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As relacoes com a

produtividade
O caso do servico

de informacdes telefonicas

ISABEL GEORGES

O artigo discute a construgéo da nocao de produtividade no sistema
de servicos de informacgdes telefonicas na Franca. Para isso, aborda a atual
reorganizacao técnica e espacial do servico, a formalizagcéo de suas ativida-
des, as praticas administrativas das chefias e as praticas de trabalho das ope-
radoras, confrontando diferentes possibilidades de definicdo do servigo pres-
tado e, portanto, de sua 'produtividade’.

andlise do determinismo técnico do trabalho em suas diversas
facetas € uma questéo cléssicaem sociologiado trabalhot. Em
compen-sacdo, 0 papel datécnica é muito menos estudado no
gue concerne as atividades de servico (cf. Grafmeyer, 1992 e
Verdier, 1980), principalmente pelo viés das praticas de trabalho efetivas
dosagentes(cf. Alonzo, 1998). Ora, definidacomo umamaneirados geren-
tes intervirem no contetido do trabalho, a técnica implica diretamente as
definic¢Oes da produtividade. As relagdes dos diferentes atores com a pro-
dutividade e com o servico prestado (cf. Gadrey, 1994, 1996) constituem
uma das determinagdes centrais do trabalho estudado: o servico de infor-
mag0es tel ef bni cas de uma grande empresa de tel ecomunicagfes em situ-
acdo de monopdlio sobreatelefoniaaté o final dosanos 1990.2 As operado-
ras do servico de informagbes® fornecem por telefone informagdes refe-

trabalho,
servicos,
produtividade.
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1 Como exemplo, pode-
mos citar Akrich, 1990;
Braverman, 1974; Char-
ron, 1995; Freyssenet,
1984, 1990, 1992; Mau-
rice, 1980; Stroobants,
1991; Terssac, 1992; De
Montmollin & Pastré
(coords.), 1984; Nume-
ro especial de Socio-
logie du travail, 4/84,
“Nouvelles technologies
dans I'industrie”, Hors
série 1994, “Les énig-
mes du travail”.

Este artigo € tirado de
uma tese de Sociologia
(Georges 2000a), reali-
zada sob a orientagéo
cientifica de Margaret
Maruani no quadro de
uma convencgdo Cifre
(Convention industrielle
de formation par la
recherche) com a France
Télécom, entre 1996-
1999. Trata-se de uma
versdo modificada de
Georges, 2000b.

3 Trata-se de mulheres,
em 70% dos casos, e de
uma ocupagéo tipica-
mente feminina, razdes
pelas quais foi escolhi-
do o plura feminino.
Em matéria de “servico
publico das telecomuni-
cagles’, a lei em vigor,
publicada em 27 de ju-
Iho de 1996, estipula, no
artigo L. 35-4: “Estéo
postos a disposicéo do
publico, um anuério uni-
versal, naformaimpres-
sa e eletrénica, assim
COMO UM Servigo univer-
sal de informagBes. Sob
reserva da protecao dos
direitos das pessoas
concernidas, eles dao
acesso aos NOMES e ra-
z0es sociais, as coorde-
nadas telefénicas e aos
enderecos de todos os
assinantes nas redes
abertas ao publico, as-
sim como a mengdo de
sua profisséo para os
que o desgjarem”.

N
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rentes ao nome, endereco, razéo social e nimero de telefone dos assinantes
detelefonefixo, com o auxilio de utensilios microinformaticos.

Asrelagbes com a produtividade fazem aparecer atenséo en-
tre 0 servico prestado pelas operadoras e as exigéncias da empresa. Com
sua privatizagdo, a produtividade se tornou novamente um centro de preo-
cupacles paraos gerentes:. 0 servigo dasinformagdes tel ef bnicastornou-se
objeto de uma reorgani zacdo técnica e espacial, sem que por isso perdesse
suamissdo de servico publico.* Com efeito, umaconcepcdo universalistada
produtividade, veiculada pelachefia, se opde, em certos casos, a umacon-
cepcao local daprodutividade, veiculada pel os coletivos de operadoras.

Estetexto propde umaandise dasrel agbes com aprodutividade
devérias categorias de pessoas no interior daempresa: tal relacéo € definida
como um mecanismo dediferenciacao socia daspessoasem interacdo. A ati-
vidade das operadoras é avaliada socialmente pelos diferentes atores em
interagdo quando de suarealizacdo: o valor social do grupo dasoperadorasé
mediatizado através de suaatividade. Ao privilegiar o ponto devistadas ope-
radoras, aandlise mostraas maneiras pelas quai s €l as contribuem paracriar
suapropriaatividade. 1sso quer dizer que as operadoras dispdem de um poder
de defini¢do de suaatividade que pode variar segundo oslugareseahistoria
de cada centro de informagdes (CRT), 0 que permite que se apropriem da
definicdo do servico prestado. Elasemitem um juizo social sobre o servico,
por ocasi o de cadainteracdo, e a0 sereferirem asuadefinicdo deum* espiri-
todo servico publico afrancesa’. No entanto, cadainteracdo desenrola-seem
um quadro sociotécnico definido particularmente pelachefia. Tais" formas
sociaisdeautomacao” (cf. Freyssenet, 1992) desempenham um papel nascon-
dicoesderealizagdo detrabalho efetuadanos centros, isto €, nasrelagbescom
aprodutividade. Estas ltimas constituem um dos elementos queinfluenciam
aqualificacéo socia dessacategoriaprofissional, ou seja, seu valor social.
Comisso, participam daconfiguragéo coletivado grupo das operadoras.

Como areorganizagao sociotécnicado trabal ho afetao contel-
do do trabal ho das operadoras?sto & de que maneiraelaage sobre aprodu-
tividade do trabalho? Do ponto de vistados diferentes col etivos de operado-
rasnos centros deinformagéo, o contetido de seu trabal ho apresenta-setoda
viade maneirahomogénea? Existe naprética, com efeito, umadefini¢éo uni-
forme do servigo prestado? Como € socia mente construidaaprodutividade
dessaatividade de servico?

A partir deumaperspectivainicial dotrabalho rotineiro daope-
radora, a andlise mostrara as transformagdes do contetido do trabalho das
operadoras no contexto de suareorganizagéo (A) e as préticas coletivas no
interior doscentroslocais(B).

O procedimento adotado consisteem multiplicar ospontosdevista
sobre aatividade. A analise repousaem um estudo conduzido por meio de
conversas e observacao. Documentos de arquivo e notas de servigo foram
igualmente consultados. Na Franga, aproximadamente trinta entrevistas
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semidirecionadasforam realizadas com operadoras de servigosde informa-
cOestelefonicas, referindo-se a suatrajetoriasocioprofissional . Elas sede-
senrolaram nos centros de informagdo (CRT) durante o tempo de trabal ho.
Observou-se o trabalho da operadora.® Foi realizada uma pesquisaem oito
centros deinformagao, situados em diferentes regides, em Paris, naperife-
riaenointerior do pais. Meu estatuto de estudante-estagiariano interior da
empresa me permitiu, essencialmente, ter acesso aos pontos de vista dos
gerentes da atividade. O periodo de pesquisa coincide com o periodo de
privatizacdo da empresa.®

NaFranga, o servigo de informagdes tel efonicas era umadas
atividades femininas situadas abaixo da escala das classificagbes do
gerenciamento do Servigo de Correiose Telecomunicagdes (PTT).” Asopera-
dorasdetelefone eram recrutadas por concurso em que se avaliavam conheci-
mentosgerais, antesdeiniciar carreirade servico geral ndo técnico.® Atual-
mente, 0 Servico continuasendo prestado por operadorastitulares. 90% delas
tém o estatuto de funcionério. Entretanto, desde areformados estatutos de
1993, asoperadoras do servico deinformagtes sdo recrutadas e alocadasem
um posto quetraz o titulo de operadora. Naescalade classificagdes, 0 posto
de* operadorano servico deinformagBestel efbnicas’ aparece no nivel 1.3.,
isto é, no maiselevado escal do dacategoriasituadanaescalainferior (aque
va no maximo atéo nivel 4). Essamudancaé acompanhadapor umamutacéo
nos modos de gerenciamento das carreiras dos agentes. O servico prestado é
afetado principa mente pelareorganizacéo eformalizagdo daatividade.

O trecho abaixo deumainteracéo sem face-a-faceentreaopera
doraeoutilizador® oferece um exemplo dos ma-entendidos com que aopera
doradepara-se por ocasido do exercicio cotidiano de suaatividade. A andlise
faz com que aparecam ostiposdeiniciativaintelectual necessariaparagquea
busca seja bem sucedida: as vezes, € necessario perseguir varias pistas de
busca, elaborando astlcias do of icio (0 conhecimento técnico daoperadora,
suaculturageral, como o conhecimento dasinstitui¢des, por exemplo, esua
capaci dade de deducdo). Anteriormente, como agora, o trabalho rotineiro da
operadoracons ste em comparar informagdes do senso comum, ndo classifi-
cadas e ndo ordenadas, com categorias administrativas pré-codificadas. Tra-
ta-se de um trabal ho de categorizagéo, decodificacéo etraducéo deinforma-
¢80 ndo classificada, ou sgja, trata-se do dominio de técnicas de organi zag&o.

Um homem idoso procurao nimero tel efénico deum fundo de
pensdo complementar damarinhanacional . Nao dispde nem dadenominagéo
exatado organismo procurado, nem do estatuto do assinante (um particular,
umaempresaou um servigo oficia). A operadoraacabaencontrando ainfor-
macao por associacao de idéias. Em cada passo da busca, ela compde um
quadro com as possi bilidades técnicas daestacdo detrabalho. ™

Primeiraseguéncia
Um homemidoso solicita“atorre ENIM em Saint-Malo”.

® Usel um fone de ouvi-
do que me permitiu
escutar as conversas
entre a operadora e o
utilizador do servico,
observando, ao mes-
mo tempo, as manipu-
lacBes efetuadas so-
bre o teclado e o que
aparecia na tela do
computador.

6 Periodo durante o qual

a empresa levou adi-

ante o projeto de “mo-

dernizag8o do servigo
de informagdes tele-
fénicas”.

Devido a falta de es-

paco, ndo foram trata-

dos neste artigo as-

pectos estatutérios. O

leitor interessado po-

de se remeter a Geor-

ges, 2001.

Na maior parte das

vezes, as operadoras

de telefone fora con-

ferido o grau de a-

gente de exploracgéo

(AEX), pertencente a

categoria C da funcéo

publica.

9 Sobre 0 emprego do
termo “utilizador”, cf.
nota 13 deste artigo.

10 A estacdo de trabalho,
isto é, ospostosdetra-
balho individuais, a
organizacdo da base
de dados, o software
de busca, assim como
aorganizag&o entre 0s
diferentes centros de
informagdo telefénica
foram renovados em
1997.

~
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Primeirabusca

A operadoral he pergunta se buscaumacompanhiade seguros, en-
guanto ela esta olhando nalista“negécios’ (um dos critérios de busca do
software empregado é 0 estatuto do assinante: particular, negocios ou servigo
oficia) e nalistade nomes (um critério de busca obrigatorio, neste caso, a
sigla). A mensagem quefiguranatela (o resultado dabusca) € um enderego,
porém, em “listavermelha’ (isto € com o enderego do assinante, massem o
seu nimero detelefone, jaque este solicitou parando figurar no anuério). Em
Seguida, aoperadoralhe perguntase €l e desgjaobter a Seguridade Socia, mas
nao éisso que ele busca.

Segundabusca

Elepede“acoisa[truc] paraosmarinheiros’.

Com o enderego obtido pelaoperadoraatravésdainscricdo emlista
vermelha, elaefetuaumabuscapor “rua’ (sem distingdo darubrica, isto €,
sem o estatuto do assinante).

Segunda sequiéncia

Terceirabusca

Elabuscanovamente usando asigla, masnarubrica* servigos ofi-
cias’.

Quartabusca

Em seguida, elamudaasiglaempregando o termo “ negdcios mari-
timos’ (no campo nome), aindanamesmarubrica“servicosoficiais’, een-
contraainformagdo. Tratava-se, afinal, de um fundo de pensio complementar
paraaMarinhanacional.

Primeiraseguéncia

A primeiratentativa da operadora visa a efetuar uma busca da
maneiramaisprecisa possivel, empregando diretamente asiglafornecida
pelo utilizador (de resto, é preciso saber se se trata de umasigla ou de um
nome proprio). Ela efetua entéo um teste para saber se hd um profissional
comessenome (nalista“negécios’).

Obtém umaresposta (um enderego), porém, ndo univoco: com efei-
to, S8 NUMerosos 0s casosem queamensagem “listavermelha” significaque
ainscricdo teve lugar sob outradenominagao.

Umaprimeiratraducéo transformou o quenoinicio eraumain-
formacéo meta (0 nome, sem precisdo suplementar acercadacategoriana
qual ingressaseu portador, ou sgja, seu estatuto exato) eminfor macao aber -
ta(arua). Isso quer dizer que, com o novo sistemade exploragdo, umabusca
com o endereco, por meio da“rua’, € aunicacapaz de oferecer um conjunto
deinscrigdes ndo discriminadas segundo o seu estatuto (empresa, particular,
etc.). Ciente disso, a operadora segue esta pista até o fim. Ora, sem infor-
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magOes complementares (do utilizador), elando obtém nadanalongalista
de possibilidades: nada parece convergir com outro critério de discrimina-
¢ao, aindaque vago (semel hanga com um organismo de seguros, por exem-
plo).

Elaprop8eoutracoisaao utilizador (aseguridade socid éfacil de
encontrar, poisexiste até mesmo umateclapré-codificada), paratentar identi-
ficar otipo deorganismo que 0 homem procura. Masaindando édisso quese
trataexatamente.

Segunda seqliéncia

Entdo elamudadetaticaedecideproceder ao“ casoacaso’, isto
¢, efetuar buscasrestritivas umaauma (abuscaque tem o estatuto de” servi-
cosoficiais’, comasiglaqueelaacreditater compreendido).

Finalmente, elaencontra, por meio de umaassociacdo deidéias
comalgo queo utilizador Ihedisse (“acoisaparaosmarinheiros’), um termo
gue parece corresponder ao organismo que o utilizador busca (um fundo de
pensdo complementar damarinha).

Como a operadora notou que se tratava de um senhor idoso, que
né&o sabiase exprimir, elaprosseguiu e efetuou quatro buscas. A cadavez, ela
(re)compde os critérios dabusca, s multaneamente propde e solicitainforma-
¢cBescomplementaresao utilizador. Elaass milou afinalidade do servigo pres-
tado: dar assisténciaaumapessoaidosa. O estabel ecimento dessarelagéo ndo
mercantil |he permitiu, entretanto, val orizar-se sociamente.

Importaatentar parao nimero de aproximacdes, ampliagdese
restri¢des, assim como parao avango dabuscamediante aexcluséo de possi-
bilidades: tais préticasimplicam um certo tempo. A duragdo maisou menos
longadessas diferentes operagdes, quetraduz taticas de busca, estarel aciona
daa“produtividade’ das operadoras: aos olhos de certosmembrosdachefia,
aquantidade de chamadas tratadas define o rendimento do pessoal de execu-
¢do. Com efeito, apartir deumavagademandainicial, arealizagdo deuma
busca néo é ago evidente: elareflete um certo estado das relacbes sociais
naquele centro apartir do qual se desenrola essainteracéo. Nesse centro, a
definicdo social da*produtividade” comportaatransmissdo de um conheci-
mento em meio aum pessoa composto exclusivamente por titulares. Em com-
pensacdo, o contelido e aduracdo dessas préti cas de busca dependem igual -
mente dasformas sociai s de automacdo: qual €entdo ainfluénciadastrans-
formagdes do contetido do trabal ho sobre asrelagbes com a produtividade?

1. As transformacdes do contetdo do trabalho
No final dos anos 80 e inicio dos 90, a organizagéo técnico-

espacial do trabalho do servigo deinformagBestel ef nicas permite asopera-
dorasassimilar, em largamedida, afinalidade do servico prestado. Isso
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1 Tais problemas séo
inerentes a interagdo
desprovida de face-a
face. Podem dizer res-
peito a fonética: a or-
tografia da palavra; o
contexto geogréfico; o
funcionamento técni-
co e juridico das ins-
tituicdes, a ambigui-
dade sobre a categoria
da palavra (Georges,
1995).

12 Trata-se entretanto de
um fendbmeno passa-
geiro, inerente ao pe-
riodo de adaptacdo de
ambos os lados anova
organizagéo do servi-
co.

1 Termo utilizado aqui
de maneira genérica
em relagdo a diferen-
tes formas de “clien-
tela”. Em francés,
contrariamente ao em-
prego anglo-saxdo,
esse termo esta carre-
gado de uma certa
conotagdo, que nesse
contexto o oporia
principalmente a
usager (sub-entendi-
do: o de um servigo
publico). Para evitar
esse género de refe-
réncias ideoldgicas
subjacentes, emprego
geralmente o termo
“utilizador”.
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quer dizer que, por ocasi&o do aparecimento de problemas de comunicagdo
entre aoperadoraeo utilizador do servico,** aorganizagdo do trabalho e os
mel os técnicos disponivei s permitem as operadoras adaptar o servico ade-
manda. Como tal trabal ho de tradugéo e de pesquisaimplicaum certo tempo,
asoperadoras definem em parteaprodutividade do servigo. O servigo presta-
do pelasoperadorase o dispositivo técnico em “livre servigo”, o Minitel —ou
0 anuario eletrénico — estdo de fato em situacéo de concorréncia. A andlise
mostracomo areorganizagao técnicae espacia do servico deinformacoes,
instalado no contexto da privatizagéo, restringe amargem de manobra das
operadoras eintervém nas relagbes com aprodutividade.

A reorganizagdo do servigo concerne principa mente adivisio
do trabalho entre os centros e os postosindividuai s de trabal ho, em particular
pela mudanca do software de pesquisa, e por um controle informatico do
rendimento que pode ser mais constrangedor.

A divisdo do trabalho entre os centros, isto &, areparticéo das
chamadas, se desdobraem trésniveis: nointerior de cadacentroindividual,
no interior de sub-redes compostas por doisou trés centrosindividuaise no
interior de umarede que liga o conjunto dos centros entre si (ver o grafico
abaixo). Oscentrosindividuais (cercade cem) de portevariavel (de15a100
operadoras) ndo foram modificados. Em compensagao, as chamadas proveni-
entesde umazonageogréaficaampliadaso distribuidasde maneiraequitativa
no interior de sub-redes compostas por varios centros. De maneira
indiferenciada, elasentram numafilade esperaparao distribuidor de chama
das (o DAN do grafico) que se situa num dos centros em rede. No interior
daredeglobal, chamadas provenientes de certas regi6es geograficasforam
deslocadas para outrasregides. Essastransferénciasforam asvezes acompa-
nhadas por mutagdes geogréficas do pessoal, ou por reconversdes do pessoal
disponivel nolocal onde aempresapassou aseinstalar.

A reorganizacao técnico-espacial do trabalho entre os centros
transforma o servico prestado: modificou-se o vinculo entre um grupo de
utilizadores e as operadoras de um centro deinformagdes particul ar. Jando
podem partilhar as mesmas referéncias geogréficas. o utilizador pode se ha
ver com umaoperadorasituadaem espaco geografico diferentedo seu, evice-
versa,

Por conseguinte, de um lado, problemas de comunicagéo liga-
dos ao contexto geografico podem aparecer:*20 tratamento da demanda
exige que seleve em conta particularidades regionais, tais como aortogra-
fiaparticular dosnomes das comunas naBretanha, ou ainda, o0 conhecimen-
to dos homaénimos de cidades que existem em vérias regides (por exemplo,
Montigny-les-Corneilles no departamento de Val d’ Oise e Montigny-le-
Bretonneux situado no departamento de Yvelines, servidas no entanto pelos
mesmos centros de informacao).

Deoutro lado, asoperadoras encontram maior variabilidade de ca-
sosem seu trabalho que, de maneiracadavez mais acentuada, requer um es-



GEORGES, Isabel. As relagées com a produtividade. O caso do servigo de informacdes telefonicas. Tempo Social; Rev.

Sociol. USP, S. Paulo, 14(1): 159-176, maio de 2002.

Mapa das redes de CRT em 1° de julho de 1998

Ll pAN
® Distribuigéo do DAN

forco de adaptacao. | sso quer dizer queasdiferentes”clientelas’®® locaistém
caracteristicas sociodemogréficas distintas. As operadoras assinalam, por
exemplo, uma presenca de pessoas idosas mais considerdvel no departa-
mento de Val d’ Oise. Em contrapartida, as chamadas provenientes do bair-
ro parisiense da Défense compreendem uma parte importante de demandas
de secretérias ou de homens de negdcios, de buscas de sociedades. Ora,
tais caracteristicasimplicam modos diferentes de se exprimir e deformular
a“demanda’.* As secretarias de tais sociedades, por exemplo, formulam a
demandaem conformidade com suadefini¢o técnica: so profissionaisdesse
tipo detrabal ho e sabem codificé-la(demandas* pré-formuladas’). Em com-
pensacado, aquel es (ou aquel as) que ndo podem (idosos, estrangeiros, pesso-
ascom nivel restrito de educacdo, etc.) ou ndo querem (membros das cate-
gorias socioprofissionais superiores, de certo nivel socia) formular a de-
manda de maneira rapida e precisa, se exprimem menos claramente e a
elaboram ao longo da interagdo com a operadora. Tendo aumentado a
heterogenei dade da demanda, as operadoras se acham diante de uma esco-
Iha: padronizar o servigo prestado ou passar mais tempo para se adaptar a
cada caso.

A estacdo detrabal ho inclui também doisniveis: ospostosindi-
viduais de trabal ho propriamente ditos, aorganizagéo dabase de dadose o
software de busca. Em particular, a mudanca dos dois Ultimos elementos

Figura 1

4 Emprego aspas porque
0 uso desse termo faz
supor a pré-existéncia
da demanda em relagéo
ainteracdo. Ora, €lare-
sulta da negociagdo en-
tre a operadora e o utili-
zador. Um dos critérios
que intervém nessa dis-
Cussdo € o grau de pré-
formulagdo da demanda:
ele permite a operadora
atribuir um estatuto so-
cial ao cliente.
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5 Ver 0 quadro resumi-
do dos problemas de
comunicago e das so-
lugdes técnicas no
Quadro 1.
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afeta 0 modo de busca da operadora.

Primeiramente, alguns critérios de classificacéo dasinscrices
de assinantes de tel efone na base de dados (por exemplo, nome, prenome,
endereco, nimero), por meio de“listas” (uma* buscapor rua’ designa, por
exemplo, o uso do critério daruaparaencontrar as coordenadas do assinante),
mudaram de modalidade. Assim, o departamento como referente geografico
foi substituido pelacomuna. A mudanca daforma de acesso ainformacéo
(por exemplo, a ortografia aproximada do nome ja ndo é técnicamente
admissivel), assim como a hierarquizacéo e acombinagéo dos critérios de
buscano software, € 0 segundo componente damodernizagdo daestacéo de
trabalho. Inscritas naestacdo de trabal ho, as modalidades técnicas de busca
podem congtituir umavantagem parafazer frente aostipos de mal-entendido
com osquai s as operadoras se deparam no exercicio cotidiano de suaativida-
de (abordados noinicio deste artigo), mastambém podem obrigar asoperado-
rasasereorganizar, 0 que € o caso com anovaformade automacéo.”® Mos-
trou-se principalmente que o limiar de toleranciatécnicaperante o grau de
precisdo ou imprecisdo da informagdo inicial € menor, desde que foram
introduzidas as modificacdes daestacéo detrabalho. Ora, o nivel deservigo
prestado se negociajustamente em funcdo detaiscritérios.

A reorgani zacao dadivisdo do trabal ho entre os centros e amoder-
nizacdo do materia daestacdo detrabal ho (sobretudo daorganizacdo dabase
de dados e do software de busca) modificaram o contetido do trabalho das
operadoras: €l as produzem um impacto sobre suasrelagdes com aprodutivi-
dade. O primeiro elemento, a reorganizacao técnico-espacial do trabalho,
equalizaareparticao do volumeglobal detrabal ho entre os centros, tendendo
auniformizar osritmos de trabalho individuais. Com efeito, as operadoras
sdo confrontadas com a escol ha entre um sobreinvestimento no trabalho e
umamaior padronizagado do servico prestado. O segundo elemento aspdeem
Situagdo and oga: as modificagbes daestacdo detrabalho induzem aumame-
nor flexibilidade técnicado processo dabusca. Asoperadoras sdo levadas,
portanto, asolicitar umademanda padronizada por parte do cliente, isto &,
conformeaprescricao técnica. A agdo conjuntadesses doiselementosincita
asoperadorasareduzir aextensao do servigo prestado: aorganizacao técnica
eespacia dotrabalho reflete adefini¢do universalistadaprodutividade, trazida
pel os gerentes. A organi zagdo técnico-espacia do trabal ho contribui forte-
mente, portanto, paraaconstrucéo social daprodutividade no interior dessa
atividade de servico. Em contrapartida, o que ocorre com as préticasde chefia
nos diferentes centros? O contelido do trabalho das operadoras chega a se
apresentar de maneirahomogéneaem todos os centros?

2. As praticas coletivas no interior dos centros

As préticas de trabalho das operadoras, isto €, as maneiras
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pelas quais as operadoras abordam arelacéo com o cliente— e afirmam seu
proprio ponto de vistano interior darelagdo — ndo dependem somente das
formas sociai s de automacao, mas, igualmente, das préticas administrativas
dachefia, 0 que eu mostro a partir do exemplo de dois centros de informa-
cao detipooposto, | ell (11 corresponde ao exemplo deinteragéo acercado
fundo de penséo dado acima). Os centrosdo primeiro tipo sdo majoritarios
no interior daempresasituada no fim dos anos 90.

Osdiferentes centroslocais se distinguem entre si por suadu-
racao parareadlizar tal atividade. Distinguem-se igualmente pelas caracte-
risticas mais ou menos estévei se homogéneas dos fluxos de seu pessoal (de
base e de chefid). Os centros | e Il se particularizam em dois niveis. O

As “solucdes técnicas” para os problemas de comunicacao no
contexto das duas formas de automagcéo

Problemas de
comunicagéo

A referéncia
geogréfica

A ambiglidade
sobre a categoria da
paavra; o
funcionamento
juridico ou técnico
das instituicdes

A ortografia do
nome; a fonética:
ouvir claramente

A ambiglidade
sobre a categoria do
nome

A antigaformade
automacao

Referéncia obrigatoria: o
departamento,
possibilidade de indicar
acomuna

Possibilidade de cruzar
uma busca profissional e
por nome, sem
diferenciacéo do
“estatuto” do assinante
(particular, profissional,
servigo oficia)

Possibilidade de captar
uma ortografia
aproximada (busca
“fonética’)

Busca por rua sem
diferenciacéo das listas
de assinantes em funcéo
de sua categoria

A novaformade
automacao

Comuna obrigatoria,
possibilidade de ampliar
abusca

Obrigacéo de escolher,
desde o inicio, uma
“lista” (por nome,
profissdo, enderego etc.)

Obrigacéo da ortografia
exata; busca por “item”
(independentementeda
ordem das palavras na
inscrigao)

Sem modificacdo

Quadro 1
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Quadro 2

A antiga e a atual forma de automacao
A antiga forma de automagéo

A formaatual de automacdo

Centros locais de informac&o
com utilizadores locais

“Posicéo em rede” de varios
centros de informac&o: ampliacéo
de uma zona geogréafica servida
por Varios centros em comum

Tratamento transversal das
chamadas no interior de “redes
primérias’, possibilidade de
transferéncia de chamadas entre
regides (deslocamentos),
sistemética para o trafego da
regiZo de Tle de France

Tratamento localizado das
chamadas

Possibilidade técnica do controle
de rendimento por posicdo de
trabalho, de controle do
rendimento médio

Voz feminina padronizada na
recepcao

Automacgo parcia do didlogo

Individualizacgo do nimero de
chamadas tratadas, da duracéo de
espera do cliente e do nimero de
transferéncias

Voz personalizada (do agente) da
recepcao

Temporizac&o de 5 segundos

(mensagem de recepcéo e
fornecimento do nimero),
gerenciamento automético das
chamadas; “temporizacdo”
(espaco entre cada atendimento)
de 15 segundos

primeiro é antigo, ao passo que o segundo foi fundado recentemente, em
1996. No primeiro centro, situado em regido parisiense, prevaleceram histo-
ricamente fluxos de agentes em comego de carreira. Mais recentemente,
parte da chefia é oriunda do setor comercial. O segundo centro resulta da
reconversao de um antigo parque industrial em atividades de servico, con-
servando o pessoal.

Ascaracteristicas dos centrosinfluenciam as condigdes dadivi-
sdo do trabalho entre os agentes. Por este viés, elas tém impacto sobre a
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maneirapelaqual asoperadoras podem apreender aprodutividade, isto é, 0
servico prestado. Por exemplo, no primeiro centro, a divisdo do trabaho
esta inscrita nos usos que a chefia faz da técnica. A chefia se apropria da
definicdo do objetivo do servico: a divisdo do trabalho é orientada para a
obtencdo de um rendimento individual (em termosdo nimero de chamadas
atendidas). Inversamente, no segundo centro pratica-se umadivisdo do tra-
balho historicamente apegada a uma atividade de reparacéo técnica (de
postos de telefone). Grande parte do pessoal exerceu essa atividade anteri-
ormente, inclusive a chefia. O objetivo comum € a aquisi¢do de conheci-
mentos pela praticado auxilio mutuo.

A atividade da chefia consi ste essencial mente em organizar o
trabal ho das operadoras, principalmente adivisdo do trabalho entreelas. Essa
organizagdo é tributéria das diferentes préticas de trabalho importadas dos
setoresdeatividade em que anteriormentetraba haraumaencarregada.®* Como
javimos, no primeiro centro, parte desse pessoal veio do setor comercial das
agéncias, ao passo que, No segundo, a totalidade do pessoal de chefia (do
chefe do centro passando pelaencarregada, incluindo cadaumadas operado-
ras) trabal hou anteriormente no dominio técnico. O pessoal oriundo do setor
comercia estamaisfamiliarizado com adefini¢do de servigo que o concebe
como um produto, cujo contelido se achaanteci padamente predeterminado. A
diviso do trabal ho que el esimplementam parte dessa.concepcdo: no primeiro
centro, achefiaindividualiza os agentes, a0 passo que, no segundo, achefia,
oriundade um outro setor de atividade, tentou preservar certamaneirade co-
operar entendidacomo fundamento do servico prestado.

Assim, os centros do primeiro tipo adotaram global mente uma
formadedivisdo do trabalho similar, que distribui 0 pessoal de execucéo de
maneiradirecionada, segundo “ suaperformance”, definidapel o rendimento
individual em termos de chamadas atendidas. O centro do segundotipo €0
“contra-exemplo” do primeiro, no que respeitaadivisio do trabal ho.

No centro do primeiro tipo, as operadoras estéo distribuidas,
segundo seu suposto nivel derendimento individual, em “grupostécnicos’:
trata-se de grupos de operadoras que podem receber o mesmo tipo de chama-
da. Umgrupo inclui as operadoras quetratam exclusivamente do trafego do
“12" (asinformagbe simples); outro grupo tratatambém do “3692”, isto €,
dasinformacbes” mltiplas’, paraasquais as chamadas duram supostamente
maistempo. O primeiro grupo comportasobretudo jovense pessoal contrata
dos por tempo determinado; o segundo grupo € o de operadoras mais experi-
entes. Tal organizagdo tende aequalizar o rendimento individual médio, visto
gue as operadoras com mais desempenho, as que respondem aos doi s nime-
ros, atendem as chamadas do “12” mais rapidamente que as iniciantes do
primeiro grupo e podem, portanto, atingir umaduracdo mediadas chamadas
equivalente adesse grupo.

No segundo centro, ndo hagrupos* técnicos’. Todo mundo pode
tratar todos os tipos de chamada. Quando tém dificuldades para efetuar a

16 De um lado, essa re-

novagdo do pessoa de
chefia esta vinculada
aos que védo para a
aposentadoria e a pré-
aposentadoria (possi-
vel apartir de 55 anos
desde o dispositivo
implementado em
1995), mas € possivel
que o “projeto de mo-
dernizacdo” do “ser-
vigo de informagoes’,
em curso desde o ini-
cio dos anos 90, tenha
acelerado esse movi-
mento, € mesmo, con-
tribuido para movi-
mentos de populacbes
entre os diferentes
dominios de ativida-
de.
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busca, as operadoras perguntam as colegas.

Como vimos, num primeiro momento, as préticasdachefiase
referem sobretudo adivisdo técnicado traba ho: tentam intervir namargem de
manobradas operadoras, organizando os postos de trabal ho técnico segun-
do as capacidades atribuidas as operadoras que os ocupam (principalmente
ao distinguir as antigas e as novas pelo tipo de chamadas a atender). A
chefiatentaigual mente organi zar o trabalho através da di stribui ¢do espacial
€, principalmente, através da col ocacéo de operadoras nos mesmos postos
de trabalho e através da presenca fisica (ou ndo) da chefia nas salas.

No segundo centro, inversamente que ocorre no primeiro, a
chefia exerce raramente uma funcéo de “vigilancia’ nas salas.

(I Sobre a posi¢cdo da encarregada (uma na entrada
de cada sala), estatisticas dos agentes estdo acessiveis Si-
multaneamente (a durag&o da chamada em curso figura
na tela para todos os agentes, assim como a duragéo da
pausa, se sairam para descanso por exemplo) e em
retrospecto. Cada vez que eu entro na sala, ndo ha um
chefe no local.

Num segundo momento, éamaneiraderessaltar ede utilizar a
“produtividade” que caracterizaas préaticas dachefiae otipo de centro.

Osresponsaveis peloscentros, queimpdem umadivisdo dotra
bal ho relativamente rigidaentre as operadoras, sdo freqlientemente os mes-
mos que pdem em primeiro plano o rendimento individua dasoperadorasem
termos do nimero de chamadas atendidas. Nesse caso, 0 servico é considera
do como um produto padroni zado e objetivavel, sujeito aavaliacao pelache-
fia. Um dosimportantesindicadores da concepcao do servigo e, ao mesmo
tempo, da produtividade éamaneirapelaqual estaultimaétransmitida(ou
n&o) asoperadoras. Assim, noscentrosdo primeirotipo, o rendimento indivi-
dua éum elemento do gerenciamento damao-de-obra, ao passo que achefia
doscentrosdo segundo tipo ndo o transmite, ou somente em contextos parti-
culares.

No primeiro centro, onde aidéade um servico padronizado é
comumente admitida pelachefia, asestatisticasindividuai s dos agentes e por
grupo “técnico” sdo afixadas naparede do corredor. Integrado nastarefasda
chefia, o técnico do centro tem umavisdo aindamais“tecnicista’ do servico
seestafor comparadaadachefia: eeatribui umvalor “ universal” aosindica-
dores do rendimento, dissociado das préticas|ocais. |sso quer dizer queele
consideraque € possivel comparar 0 rendimento” detodos osagentesindivi-
duaisquetrabalham numamesma sub-rede de centros.

(1) Nesse centro, como nos outros, as estatisticas “de
exploracdo” dos agentes, as que mostram o nimero de



GEORGES, Isabel. As relagdes com a produtividade. O caso do servigo de informacdes telefonicas. Tempo Social; Rev.

Sociol. USP, S. Paulo, 14(1): 159-176, maio de 2002.

chamadas atendidas, sua duracéo, o nimero de transfe-
réncias para outro local, a duracéo das pausas, a duragéo
para por o local em indisponibilidade técnica (corte téc-
nico enquanto, por exemplo, a operadora colhe uma in-
formagdo) estdo disponiveis de maneira periddica (por
hora, semanal ou mensalmente, na hora em curso e na
hora precedente), tanto no que respeita a um agente indi-
vidual como aum grupo “técnico” e aum centro. Os agen-
tes de cada local sO podem ver as suas estatisticas. Tal
configurag@o foi escolhida para evitar a rivalidade entre
os agentes dos diferentes locais situados numa mesma
rede. Segundo Luc, o técnico do centro: “Ainda se traba-
Iha com base no corporativismo”.

Ele estalonge de por em questéo adefinicdo subjacente do ser-
Vico, 0 qual teriasupostamente um contetido uniforme, quefundaaidéade
que épossivel pdr em competicdo agentesem torno daquantidade de chama:
das atendidas. Nesse centro, com efeito, predomina uma competicéo
“universadista’ daprodutividade: trata-se deumamaneiradetornar comparé
vel o trabal ho dos agentes e de um modo de gerenciamento daméo-de-obra.

Paracoletar o rendimento individual dos agentes, no centro do
segundo tipo, achefiadispde dasmesmas“ferramentas’ no nivel informético
queasde outros centros, mas essainformacéo ficareservadaachefia. O dis-
positivo técnico é configurado parafornecer de modo padronizado o rendi-
mento coletivo, endoindividual.

(I1) No posto de supervisdo situado na pequena sala
de chefia, em frente as duas “salas de exploracao”, cuja
porta fica geralmente fechada quando ndo ha ninguém,
as estatisticas sdo dadas “por grupo”. Nesse caso, 0 gru-
po inclui 0 conjunto das operadoras do centro (compara-
das com os outros centros da rede). Os nimeros apare-
cem natela do computador em cor rosa, passando para a
cor vermelha em caso de sobrecarga (excesso de chama-
das na espera e duragdo média de espera prolongada).

Resultante de outro setor de atividade e acostumado a préticas cole-
tivasdetrabalho, achefiaconsidera, inversamente ado primeiro tipo, queo
conhecimento mutuo de suas produtividades individuais pode perturbar as
boas rel agdes de trabal ho, que constituem o objetivo primeiro buscado pela
encarregada.

Christophe, um dos encarregados, comenta: “E um pou-
co incdbmodo, a gente ndo quer que eles vejam quem fez
isso, quem fez s6 isso; € melhor que eles nos perguntem”.
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¥ Com o antigo sis-
tema, as operadoras
podiam empregar um
codigo pessoal (que
permitia identificar
estatisticamente o
agente) para acionar a
AVO (assisténcia vo-
cal), mas isso ndo era
obrigatorio. Ao passo
gue, com 0 Novo Sis-
tema, o uso desse co-
digo éimperativo para
se poder responder as
chamadas.
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Por outro lado, 0 demonstrativo automatico do rendimento indivi-
dual e personalizado, que setornou obrigatério com amudancadaestacéo de
trabalho,” ndo alterou asrelagBes hierérquicas. Ao contrério, aformalizagéo
técni ca dessa préatica de chefia contribui para sua“democratizagdo” .

Christophe: “Com o antigo sistema, a gente também ti-
nha todas as estatisticas, mas eles [0s agentes] ndo sabi-
am disso [...] Agora, estéo mais informados do que fa-
zem. E menos incdmodo. Assim mesmo, era possivel sa-
ber, por meio da posicéo”.

A relagdo entre achefiae as operadoras obteve um ganho defran-
queza, visto que osdois parceiros darelagdo partilham o conhecimento sobre
0 estado do saber do outro.

Nesse centro, com efeito, chega-se aumasituacdo que pode parecer
paradoxal, situacéo em que o rendimento individual prevalece somente na
medidaem que contribui parao resultado coletivo. Com efeito, operadorasde
alto“ desempenho” podem ser levadasaabaixar seu ritmo detrbalho. A che-
fiaassegura, nesse caso, umafungdo de coesdo do grupo.

(I Uma discusséo com Christophe, encarregado, e uma
operadora, Tania, vinda do primeiro centro, tem lugar no
corredor, diante do painel da evolugéo dos resultados do
Ultimo ano (efetivos, trafego, etc.).

Christophe: “ Sabia que ontem vocé ultrapassou a meta?’
Tania: “O senhor sempre me da ndmeros gerais?’
Christophe: “27 segundos em média [de duragdo média
da comunicacdo]”. (Apbs o retorno da operadora ha sala,
ele me dird que ela fez 560 chamadas no dia, as mais
fracas fazem 134 chamadas por dia, a0 passo que a mé-
dia das operadoras atinge entre 200 e 300 chamadas por
dia).

Tania: “Eu sempre trabalhei assim, estou acostumada com
iSs0”.

Tania: “[indo embora, um pouco incomodada] E isso ndo
€ ruim em relacdo as outras... [ela enrubece, hesita em
terminar a frase]... Eu quero dizer o seguinte: serd que
ndo estou atrapalhando o resultado global ?’

Christophe: “N&o, de jeito nenhum. Além disso, eu sei
que, com vocé, os clientes véo ter boas informagdes. [Em
seguida, ele se volta para mim:] E eu tenho certeza que
ela da boas informacfes. N&o recebo reclamagdes’.
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Em comparagdo com outros centros, 0 segundo centro ocupaum
lugar particular no que respeitaao gerenciamento dachefiadadivisiodotra
bal ho entre as operadoras e ainscri¢do dessa particul aridade nasrel agoes hi-
erérquicas. Nesse centro, 0 servico prestado € o resultado daformade coope-
racdo entre as operadoras, maneirade trabal har importadado dominio técni-
co, mastambém resposta especificaaum pessoal heterogéneo, em parte de
origem operariaendo familiarizado com essetipo deetividade. Preservar uma
certaautonomiado pessoal com respeito adivisao do trabalho eraumamane-
radecriar as condic¢des de umatransmissdo de conhecimentos entre 0 pessoal
(principa mente por aquel es e aguel as que jaconhecem aatividade, oriundos
daregido parisiense, como Tania), mastambém para permitir que os agentes
mudassem gradual mente de atividade. Entretanto, no contexto dastransfor-
magOes mais globais que afetam a atividade, ndo € certo que, como funda-
mento do servigo prestado, essaformade col aboragdo possasobreviver para
além de um periodo de adaptacao.

Assim, segundo oscentros, évariavel aimportanciado rendimento
nasrelagdes hierérquicasentreachefiae asoperadoras. Em certoscentros, o
rendimento individual ocupaum lugar central (I); em outros, o rendimento
individual ndo faz parte dos meios de gerenciamento do pessoal utilizado (I1).

O modo deintervencgéo dachefianadivisdo do trabaho e suasde-
finigdes do rendimento andam juntos; isso quer dizer que nos centrosem que
achefiapreconizaumadivisdo técnicado trabal ho, deixando poucamargem
para adaptacdo a prescri¢do técnica do contelido do posto de trabalho pela
pessoa que 0 ocupa, o rendimento individual das pessoas € um importante
meio degerenciamento. A partir do momento em queachefiapercebe o servi-
cocomoinvariavel, eladefine suafuncdo em relacdo aorganizagdo deuma
concorrénciaentre os agentes em torno de seu rendimento.

O peso dachefiadifere deum centro paraoutro devido asmaneiras
deintervir naorganizagéo global do trabaho e ao modo de definicéo e utiliza-
¢do da “produtividade” implementado, independentemente da conjuntura
institucional edo dispositivo técnico comuns. Em certos casos, com efeito, a
hierarquiaparecelimitar aautonomiadas operadoras nadivisdo do trabal ho,
assim como no que respeitaaextensdo do servico prestado ao utilizador, atra-
vésdos modos deavaliacio dos agentes segundo 0 nimero de chamadas aten-
dides.

Deum centro aoutro, adefini¢do coletivada” produtividade” di-
verge: no primeiro caso, elaé socia mente construidapelachefiacomo o re-
sultado mensuravel darelagdo das operadorasindividuaiscomotrabaho (1);
Nno segundo caso, a produtividade é definidainclusive pelachefia, e ndo so-
mente pel as operadoras, como um conjunto de tarefas maisamplas, compre-
endendo atransmissdo col etivado savoir-faire entre osagentes(l1). Taisde-
finigBes col etivas da produtividade (pel achefiae pel as operadoras) influenci-
am aextensdo dastarefas que podem ser reali zadas pel as operadoras einflu-
enciam, portanto, o servico prestado. E do tipo do centro que dependem as
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possi bilidades de que el as dispdem, ou ndo, de afirmar seu ponto devistana
relacdo com o cliente, isto €, de sefazer valer por ocasido dainteragéo e, por
conseguinte, suamaneirade definir o contelido do trabal ho.

Conclusao

Mostrou-se, portanto, que vérias defini¢des da produtividade po-
dem coexistir no interior da mesma atividade de servigo: uma concepcao
“universalista’ da produtividade, a veiculada por gerentes e pela chefia dos
centrosdo primeiro tipo, e umaconcepgdo coletivada produtividade, aveicu-
lada pel os col etivos de operadoras e pela chefia nos centros do segundo tipo.
Naprética, portanto, aconcepcao local daprodutividade, veiculadapelo cole-
tivo das operadoras em interagéo com aencarregada, pode divergir daconcep-
¢ao veiculada pelos gerentes, a inscrita no dispositivo técnico. Portanto, a
formasocial de automacao atual, mesmo se esta Ultimadefine as condicdes da
divisdo e do contelido do trabal ho, ndo a determina completamente: o contel-
do do trabalho das operadoras pode variar de um centro para o outro, assim
como o servico prestado. Logo, ndo ha nem determinismo técnico do traba-
Iho, nem da produtividade nessa atividade de servico, apesar detudo o que se
pode ouvir arespeito do poder de vigilancia das novas tecnol ogias neste do-
minio.

Em compensacéo, nadafoi dito sobre ainscrigéo dessas diferen-
¢as no tempo: o trabalho de “gjuste” na passagem de um para outro nivel de
Servico, o que implicaum crescimento e uma complicacdo dastarefas de tra-
ducéo efetuadas, € temporariamente realizado pelas operadoras. Oraelas pas-
sam menos tempo para prestar um servico equivalente, ora elas modificam o
servico prestado. Esse periodo de aprendizado dos utilizadores de novas for-
mas de comportamento — apresentacdo de uma demanda padronizada e con-
forme a prescricéo técnica— coincide com uma atencéo particular da chefia
dedicada a produtividade, definida como rendimento individual. Tudo entéo
Se conjuga para exercer uma pressao sobre as operadoras, visando a redugdo
de sua autonomia em matéria de definicéo de produtividade.

Para além do estudo de um caso particular, 0 que a analise nos
ensina a respeito da construcao social da produtividade no interior de uma
atividade de servico? Num primeiro momento, foi possivel mostrar que aor-
ganizagdo socio-técnica do trabalho ndo tem um carater mais determinante
que qualquer outraatividade de produgdo material. Em compensacéo, atécni-
ca participa da construcdo socia da produtividade. Num segundo momento,
entretanto, analisar a produtividade de umaatividade de servicoimplicaigual-
mente um estudo darelacdo das pessoas em interacdo — diferentes categorias
hierarquicas do pessoal no interior daempresa, masigual mente entre 0 pesso-
a de execucdo e o utilizador do servigo. Em nosso caso, as operadoras de



GEORGES, Isabel. As relagdes com a produtividade. O caso do servigo de informacdes telefonicas. Tempo Social; Rev.

Sociol. USP, S. Paulo, 14(1): 159-176, maio de 2002.

telefone estabeleceram uma relacdo ndo-mercantil de longa data com o
utilizador: relacdo de auxilio mituo lhes proporciona satisfagbes socials
—de prestar servigo — que setornaram parte integrante de seu relacionamento
com o trabalho. Modificar relacdo implica, portanto, uma modificagéo
do relacionamento com o trabalho. Ora, 0 outro aspecto desse relaciona-
mento com o trabalho, isto &, as relacdes hierarquicas, se caracterizam his-
toricamente pela auséncia de reconhecimento do savoir-faire das operado-
ras. Assim, as transformag0es da produtividade de uma atividade de servico
implicam uma perturbagéo do fragil equilibrio entre as diferentes relacdes
em interagdo — e as relagdes sociais em que se baseiam.

Recebido para publicagéo em fevereiro/2002

Traducéo: Silvio RosaFilho

GEORGES, Isabel. Relationships with productivity: the case of the telephone
information services. Tempo Social; Rev. Sociol. USP, S. Paulo, 14(1): 103-120,
May 2002.

The article discusses the construction of the notion of productivity
in the system of telephone information services in France. In order to do so, it
looks at the present technical and spatial reorganization of the service, the
formalization of its activities, the administrative practices of the people in charge,
and the operators' work practices, confronting different possibilities of definition
of the services delivered, and thus, their productivity.
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