das ligacdes que assume o lugar do documento
autenticado. Em segundo, Offe destaca que a produtividade em servicos
nao pode ser mensurada, o mesmo acontecendo com os padrdes de

produtividade que nao podem ser controlados. O que procuramos

84 OFFE, C. Capitalismo desorganizado. Sao Paulo : Editora Brasiliense. 1995, p. 135.
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descrever ao longo desse capitulo € o oposto. Pode-se apreender o quao
controlado é o trabalho nas Centrais de Atendimento, e o quanto a
telematica é fator fundamental nesta pratica.

Foi visto nesse estudo o uso da telematica na racionalizacao do
trabalho nas Centrais de Atendimento, possibilitando a “representacao do
real” através das praticas de eletronizacdo de servigcos, as quais
suprimem postos de trabalho em seu proprio bojo.

Estabelecendo um paralelo entre a pesquisa realizada por
Dominique Dessors sobre as telefonistas francesas, citada por Christophe
Dejours na obra A Loucura do Trabalho, com o presente estudo, notam-se
varios aspectos comuns entre ambos. Uma unica diferenca apreende-se
entre os estudos, ou seja a estratégia das empresas quanto aos servicos:
enquanto as telefonistas francesas ndo podiam ser amaveis, para que a
populacao sentisse incomodo ao procurar o servico e evitasse, assim,
consultas futuras, em telemarketing ocorre o oposto. As operadoras
devem ser extremamente polidas para que incentivem o cliente a utilizar
o servico telefénico e ndo mais a agéncia, porque a ultima opcdo acarreta
um custo mais elevado em relacao as Centrais.

Colocada essa excecao, os demais aspectos apontados pela pesquisa
aproximam-se sobremaneira ao verificado neste estudo.

Assim, em primeiro lugar, o controle — antes exercido por “chefias
de controle” — passa agora a ser “funcao” do software, dado o avanco da
informatica. A escuta da controladora causava verdadeiro horror nas
operadoras, que variava conforme os humores diarios da chefia. Hoje a
situacdo inverte-se colocando-se ao trabalhador a “prova” de sua
ineficiéncia ao apresentar as gravacdes com as falas inadequadas aos

procedimentos previstos.
Conforme Dejours:

“De certo modo, é a construcao artificial de um autocontrole. Pois,
ter medo de ser vigiado é vigiar-se a si mesmo. O medo e a ansiedade séo
os meios pelos quais se consegue fazer respeitar os preceitos

hierarquicos. No primeiro plano aparece a ansiedade: agir conforme as
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ordens recebidas, obedecer e proteger-se da ansiedade originada pelo
risco de ser pego em erross”.

As condicoes de trabalho também assemelham-se. Enquanto as
telefonistas sentiam-se amarradas ao posto de atendimento, atadas por
um fio curto do telefone e apenas um ponto de escuta no fone, ouvindo
portanto todo o ruido da sala, as operadoras de telemarketing padecem do
mesmo mal. As baias isolam-nas do convivio das demais trabalhadoras e
continuam “acorrentadas”, agora pelo fio do head-set.

Dejours também assinala a obrigatoriedade das falas no
atendimento, ndo sendo admitidas mudancas nem tampouco iniciativas
das trabalhadoras.

“Nao somente é proibido se expressar e passar, nas respostas ao
interlocutor, a minima parcela de desejo préprio; de bom humor ou de
cansaco; de agressividade, em resposta a um insulto; de prazer, por
ocasiao de uma conversa em que sSe comunicou com simpatia. Mas ¢é
necessario também que nao se ouca nas palavras do outro, se deve
prestar atencao aos detalhes do que ele fala. Nao se deve perceber seu
tom desagradavelss”.

Neste contexto, o software contribui surgindo como um “panéptico”
eletronico na Terceira Revolucao Industrial, o “grande irmao” que a tudo

controla e tudo registra.

8 DEJOURS, C. A loucura do trabalho. Sao Paulo : Cortez. 1992.
% Id. Ibid., p. 101.
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S5 Qualificacoes e Treinamento

"Os postos de trabalho ocupados por

mulheres na industria, ndo sdo em geral,

propicios ao exercicio da criatividade"
Helena Hirata

Educacao e Mercado de Trabalho

Os conceitos de qualificacao e competéncia bem como sua
aplicabilidade tém suscitado intenso debate entre varios
segmentos da sociedade. O discurso governamental apoia-se na
tese da desqualificacao dos trabalhadores diante das novas
demandas do mercado de trabalho, numa tentativa de justificar
o desemprego que vem sucessivamente superando seus
proprios recordes. Nesse sentido, toma vulto a discussao sobre
os programas de qualificacao e requalificacao, que, apesar de
nao garantirem, por si so6s, a obtencdo ou manutencao do
emprego, vém sendo amplamente utilizados como cortina de
fumaca para escamotear os reais motivos dos altos indices de
desemprego.

Ao analisar os aspectos mais gerais das chamadas
politicas sociais praticadas no Brasil, especialmente no campo
da educacao, verifica-se a inexisténcia de programas, em
grande escala, que ampliem a dimensao social, via cidadania,
de grande parte da populacao.

O aumento das escolaridade é um fator essencial tanto
quanto a melhoria da qualificacao profissional para o exercicio

da cidadania. Porém, apesar de estar intensamente presente

94



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

nas discussoes politicas, os programas voltados para a
erradicacdao do analfabetismo, ou mesmo para o aprimoramento
da qualidade da educacao oferecida nas escolas publicas, tém
apresentado resultados questionaveis. Dados oficiais ilustram
tal fato quando mostram a média de 3,8 anos de escolaridade
da Populacao Economicamente Ativa (PEA) no Brasil (dois
tercos da PEA nao completaram o primeiro grau).

As recentes alteracdes no mercado de trabalho, que tem
provocado desemprego e intensa competicdo na ocupacao dos
postos de trabalho restantes, demandam uma maior
escolarizacao e vém transformando, assim, o perfil da classe

trabalhadora.

A logica do mercado de trabalho

O mercado de trabalho nesta década, além de registrar
altos indices de desemprego, cerca de 20% na Grande Séao
Paulo em maio de 1999, é regido pela logica da constante
elevacao das exigéncias quanto as qualificacoes dos
trabalhadores — sejam de ordem técnica, tacita ou até mesmo
social.

Varios estudos apontam a predominancia da populacao
feminina no setor bancario. Conforme comenta Segnini, sobre
pesquisa realizada pela Organizacao Internacional do Trabalho
(OIT) junto a 19 bancos multinacionais, a participacadao das

mulheres nos bancos vem crescendo nas duas ultimas décadas.
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Porém, apesar da igualdade de oportunidade de ingresso nesse
subsetor, as mulheres trabalham em tempo parcial em cargos
que estao, historicamente, num grau hierarquico inferiors.

Nos bancos, eram destinadas as mulheres funcoes
caracterizadamente repetitivas, com a intensificacdao da
informatizacao essas funcgoes tornaram-se passiveis de
substituicao pela maquina. ConsequUentemente, a
reestruturacao produtiva dos bancos atingiu as mulheres de

forma diferenciada em relacdao aos homens.

Qualificacao

Segundo Elenice Leite, o debate em torno do conceito de
qualificacao surge com maior intensidade a partir da década de
40 tendo como pioneiros Friedman, Naville e Touraine. Apenas
nos anos 70 amplia-se a discussao procurando vincular os
conceitos de qualificacdao a evolucao tecnologica, destacando-
se, entre outros autores, Freyssenet, Pierre Rolle, Phillipe
Zarifian.

Elenice Leite identifica trés possibilidades metodoldgicas
para o entendimento do debate: "As técnicas de analise

ocupacional, dominante nos anos 60; os estudos do processo

87 Apud Segnini, L. R. P. Novas formas de relagées empregaticias e qualificacées
requeridas em um contexto altamente informatizado: andlise do sistema financeiro no
Brasil. Projeto de Pesquisa. Convénio Cedes/Unicamp, financiado pela Finep, CNPq,
Fae/Unicamp. 1995. Organizaciéon Internacional del Trabajo. Los bancos
multinacionales y sus prdcticas sociales y laborales. A pesquisa citada refere-se aos
seguintes paises: Canada, Estados Unidos da América, Franca, Japao, Paises Baixos,
Reino Unido, Republica Federal da Alemanha, Suica, Bahrain, Barbados, Bélgica,
Brasil, Dinamarca, Espanha, Grécia, India, Italia, Japdo, Luxemburgo, Maléasia,
Singapura, Tailandia, Unido dos Emirados Arabes, Uruguai, Zambia, Filipinas, Sri
Lanka. p. 230-234.
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de trabalho, tipicos dos anos 70; e as teses sobre construcao
social da competéncia, a partir dos anos 80"ss.

A perspectiva da analise ocupacional €& baseada no
processo de trabalho, traduzido em um conjunto de tarefas a
serem desempenhadas por trabalhadores com qualificacoes
determinadas. Para Leite, tal enfoque incorre em uma visao
limitada do conceito de qualificacdo que pauta-se no tempo de
formacao e de reflexdo do trabalho. Nessa concepcao séao
excluidos os saberes obtidos ao longo da trajetoria profissional
e pessoal dos trabalhadores, baseando-se fundamentalmente
no tempo de aprendizado.

O conceito de qualificacao compreendido através do
processo de trabalho, amplia a discussdo, pois considera nao
s6 os aspectos qualificantes do trabalho como também os
reflexos para o trabalhador no desempenho de tarefas
repetitivas em determinados processos de automacao, por
exemplo.

O terceiro enfoque considera qualificacdo como uma
relacao social construida, que envolve e valoriza um conjunto
de saberes adquiridos pelo trabalhador ao longo de suas
trajetorias profissional e pessoal. Neste aspecto, surge o
conceito de competéncia que abrange os aspectos regulares de
formacao, e também a subjetividade do trabalhador, bem como
sua capacidade em lidar com situacodes imprevistas no trabalho
prescrito, uma vez que lhe ¢é exigido um “saber-ser” em
situacoes adversas do seu labor cotidiano.

Zarifian aponta a "logica da competéncia" como "logica

pos-taylorista por seus principios e pelos seus instrumentos: a

88 LEITE, E. M. El rescate de la calificacién. CINTERFOR, Montevidéu. 1996.
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competéncia singular do individuo, na sua espessura cognitiva,
social e pessoal [...] mudancas importantes em ruptura com o
taylorismo"8 . Tal afirmacao opode-se a hipotese levantada
neste estudo: a constatacao de que a organizacao do trabalho
em telemarketing assume contornos caracteristicamente
tayloristas, negando aos trabalhadores o desenvolvimento de
suas competéncias e tentando, incessantemente, padronizar e
controlar seus comportamentos e atitudes.

Verifica-se no ambito deste estudo, um retorno aos
modelos tradicionais das linhas de producao, a partir do
aparato tecnoldégico utilizado. Em tais modelos imperam o
isolamento e a ndo-comunicacao entre as operadoras, nao lhes
sendo permitido agir diante dos imprevistos, porque eventos
nao incorporados ao script demandam uma consulta imediata
ao supervisor. Nesse sentido, o “saber-fazer” em telemarketing
pode ser traduzido sobretudo por “saber-ler” o script de forma
natural, sem parecer robotizado, e por “saber-ouvir” os clientes

com paciéncia.

89 Apud ZARIFIAN, P. In: HIRATA, H. Os mundos do trabalho: convergéncia e diversidade
num contexto de mudancga dos paradigmas produtivos. Sao Paulo : EDUC. 1997.
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A selecao cientifica®® em telemarketing

Grafico 1

Distribuicdo por sexo nas Centrais de Atendimento

40%

média de sexo feminino de 70%

| H Misto OSexo feminino

As Centrais de Atendimento sdo compostas principalmente
por trabalhadores do sexo feminino, jovens e universitarios. As
entrevistas e as observacoes realizadas neste estudo permitem
afirmar que 8 em cada 10 operadoras de telemarketing nos
bancos e na empresa terceirizada sao do sexo feminino. Esses

dados podem ser confirmados através dos grafico 2 a seguir,

9 Taylor, realizando a “selecao cientifica” do trabalhador, analisou as aptiddes fisicas e
morais de 75 carregadores de barras de ferro, procurando aumentar a eficiéncia do
trabalho. Ao fim, foram selecionados 4 que pareciam ser mais adequados a realizacao
trabalho bracal. Em seguida, passaram a coletar informacées acerca do passado de
cada um, da vida, do carater, das ambicoes individuais. O trabalhador selecionado
reunia, além da forca fisica, qualidades que interessavam diretamente ao capital: era
disposto, ambicioso, possuia fama de valorizar o dinheiro e o chamaram de Schmidt.
Esse trabalhador submeteu-se as ordens de realizar movimentos descritos em tempos
pre-determinados, a fim de passar a producao diaria de 12 % toneladas/dia para 47
toneladas de barras de ferro/dia e, em troca, passar a receber, ao invés dos tradicionais
US$ 1,15/dia, US$ 1,85. Ou seja, US$ 0,70 centavos a mais em seu salario para mais
do que triplicar a producédo diaria. Schmidt torna-se, portanto, sinénimo de um
trabalhador modelo aos olhos do capitalista.
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formulados a partir de informacdes obtidas em pesquisa
realizada pelo Banco Estatal pesquisado, em fevereiro de 1996.
O objetivo principal desta pesquisa era realizar um panorama
geral das atividades de telemarketing no sistema financeiro. A
amostra desta pesquisa era formada majoritariamente por
bancos, os quais respondiam por 60% da amostra; as
seguradoras 19%; administracao de cartoes de crédito, 14% e
um ultimo segmento aglutinando bolsa de valores e

financeiras, 8%.

Grafico 2

W22 a 30 anos O mais de 30 anos
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In: Telemarketing na Industria Financeira. Marco/ 96 (mimeo)
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Para além do perfil jovem e feminino que compode as
Centrais, a descricao do cargo "operador de telemarketing"
contida no manual de Recursos Humanoss do Banco
Estrangeiro pesquisado €& reveladora dos principios ja
observados na organizacao do trabalho: ao descrever o
conjunto de habilidades e conhecimentos necessarios para o
desempenho da funcao, é salientada a importancia da
padronizacao através dos scripts. Reafirma-se assim a logica
da estandardizacao nao s6 vinculada aos sistemas operacionais
e softwares, mas também aplicada aos proprios trabalhadores.
Nesse sentido, optou-se por reproduzir ipsis litteris o material
interno de um dos bancos pesquisados, a fim de realcar as

afirmacoes deste estudo:

"Sumario do Cargo:
"Atender e administrar o relacionamento prestacao de
servicos telefonicos receptivos ou ativos com os clientes e

prospects Pessoa Juridica e Fisica".

Desafios:
"Prestar atendimento com a maxima clareza e
objetividade, atendendo as necessidades dos clientes, e, em

conformidade com os padroes estabelecidos".

Responsabilidades Principais:

91 Reproducao ipsis litteris do material institucional da area de Recursos Humanos do
Banco Estrangeiro pesquisado. O grifo nao é nosso e nao foram feitas correcoes no
portugués.
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"Atender e executar os pedidos de clientes quanto a
saldos, aplicacoes, resgates e transferéncias financeiras entre
contas.

Enviar solicitacdes eletronicas diretamente as agéncias e
areas prestadoras de servicos a clientes, sendo totalmente
responsavel pelo seu conteudo no que impacta diretamente no
servico aos clientes.

Providenciar que as urgéncias solicitadas pelos clientes
sejam prontamente encaminhadas.

Acessar pro ativamente os clientes e prospects do Banco
tanto para disponibilizacao/venda dos produtos, quanto para
esclarecimentos pertinentes a operacionalizacao.

Registrar sugestdes/reclamacdoes e encaminhar para

analise/resolucoes".

Habilidades e Conhecimentos Necessarios:

"Experiéncia: nao € necessario experiéncia;

Escolaridade: preferencialmente superior incompleto;

Habilidades: necessaria habilidade de comunicacao para
relacionamento/orientacado ao cliente, familiaridade com
calculos mais apurados referentes a juros e
financiamentos/rendimentos.

O GRAU DE RELACIONAMENTO PESSOAL ESTA A NIVEL
DE COMUNICACAO COMUM, E O GRAU DE LIBERDADE PARA
TOMADA DE DECISOES E PADRONIZADO.

Fonte: Descricdao de cargos. Material interno do banco estrangeiro
Pesquisado, 1996.

Conforme as prescricoes e exigéncias acima descritas, €

reafirmado que espera-se da trabalhadora em telemarketing
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estrito cumprimento das normas traduzidas em scripts, cujo
"grau de liberdade para a tomada de decisdes é padronizado".

Nas Centrais de Atendimento, com populacao
predominantemente feminina, estudos constantes sao
realizados para que os servicos prestados no telemarketing
receptivo sejam eletronizados e os do telemarketing ativo sejam
terceirizados. Em outras palavras, esta previsto para um
futuro proximo que uma parte dos postos de trabalho sera
eliminada e outra, terceirizada, possivelmente em uma relacao
de trabalho precarizado.

O trabalho em telemarketing caracteriza-se pela leitura de
scripts disponiveis no sistema informatizado e sobretudo, em
saber passar uma “impressao” pela voz. O que é valorizado,
compreendido como competéncia, € o "jeitinho", o ser paciente
a fim de romper as barreiras da resisténcia dos clientes.

Dessa forma reafirma-se a apropriacao de esteredtipos
referentes a feminilidade na organizacao do trabalho.

No processo seletivo e de admissao a escolaridade exigida
€ elevada, se comparada a média da populacao brasileira;
demandando superior incompleto. Além da educacao formal,
sdo privilegiados habitos que constituem uma "cultura geral":
leituras de jornais e revistas de informacdes, frequiéncia a
cinemas e teatros, exposicoes artisticas e conhecimentos da
lingua inglesa.

Um outro aspecto intrinsecamente ligado a escolarizacao e
a origem social da candidata assume grande importancia no
momento da selecao: o emprego da lingua portuguesa.

“A gente esta dando uma nivelada por cima, mas a

gente entende que a pessoa trabalhar com

telemarketing ndo é s6 falar portugués corretamente
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é também ter uma boa formacao, ter um bom nivel
cultural, uma pessoa que vai ao cinema, a um
teatro, que esta ligada em todos os meios de
comunica¢do, esta vendo as coisas que estdo
acontecendo, lé jornal, lé revista, entdo ela tem uma
postura diferente, ela sabe se comunicar melhor.”

(Gerente. Empresa Terceirizada. 07/11/96).

Tendo como base os dados relativos a educacao formal da
populacao brasileira, depreende-se que as mulheres

apresentam maior escolaridade em relacao aos homens.

Tabela 12
Populacao Economicamente Ativa por Sexo e Escolaridade9? (%)
Anos de Estudo 1993 1995
Homens Mulheres Homens Mulheres

Sem instrucao e menos 17 14,4 16,3 13,2
delano

ladanos =~~~ 20 17,4 19,0 16,5
4aTanos 34,1 32,0 34,1 31,9
8al0anos 12,7 13,0 13,4 13,6
11 al4anos 11,6 16,9 12,2 18,1
15 anos ou mais 4,5 6,0 4,8 6,5
Total === 100 100 100 100
Milhdes 42,9 28,0 44,2 30,0

Fonte: FIBGE 1993/1995 tab. 4.3

O destaque nos percentuais acima mencionados apontam
o quao infima é a parcela da populacdo que se encontra nos
preceitos exigidos pelas Centrais de Atendimento. Em 1995,
praticamente 2 em cada 10 mulheres da populacao brasileira
possuiam escolarizacdo necessaria para o ingresso no

segmento profissional, apenas pouco mais de 1 homem em

92 SEGNINI, L. R. P. Estudo, trabalho e desenvolvimento: uma complexa relacdo. 1998.
(mimeo)

105



Telemarketing nos Bancos:
0 emprego que desemprega

cada 10 preencheriam o pré-requisito necessario no momento

da selecao.

Segundo Segnini, "a porcentagem de mulheres na PEA
elevou-se de 36,9%, em 1985 para 53,4%, em 1995; no mesmo
periodo a taxa de atividade masculina registrou discreto
crescimento de 76,0% para 78,9%. Desta forma, em 1995, a
proporcao de mulheres entre os trabalhadores era de 40,4%
(1985= 33,5%); e para os homens € registrado um decréscimo:

de 66,5% (1985) para 59,6% (1995)".

"A voz do dono ou a dona da voz'-

Por se tratar de um atendimento a distancia, muitos
aspectos relacionados diretamente as qualificagcdoes tacitas,
sociais e aos atributos das trabalhadoras sdo extremamente
valorizados nas Centrais de Atendimento. Busca-se, entao,
transmitir ao cliente, através da entonacao da voz
credibilidade e seguranca. A voz da operadora passa a ser um
“espelho” que reflete outras caracteristicas que, mesmo
invisiveis ao usuario, influenciam todo o contato com o cliente
e se transforma num fator decisivo no momento da selecao.

A preferéncia pela populacado feminina nas Centrais reside
também no "fator voz", que de acordo com pesquisas de opinido
realizadas junto aos usuarios das Centrais de Atendimento a
voz feminina "soa melhor ao telefone". E portanto a dona da
voz vendendo a voz do dono, seus produtos, sua confianca e

sua credibilidade.

93 SEGNINI, L.R.P. Educa¢do, Trabalho e Desenvolvimento: uma complexa relagdo. 1998
(mimeo).
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" A preferéncia no mercado é pela voz feminina,
pesquisas feitas apontam que 80% da populacdo de
telemarketing é feminina, o tipo de trabalho atrai mais
mulheres. A mulher é também mais flexivel em alguns
casos e entdo transmite uma certa trangqiiilidade,
porque pelo telefone o que vocé esta passando é
uma impressao, vocé ndo estd passando sua imagem,
e a mulher passa na voz isso mais facilmente que o
homem". (Gerente Central de Atendimento. Banco

Estatal, 22/8/96).

Uma mencao merece destaque no conjunto de
"qualificacoes" atribuidas a mulher em telemarketing. Segundo
o gerente de telemarketing do Banco Estatal ha pesquisas que
comprovam que a voz feminina transmite maior seguranca ao
telefone, pois age de forma subliminar no inconsciente dos
usuarios, uma vez que o indice de criminalidade entre as
mulheres é expressivamente inferior em relacdo aquele entre os

homens.

“No telemarketing, a tnica coisa que vocé tem é a voz.
(...) A nossa imagem é a voz, entdo eu tenho que
demonstrar seguranca, credibilidade, conhecimento e
principalmente a simpatia. Pessoalmente, eu posso ser
uma pessoa mais séria, mas por telefone 90% do
contato que é a visdo a pessoa ja ndo tem, entdo vocé
tem que ter uma conquista, (...)vocé precisa usar de
muita habilidade, principalmente criatividade e
rapidez para conquistar a seguranc¢a dele e
principalmente demonstrar seguranc¢a.” (Supervisora de

telemarketing. Banco Estrangeiro, 23/10/96).

"Saber-fazer", sinonimo de "ser-mulher”

94 Alusao a musica de autoria de Chico Buarque "A voz do dono ou o dono da voz".
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Os aspectos precipuos relativos as qualificacoes tacitas
referem-se ao “saber-ouvir”, a criatividade, a rapidez, ao ser
paciente e responsavel. Aspectos que resultam, pela optica do
mercado, do ‘"ser-mulher" que <carregam consigo as
“qualidades” tradicionalmente atribuidas ao sexo feminino,
como ser mais tranquila, ser paciente, “ter mais jeitinho”.
Destaca-se que em nenhum depoimento coletado neste estudo
ressaltou-se a maior escolarizacado da mulher ou maior
dedicacdo e responsabilidade, apenas suas qualificacdes
tacitas.

“Eu acho que é porque de uma certa forma a mulher
ainda tem mais jeito de falar por telefone do que o
homem Mas a gente percebe que em algumas situagées
onde o cliente vai ficar mais bravo ou o cliente ja coloca
um nao, a mulher tem um jeitinho que consegue

dobrar o cliente que o rapaz muitas vezes nao

tem.” (Gerente. Empresa Terceirizada, 07/11/96).

Ou ainda,

"O que a gente tem notado o0s meninos tem uma
imaturidade que é meio prejudicial. Parece que é
verdadeira a afirmag¢do que as meninas amadurecem
mais rdpido do que o homem.” (Gerente. Banco

Estrangeiro, 25/9/96).

Parece ser consenso entre os entrevistados, inclusive
entre as operadoras, que telemarketing é realmente um
trabalho a ser realizado por mulheres. Segundo os relatos, o
homem nao vislumbra neste segmento profissional
possibilidades concretas e promissoras de ascensao, sendo o
quadro de carreira restrito a "operador de telemarketing" e

"supervisor de telemarketing".
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"(...)percebe-se que existe um pouco de machismo, no
sentido de que isso ndo é trabalho para homem. Os
meninos mesmos falam isso, ndo sei o que eles
pensam...de uma certa forma para eles crescerem
nessa drea, existe a possibilidade, mas plano de
carreira é uma coisa que surgiu faz pouco tempo, e o
homem é muito pressionado para ser o chefe da casa,
seja ele um menino de 18 anos que um dia vai casar ou
seja ele ja é um chefe de familia com 30 anos. Ele
imagina que ele tem que ter uma profissdo onde ele
vislumbre uma perspectiva maior, de ganho maior".

((Gerente. Empresa Terceirizada, 07/11/96) .

Conclui-se, portanto, que ha uma série de exigéncias e
justificativas em relacao as qualificacoes destas trabalhadoras,
o que demonstra, por um lado, a intensa valorizacao da
escolarizacdo no mercado, mesmo que nao corresponda ao
conteudo do trabalho (leitura de scripts); e, por outro, séao

valorizadas as competéncias.

Treinamento

O trabalho a distancia exige, segundo as instituicoes
pesquisadas, programas de treinamento bastante especificos,
porque procura superar as desvantagens e os limites no
estabelecimento da empatia com o cliente, o qual
invariavelmente € mais favorecido no atendimento pessoal. Os
profissionais da area de telemarketing admitem que o grande
desafio desse trabalho é “passar uma impressao pela voz”.

As técnicas de treinamento utilizadas atuam em um
campo bastante abrangente, procurando atingir desde a

postura corporal, a entonacao da voz, o conceito de
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atendimento ao cliente, a maneira de lidar com manifestacoes

negativas, etc.
"(...) a postura que a pessoa tem mesmo estando ao
telefone influencia muito. Por exemplo, se eu pego uma
pessoa mal arrumada, que ndo tem uma postura boa
que ndo sorri, tudo isso influencia na voz".(Gerente

Central de Atendimento. Banco Estatal, 22/8/96).

Para tanto, esses programas concentram-se na aplicacao
de técnicas de programacao neurolingiistica.

Voltado essencialmente o aumento da produtividade e a
padronizacao de atitudes, o treinamento realiza-se em duas
areas distintas: conhecimento sobre os produtos bancarios e
técnicas de atendimento ao cliente.

A primeira parte objetiva apresentar as operadoras
informacdoes sobre os produtos Dbancarios, que estao
disponibilizados no software através dos scripts em tela, dando
maior énfase a leitura e nao a compreensao dos conteudos.
Verifica-se que o treinamento técnico é, cada vez mais,
alternado com periodos on the job, em que as novas atendentes
acompanham o trabalho daqueles que ocupam o cargo ha mais
tempo, chamados no banco estrangeiro de big brother ou
“irmao mais velho”, demonstrando-se claramente que os
bancos vém transferindo a responsabilidade do treinamento
para as proprias operadoras.

“Quando as pessoas entram elas ficam um més em
treinamento, fica um més em sala de aula - ndo é um
més corrido é uma semana em sala de aula outro
periodo em 'job' - onde elas tem : formacdo em todos os
produtos, formag¢do em técnica de programacgdo

neurolingitiistica para essa questdo do sincronismo ter

todo esse processo de empatia, emocional e formacdo
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em telemarketing que é a questdo da objetividade, de
conducdo da ligagdo, como eu vou me posicionar, como
eu faco a saudag¢do. Apds esse treinamento, elas
passam um més com o que a ¢gente chama de 'big
brother' - que é o irmdo mais velho - o que a gente
também chama de carona, mas que é uma extensdo
telefénica que fica do lado de um operador mais velho,
ouvindo esse operador falar, depois elas trocam - uma
semana ouvem e depois uma semana vdo falando e o
operador mais velho, do lado, dando assessoria -
durante esse periodo elas ndo sdo avaliadas de
verdade porque estdo em fase de

treinamento.”(Gerente. Banco Estrangeiro, 25/9/96).

Apesar da énfase dada pelo corpo gerencial das varias
instituicdes pesquisadas a da eficiéncia do programa de
treinamento, as operadoras avaliam-no negativamente
apontando-o como insuficiente para enfrentar a rotina diaria
de trabalho, apresentando lacunas, que sao preenchidas
gradativamente pela convivéncia com supervisores e
operadoras mais experientes.

“Mas até por ser vdrios produtos, uma coisa muito
extensa, ndo deu para captar tudo sé no treinamento.
Com certeza a prdtica é que fez que eu sentisse maior

seguranca(...), mas tinha um respaldo do que a gente

chama de “irmdao mais velho” que ficava com a gente e

»

em caso de duvida...

Banco estrangeiro, 23/10/96).

(Operadora de telemarketing.

A empresa terceirizada, por sua vez, concede um
programa de treinamento com duracao de dois dias, sendo que
um € destinado ao produto a ser comercializado e outro aborda

técnicas de atendimento.
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“O processo de treinamento é feito independentemente
do cliente que estd entrando aqui, eu tenho dois dias
de treinamento. Um que é sobre postura telefénica: é o
minimo de recomenda¢do para a pessoa ter uma boa ou
excelente postura teleféonica. E um treinamento
grande que demora 4 ou 6 horas de dindamica,
‘workshops’, tudo dado internamente, ndo é feito fora,

é feito por nés profissionais que trabalhamos aqui.

Depois nés temos um outro treinamento: vou montar
uma operacdo de vendas e falar sobre isso, um de
pesquisa, quer dizer, eu vou focar o trabalho que eu
vou desenvolver com aquele cliente. E por ultimo, em
terceiro lugar entraria um treinamento técnico de
produto, dado pelo cliente porque eu nunca vou saber
falar tdo bem de cartdo de crédito quanto a drea de
treinamento do banco, é mais um dia desse
treinamento”. (Gerente. Empresa Terceirizada -

07/11/96 - grifo nosso)

Cabe ressaltar, enfim, que as gravacoes de todas as
ligacoes realizadas sao segundo os bancos, a grande fonte de
alimentacdo para novos programas de treinamento, planejados
a partir de fatos concretos vivenciados pelas operadoras. Desta
forma, os erros sao corrigidos, os acertos reiterados,
possibilitando que as gravacdoes se constituam, além de
controle sobre as operadoras, em fonte de correcao de scripts

futuros.
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Programacao Neuro Lingiiistica: o "software do

cérebro'ss

A segunda parte dos programas de treinamento em
telemarketing refere-se ao atendimento ao cliente, voltado
essencialmente a aplicacao de técnicas da programacao
neurolinglistica, pertinentes a eficacia no processo de
“empatia e sincronismo com o cliente” relacionados
diretamente com o ganho de produtividade.

Um breve histoérico acerca do surgimento da programacao
neurolingdistica (PNL) auxilia a compreensao de seus
principais objetivos e da sua aplicabilidade em telemarketing.
No comeco dos anos 70, Richard Bandler iniciou a associacao
de seus estudos matematicos a algumas nocoes de psicologia,
resultando na conclusdao de que certos padroes de
comportamentos pessoais, uma vez repetidos, obteriam
resultados positivos similares com outras pessoas. Reuniu
seus estudos com os de John Grinder, linglista que
desenvolvia programas para o exército americano sobre o
aprendizado rapido de idiomas e assimilacdo de sotaques, o
qual utilizava principios semelhantes aos do matematico. Esses
profissionais uniram suas teorias de reproducao de
comportamentos a fim de obterem wuma "linguagem de

mudanca", aperfeicoada por um médico americano,

95 Metafora amplamente utilizada nos livros que versam sobre Programacdo Neuro
Linglistica, que utiliza em seus manuais nocoes de Freud sobre a influéncia do
inconsciente nos atos conscientes, o método de interpretacdo dos sonhos e a
hipnoterapia.
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especializado em hipnose. Essa nova "parceria intelectual”,
resultou na incorporacdo de aspectos relacionados a hipnose

bem como a influéncia do inconsciente nos atos conscientes.

"Quando Richard Bandler ligou pedindo uma entrevista,
aconteceu de o dr. Erickson atender, pessoalmente, o
telefone. Embora Bandler e Grinder  fossem
recomendados por Gregory Bateson, Erickson
respondeu que era um homem muito ocupado. Bandler

"

reagiu dizendo, Algumas pessoas, Dr. Erickson,
sabem como achar tempo", enfatizando bem 'dr.
Erickson" e as duas ultimas palavras. A resposta foi,
"Venha quando quiser”, enfatizando também as duas
tultimas palavras em especial. Embora, aos olhos do dr.
Erickson, a falta de um diploma de psicologia fosse
uma desvantagem para Bandler e Grinder, o fato de
esses dois jovens talvez serem capazes de descobrir o
que tantos outros ndo haviam percebido o deixou
intrigado. Afinal de contas, um deles havia acabado de
falar com ele usando uma de suas préprias descobertas
de linguagem hipnédtica, hoje conhecida como um
comando embutido. Ao enfatizar as palavras "Dr.
Erickson, achar tempo"”, ele havia criado uma frase
separada dentro de uma outra maior que teve o efeito

de um comando hipnético"s%.

Sincronizacao: o elo da (des) confianca?

Uma das técnicas da programacdao neurolingiistica
utilizada em telemarketing diz respeito a sincronizacao, que

pode ser definida como o estabelecimento de "um contato

96 Trecho extraido do site www.geocities.com/Athens/Forum em 30/05/99, baseado no
livro de Steve Andreas e Charles Faulkner "PNL A Nova Tecnologia do Sucesso" Editora
Campus. Grifo nosso.
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intimo com os niveis "consciente" e "inconsciente" de um
interlocutor.(...). A qualidade da comunicacao entre os
individuos depende de outros fatores, ©principalmente
inconscientes."9” Segundo Bidot e Morat, a sincronizacao €
responsavel pela promocao de um "clima de confianca que da
ao interlocutor a vontade de falar mais sobre o assunto, pois
ele se sente ouvido e reconhecido tal como é.".98

Tais técnicas possibilitam o aumento da produtividade, e
associadas a organizacao do trabalho em telemarketing buscam
ampliar o controle sobre o espaco existente entre o trabalho
prescrito e o trabalho real, onde emerge a subjetividade das

operadoras.

A produtividade que o operador tem que ganhar quando
estd atendendo um cliente é usar as técnicas de
programagdo neurolingtiistica, falar na velocidade que
vocé fala e técnicas de objetividade e

assertividade.”(Gerente/Banco Estrangeiro -25/09/96)

As técnicas de programacao neurolinglistica sao
definidas em documentos de empresas especializadas como um
sistema cientifico que detalha o comportamento em “pequenos
pedacos” de informacao e em seqUéncias de facil aprendizado.
Além disso, aguca a capacidade de organizar a comunicacao
objetivando alcancar resultados pre-estabelecidos.

A definicao de programacao neurolingtistica (PNL) é

assim resumida:

PROGRAMACAO Habilidade de organizar a comunica¢cdo e sistemas

97 BIDOT, Nelly e MORAT Bernard. Neurolingtiistica: Prdtica para o dia-a-dia. Nobel. Séo
Paulo. 1997.
98 [dem. p. 17.
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neurolégicos para conseguir resultados especificos
e objetivos desejados; compara o cérebro humano a
um computador que trabalha com seqtliéncias
registradas.

NEURO Sistema nervoso, através da Qual a experiéncia é
recebida e processada por cinco sentidos. Um
programa de informdtica  funciona segundo
seqtiéncias que foram registradas; da mesma
forma, nosso cérebro funciona segundo seqtiéncias
que foram aprendidas. Concebe a vida como um
processo de aprendizagem dotado de programas
mais ou menos eficazes

LINGUISTICA Linguagem e sistemas de comunica¢do ndo-verbal,
imagens, sons, sensacgoes, sabores, odores,
palavras Esse conjunto de dados passa pela
lingtiistica, que é o cédigo do pensamento, dando a
estrutura do pensamento. O estudo da linguagem, a
lingtiistica, permite estudar como se instalam e se

desenvolvem nossos "programas”.

Fonte: Centro Dinamico de PNL.

“A° PNL nos oferece uma tecnologia passo a passo, um
modelo explicito para, a partir das palavras de uma pessoa,
chegar a uma descricdo mais aproximada da experiéncia
realmente vivida, utilizando perguntas especificas”

Um termo amplamente utilizado na PNL, e que foi
incorporado ao vocabulario usual das operadoras de
telemarketing, € o rapport (o resultado da relacao), que permite
estabelecer um estado de harmonia e confianca entre o
operador e seu interlocutor. Segundo os especialistas da area,

a pergunta basica que o operador deve se fazer em uma ligacao

99 CENTRO DINAMICO DE PNL. O Poder de Influéncias - Novos Instrumentos de P.N.L.
aplicados a arte de vender com arte.1992.
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€: “Se eu fosse ele, como veria, ouviria e sentiria as coisas que

estdao acontecendo?” 1o

O

rapport, caracterizado como um  processo de

acompanhamento €& comumente subdividido em alguns

“tipos”ion:
1.

Acompanhamento emocional - consiste em assumir,
no inicio da abordagem, um estado de espirito
semelhante ao do cliente. Em casos em que o cliente se
mostre deprimido ou agressivo a indicacdo mais
correta ao operador é dizer: “Eu entendo, respeito e
aceito vocé”.

Acompanhamento de concorddncia - é baseado na
obteng¢do de concorddncias seqtienciais por parte do
cliente, primeiramente de assuntos nao
necessariamente voltados ao objetivo final (por
exemplo a venda de produtos).

Acompanhamento do tom e velocidade da fala -
esse acompanhamento espelha as qualidades da fala
do cliente, o tom, o ritmo, porém sem a intenc¢cdo de
imitda-lo.

Acompanhamento da linguagem - utilizar o mesmo
padrao de linguagem do cliente para surtir um efeito
préximo a: “Este sim, me entende!”

Acompanhamento de valores e crencas - ¢é
basicamente adotar uma postura de respeito em
relacdo ao cliente e enfatizar pontos de concorddncia.
Acompanhamento cultural - adotar  padroées

condizentes com a empresa ou regido do Pais,

100 Id. Ibid. p. 10.
101 Resumido a partir do documento do CENTRO DINAMICO DE PNL.
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produzindo no cliente uma sensacdo de: “Este é um
dos nossos!”.

7. Acompanhamento de conteudo - baseia-se no “saber-
ouvir”, um ouvir atento ao que estda por tras das

palavras.

Varios desses tipos de acompanhamento compodem, de
fato, a base da compreensao que os operadores tém de sua
propria utilizacao dessas técnicas e de como o fazem de forma

“inconsciente”.

“De neurolingtiistica o que a gente mais usa é o
“rapport” de estar falando no ritmo do cliente. Se o
cliente é apressado a gente tenta apressar um passo e
depois diminuir para ver se ele diminui também. Mas
isso é meio inconsciente, em mim pelo menos se eu
faco...eu nédo fico pensando que eu tenho que usar isso,
eu acho que é inconsciente. E de quebrar o padrdo
que eles falam. Eu, pelo menos, ndo uso nada que
conscientemente eu diga que eu sempre use e dizer que
é bdarbaro e eu sei que funciona. E que eu acho que a
gente acaba absorvendo mesmo coisas do treinamento e
que nem sempre a gente se lembra conscientemente de
que essa é uma regra, mas que com certeza a gente
acaba utilizando.” (Operadora de Telemarketing -

Banco Estrangeiro, 23/10/96).
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Consideracoes Finais

Foi visto neste estudo porque o telemarketing nos bancos
¢ o emprego que desemprega. A crescente afirmacdo que esse
campo profissional vem absorvendo trabalhadores excluidos
pelos processos de racionalizacdo do trabalho e pela
introducao de novas tecnologias nao encontra sustentacao
neste estudo.

Se o emprego em telemarketing cresce, ha de se buscar
respostas para duas reflexdes. Em primeiro lugar, qual é a
dimensao do seu potencial de racionalizacdao do trabalho que
elimina postos de trabalho, nao s6 nas agéncias bancarias,
como também em seu proprio bojo. Em segundo, cabe ressaltar
a “qualidade” desse emprego, que origina-se no interior dos
bancos, mas rapidamente persegue a externalizacao dos
servicos, resultando em geracao de empregos precarizados,
com nitida flexibilizacao dos direitos econdémicos e sociais
adquiridos pela categoria bancaria.

Se, por um lado, verifica-se a pratica de emprego formal
nas relacoes de trabalho nos bancos, por outro, observa-se a
intensificacao do trabalho, apoiada essencialmente na
telematica e nas formas de racionalizacao do trabalho por ela
propiciada, resultando em significativos ganhos de
produtividade, que, comparados as melhores praticas dos
paises ricos, podem alcancar patamares ainda maiores, o que
indubitavelmente resultara na progressiva eliminacao de
postos de trabalho e conseqiiente aumento do desemprego.

Nesse contexto de racionalizacdao do trabalho, um

conjunto de praticas contribuem para o alcance de uma maior
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produtividade. A construcado do poder disciplinar encontra em
telemarketing uma expressao bastante significativa. Sao nitidas
as formas encontradas pelo capital para propiciar o isolamento
e a nao-comunicacao entre as trabalhadoras, ao mesmo tempo
em que permite wuma visibilidade geral do ambiente,
confirmando fortemente as posicdes hierarquicas. A vigilancia
encontra respaldo no espaco fisico e na telematica. A
distribuicao do espaco fisico possibilita a distribuicao dos
corpos de forma a ampliar o controle e a producao; a
tecnologia registra todas as movimentacdoes e procedimentos
dos trabalhadores. Ha de se ressaltar o importante papel que
desempenha o software nesse contexto. E ele que, além de
registrar todas as pausas e toda distribuicao de chamadas
telefonicas (evitando o que Taylor denominou de “indoléncia”),
permite que um supervisor fique a escuta, além de gravar
todas as ligacoes, todos os atendimentos realizados,
transformando a fala em “documentos autenticados” e em
provas concretas da nao-observancia do trabalho prescrito.
Dessa forma, a idéia do panoéptico de Betham renasce com
novos contornos, um “panoédptico eletrénico” que a todos vé e a
todos controla.

A despeito da alta escolaridade exigida no processo de
selecao das candidatas ao cargo de operador de telemarketing,
a possibilidade dessa trabalhadora de interagir no espaco
existente entre o trabalho prescrito e o trabalho real € minima
e controlada. O software contém  scripts sobre os
procedimentos a serem adotados com os clientes, normatizando
desde a saudacao inicial ao cliente até as informacoes sobre os

produtos bancarios. A gravacao das ligacdoes permite, aqui, a
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constatacdo do cumprimento das normas estabelecidas em
treinamento, além de tornar-se instrumento fundamental na
reformulacao do contetdo dos scripts.

Soma-se a escolaridade um conjunto de qualificacodes
tacitas exigidas para o trabalho em telemarketing.
Invariavelmente essas qualificacoes sao relacionadas ao
estereotipo feminino. Afirmacdes como “ser mais paciente”, “ter
mais jeitinho”, ter a voz mais audivel ao telefone, configura o
telemarketing como um espaco eminentemente feminino,
reafirmando papéis sociais delimitados por uma sociedade que
privilegia o homem e nega a mulher isonomia e igualdade de

oportunidades no mercado de trabalho.
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Roteiro de Entrevistas

I1

IDENTIFICACAO PESSOAL

N

. Idade

Formacao académica
Tempo de banco
Motivacao para o ingresso no banco

Experiéncias profissionais anteriores

CARACTERIZACAO DO TRABALHO

1.

2.

Processo de selecao

1.1 Qualificacao profissional

1.2 Qualificacao tacita

1.3 Idiomas

Treinamento

2.1 Conteudo e suas aplicagcdes (treinamento suficiente para

assumir a funcdo; como se da a passagem da sala de

treinamento para o atendimento.

2.2 Volume de informacodes

2.3 Treinamento subjetivo (postura, saber ouvir, conseguir
manter o cliente na linha, etc)

2.4 Outras técnicas utilizadas (Neuro Linguistica, etc)

2.5 Incentivo da instituicdo a formacao

Sistema de avaliacao

3.1 Principais pontos analisados

3.2 Mensuracao da produtividade

3.3 Critérios de promocao

4. Descricao de um dia de trabalho
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4.1 Rotina, pausas, exercicios
4.2 Pressoes exercidas pelo sistema (tempo determinado, fila

de espera, etc)

4.3 Média de atendimentos diarios
4.4 Emprego da formacao escolar na funcao

desempenhada

S. Aspectos positivos e negativos do trabalho

6. Condicoes de trabalho

6.1 Ritmo de trabalho

6.2 Recomposicao psicologica entre as ligagoes

7. Planos futuros de carreira

8. Visao da terceirizacao em telemarketing

9. Género

9.1 Perfil mais adequado a funcao
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