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1. Introdugao

A partir dos anos 90 a questdo do trabalho em centrais de atendimento a clientes
mediado por telefone e apoiado por sistemas informatizados se tornou parte integrante
da cena publica, em especial para aqueles que viviam essas situagdes de trabalho, para
os sindicalistas, para profissionais da saide e para autoridades publicas. O fato de se
tornar parte de discussdes puiblicas ndo se deu apenas como uma nova oportunidade de
emprego, mas sobretudo porque as conseqiiéncias deste tipo de trabalho no 4mbito da
satde dos trabalhadores logo se fizeram presentes, infelizmente de maneira negativa.
Ao invés de se tornar um propulsor para o desenvolvimento profissional e para a
construgdo da saude dos sujeitos, conforme preconizam as abordagens da
psicodinidmica do trabalho e da ergonomia, esta atividade profissional criou novos
obstaculos para o desenvolvimento dos sujeitos, sobretudo porque se tornou uma fonte
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significativa de sofrimento patogénico, engendrando muitos casos de afastamento do
trabalho por doengas, tais como as LER/DORT (lesées por esforco repetitivo ; disttrbios
osteomusculares relacionados ao trabalho), distirbios na esfera psiquica e até
problemas da fala.

Nesta perspectiva, para os profissionais ligados as disciplinas que estudam e que
propdem transformagdes no mundo do trabalho, em especial a psicodindmica do
trabalho e a ergonomia, um novo, ou melhor um enigma renovado, se constituiu.
Porque um trabalho, aparentemente sem riscos maiores, se mostraria tdo violento,
causando problemas de satde tdo rapidamente, atingindo pessoas muito jovens, muitas
vezes mulheres com menos de 25 anos. Cada vez mais evidente ficou que havia algo na
maneira como aquele trabalho era organizado e o conteddo das tarefas que os
trabalhadores deveriam dar conta seriam o foco de atencio e, se possivel, o centro das
transformacdes para que esta tendéncia fosse invertida.

Um dos resultados primordiais de vdrios estudos desenvolvidos, mostraram que,
principalmente nos casos das centrais de atendimento voltados para servigos
considerados como “de massa”, havia uma certa prevaléncia de conceitos comuns que
governavam tanto o projeto de trabalho como a sua gestdo. Assim, havia neste
ambiente, neste tipo de negédcio, algo como se fosse uma maneira muito préxima de se
considerar o trabalho, isto é, algo muito parecido entre as diferentes empresas, algo
simples, que fosse facilmente aprendido, que fosse passivel de controle, que fosse
restrito ao respeito a procedimentos bastante claros e que pudesse se repetir ao longo
dos atendimentos aos clientes. Neste universo, ficou claro que havia uma maneira de
definir conceitos sobre a organizagdo e o conteddo do trabalho que pudesse ser
disseminado pelo mundo afora, uma vez que as empresas em questdo, usavam
metodologias parecidas, baseadas muitas vezes na importagdo e na tradugdo de
conceitos, para o desenvolvimento de suas estratégias de negdcio e de operagio. Assim
para nds, ficou em aberto um novo desafio, serd que a luz da antropotecnologia, seria
possivel enriquecer o debate.

2. Contribuigoes da antropotecnologia, da ergonomia
e da psicodinamica do trabalho

A antropotecnologia, proposta por Wisner, na década de 80 do século passado, foi
construida a partir de suas reflex3es sobre os modelos de transferéncia de tecnologia e
das organizagdes no setor industrial. Ele se inspirou nas premissas ja existentes no
campo da ergonomia, sendo a discrepincia entre a prescricio dos engenheiros e
organizadores do trabalho uma das questGes transversais aos estudos e pesquisas
focados na atividade dos trabalhadores. Nesta perspectiva, ele levantou uma questéo
um pouco mais abrangente relacionada aos desafios para que as empresas obtivessem
resultados positivos no que diz respeito a sadde dos trabalhadores e a qualidade e
produtividade em cendrios muito distintos daqueles onde foram inicialmente
concebidos. Portanto, a hipétese de fundo era como transferir visdes do mundo da
produgio entre diferentes lugares da Terra, respeitando as diferencas culturais,
politicas, geograficas e histdricas, conseguindo resultados satisfatérios. De uma certa
forma, Wisner colocou em cena a importincia de se considerar uma antropologia do
trabalho, uma vez que para ele ndo haveria diferencas entre as capacidades cognitivas
entre os seres humanos, a nio ser aquelas relativas as oportunidades que os sujeitos
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tiveram ao longo de sua vida, experimentando e aprendendo coisas diversas. No fundo
havia uma premissa: considerar que as empresas poderiam funcionar em qualquer
lugar do mundo, contanto que se considerasse e se respeitasse as diferencas citadas. Por
exemplo, ndo seria prudente se esperar que os prazos para a manuten¢do de um
equipamento fossem os mesmos para uma empresa situada nas vizinhancas dos
produtos das maquinas e outra situada a milhares de quilémetros de distincia e,
possuindo uma malha rodovidria precéria e ainda um tecido industrial incipiente.

Os problemas encontrados nos paises que importavam tecnologias, assim como os
modelos organizacionais, o levaram a questionar os modelos vigentes, principalmente
os que diziam respeito as diferencas com relagdo a inteligéncia humana, aqueles que
preconizavam que os trabalhadores que habitavam em paises considerados como nio
desenvolvidos seriam menos inteligentes que os de paises centrais. Tanto é que Wisner
propds que se deveria classificar esse paises como em desenvolvimento industrial.
Nesse periodo da histéria econdmica, a énfase nos estudos na drea estavam centrados
em transferéncias que ocorriam, sobretudo, quando as empresas multinacionais no seu
processo de expansdo transferiam usinas inteiras cuja operagdo apresentava grandes
problemas. Além das usinas, dependendo do local onde se situassem, havia também a
implantacido de toda uma infra estrutura que também seria construida para permitir o
funcionamento das empresas.

No caso das empresas consideradas como integrantes do setor de servicos e, mais
especificamente no que diz respeito a centrais de atendimento praticamente nio houve
estudos baseadas nos pressupostos da antropotecnologia. Tal fato se explica
provavelmente, devido ao seu desenvolvimento ainda incipiente ou, a pouca mobilidade
deste tipo de empresa naquele perfodo.

Os trabalhos desenvolvidos no campo da antropotecnologia apontam os problemas
resultantes de transferéncias realizadas sem considerar as caracteristicas dos locais de
implantacgdo, tanto no que diz respeito aos resultados da produgio, quanto as relativas
a saude dos trabalhadores. Os mesmos problemas foram encontrados tanto no caso da
relacdo entre pafses, isto é, quando se tratou da implantagio de empresas ou de novos
equipamentos, quanto em paises considerados em vias de desenvolvimento industrial,
no caso de transferéncia entre regides distintas no mesmo pais (Abrahdo, 1986 ;
Negroni, 1986). Encontramos também na literatura referéncia a alguns estudos sobre a
questdo no setor agricola.

Os estudos realizados nesse periodo apontavam para uma questio central associada aos
questionamentos sobre os limites da inteligéncia dos trabalhadores, sua cultura, sua
formacio e seus saberes. Hoje ainda, encontramos a mesma e falsa questio, malgrado o
fato de que as transferéncias e seus problemas situam-se sabidamente no nivel da
organizagdo do trabalho, no tecido industrial que determina a capacidade instalada
para dar apoio as operagdes. Foram identificados também problemas relativos aos
recursos educacionais oferecidos pelas empresas para propiciar educacgdo formal no
dominio das tecnologias, além dos processos de treinamentos, proporcionado nas
préprias empresas, principalmente porque muitos desses programas ndo estavam
baseados na realidade af encontrada, o que se buscava focar teria como base as tarefas,
tais como foram previstas nas matrizes. A questdo do nivel de inteligéncia estd
superado, mas o acesso a informacdo e a educagdo continua central para o
desenvolvimento tecnoldgico e social na grande maioria dos paises.
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Nestes quase 30 anos, ocorreram muitas mudancgas na economia mundial, discute-se os
reflexos da “globalizacdo” e seus possiveis efeitos, tanto no que diz respeito as
mudangas que ocorreram na economia, quanto a possivel aproximacéo entre os paises,
facilitando as trocas, as transferéncias de empresas, a implantagido de técnicas de
gestdo e de modelos de organizagdo do trabalho. Além disso, o desenvolvimento da
chamada “economia de servigos” trouxe novos desafios as maneiras de organizar o
trabalho, definir o conteddo das tarefas, bem como as possibilidades da transferéncia
de empresas e de modelos de producio e de gestdo. No que diz respeito a mudangas
tecnoldgicas, as chamadas NTIC (Novas tecnologias da informagdo e da comunicagio)
trouxeram mudangas radicais no cendrio, uma vez que hoje as possibilidades de troca
de informagdo cresceram exponencialmente, permitindo no caso das Centrais de
Atendimento que o trabalho seja controlado a distincia e que seja possivel implantar
esses tipos de operagido de servico em outras localidades, distintas daquelas onde reside
a populagéo a ser servida. H4 muitos casos em que os atendentes trabalham em outros
paises se expressando na lingua dos clientes.

Na literatura encontramos autores que criticam esta separagio nitida em servicos e em
inddstria, uma vez que em qualquer atividade industrial e, mesmo agricola
encontramos nelas partes significativas dos processos que sdo tipicamente de servigos
e, no caso das empresas do setor tercidrio, encontramos nos seus processos de
produgio, atividades tipicamente industriais que servem de suporte para a relagdo com
os clientes (Zarifian, 2001 ; Salerno, 2001).

O objetivo principal deste texto é discutir conceitualmente, a luz dos achados em
antropotecnologia, as premissas sobre as quais se apoia a gestdo em centrais de
atendimento. Em particular, as implicagdes para a linguagem dos trabalhadores
relacionadas a este tipo de atividade e também a questdo do esvaziamento do sentido,
uma vez que, os trabalhadores se véem, muitas vezes, frente a situagdes onde
praticamente ndo podem agir e frente a uma visdo muito estereotipada do seu trabalho
por parte da hierarquia. O seu trabalho é considerado, em muitas vezes como simples e
passivel de padronizacdo. O desafio é evitar o empobrecimento do conteido do
trabalho, seja pelas tentativas excessivas de padronizar as tarefas, incluindo a
linguagem, os procedimentos rigidos frente as possiveis demandas. Este processo é
resultado de uma visdo simplificadora na qual a busca de controle hierarquico das a¢Ges
é uma das tdnicas centrais da organizagio do trabalho. Como consequéncias, alem da
improdutividade e da falta de qualidade sob a ética do cliente, o sofrimento patogénico
vivido pelos trabalhadores se torna parte inerente deste tipo de trabalho.

Acreditamos que estudar as centrais de atendimento no dmbito das disciplinas que
estudam o trabalho e com inspiragdo na antropotecnologia faz sentido, uma vez que na
sua operacdo foram incorporados modelos de gestdo e de organizagio do trabalho
oriundos de preceitos de base do taylorismo fordismo mas, com diferencas
significativas. O controle do trabalho é feito em tempo real, ndo hd uma sequencia
linear de producio, uma vez que se trata de um sistema em que um grande contingente
trabalha na linha de frente, sem que haja uma relagio direta com as etapas seguintes e,
muitas vezes os objetivos quanto 3 resolugdo dos problemas dos clientes nido estdo
claros. Todavia, é importante que se esclareca que a referéncia que aqui é feita nio
cobre o amplo espectro de empresas com atendimento ao cliente por telefone. Ha casos
que fogem completamente do que é desenvolvido neste artigo, geralmente quando se
trata de servigos considerados pelas empresas, como “profissionais” e ndo de “massa”.
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0 desenvolvimento do setor de servigos e dos servigos providos por outros tipos de
empresas publicas e privadas trouxe no seu bojo um amplo desenvolvimento das
centrais de atendimento pelo mundo. Entretanto, nenhuma ou quase nenhuma
inovagio foi implantada ou constituida, exceto no caso da incorporagdo em massa das
Tecnologias de Informagio e Comunicagdo (TIC), os modelos organizacionais sdo
simulacros de modelos industriais considerados ultrapassados.

Assim, a transferéncia de modelos e a visdo redutora da realidade a um todo que pode
ser prescrito e controlado, coloca-se a questdo de como os trabalhadores podem
desenvolver suas competéncias, de maneira a constituir um contexto de agfo
significativo. Este tipo de visdo do mundo tipico do idedrio funcionalista desconsidera
as especificidades locais e, também a existéncia de sujeitos que agem e decidem (Maggi,
2006).

O interesse em discutir este tipo de trabalho também advém do fato de que, apesar das
diferengas entre paises, este tipo de servico teve um grande desenvolvimento nas
ultimas décadas. Eles sdo facilmente transferiveis entre paises diferentes ou, até mesmo
entre diferentes regiées do mesmo pais. Aparentemente os resultados para as empresas
tém sido positivos, visto que sdo poucos os indicares de uma possivel reversdo de
postura. Cada vez mais as centrais de atendimento s3o deslocadas para outras cidades e
outros paises, em consonincia com os modelos que preconizam a terceirizacdo de
partes dos processos de produgo.

Outro aspecto significativo diz respeito as conseqiiéncias para a satde dos
trabalhadores, que se manifestam de forma similar independente de sua localizagdo
geografica. Encontramos evidéncias significativas demonstrando que a maneira como é
organizado o trabalho e o conteddo das tarefas, gera riscos concretos que se
manifestam por meio de distirbios relacionados ao sistema 6steo-muscular, da fala e
em elevados graus de sofrimento mental.

No contexto internacional, o movimento de redugdo de custos por parte de grandes
empresas estimula o surgimento de centrais de atendimento em pafses como india,
México e Filipinas, onde a populagdo recebe baixa remuneracio e é fluente em inglés ou
espanhol. Sem a vantagem do idioma, empresas brasileiras tentam oferecer custos
ainda menores : um atendente brasileiro ganha cerca de um ter¢o do saldrio de um
americano.

Alguns indicadores sécio-demograficos dos profissionais de tele atendimento (como
também sdo conhecidas as operagdes nas centrais de atendimento) no Brasil reforcam o
pressuposto de que hd desafios importantes colocados pela maneira como sio
implantadas estas centrais. Em sua grande maioria sio jovens (78 % até 30 anos de
idade), de perfil predominantemente feminino (70 %) e de alta qualificagdo. Apesar dos
dados epidemioldgicos pouco consolidados, em nossas pesquisas, encontramos altos
niveis de afastamento por doengas como as LER/DORT, em algumas situa¢des havia
aproximadamente 14 % de licencas médicas entre os trabalhadores de atendimento,
além de quase 80 % de queixas de desconforto e dor. Queixas de distirbios psiquicos
também foram importantes, mas ndo encontramos dados estatisticos a respeito.
Pesquisa envolvendo 3.500 operadores franceses de teleatendimento mostrou
resultados contundentes, com queixas de ansiedade, estresse e fadiga (71% dos
entrevistados), problemas visuais e auditivos (16 %) e dorsalgias (6 %) (CFDT, 2002).
Esses dados indicam que o problema ndo estd localizado em um pais ou em uma
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empresa, mas que eles se disseminaram e se tornaram significativos para a sadde
publica em diferentes paises.

Finalmente, podemos acrescentar o fato que, em muitas situagdes, trata-se de empresas
que estdo prestando servigo para outras. Por exemplo, ao ligar para uma central de
atendimento de uma operadora de cartdo de crédito, o cliente provavelmente estard em
contato com um trabalhador que é assalariado de outra empresa, que por sua vez presta
servicos para a contratante. Esta situagio limita as possibilidades do trabalhador
encontrar solugdes que favoreca o desenvolvimento de estratégias operatérias
favoraveis ao seu equilibrio psiquico e ao cliente na resolugio de sua demanda.

A implantacio de modelos de trabalho com forte inspiragio taylorista e fordista
desconsidera as caracteristicas locais, como as maneiras de constituir relacdes,
inclusive as relagdes de servico, pois os pressupostos que compde esta visdo de mundo,
propdem a simplificagdo de tarefas, determina procedimentos muito restritivos para as
acdes dos individuos, inclusive para o didlogo entre os atendentes e os clientes.

Na base destes pressupostos subjazem as restri¢des de linguagem ; as pessoas se véem
obrigadas a se comunicarem segundo uma racionalidade oriunda do prescrito pelas
organizagdes. Para tanto é necessario enquadrar a linguagem do atendente e a dos
clientes aquela prevista pela empresa. Portanto, é necessario mediar linguagens ; de um
lado a linguagem coloquial do cliente e, de outro, a linguagem informética e técnica,
prescrita e codificada. S3o as competéncias elaboradas pela via dos processos
cognitivos, sobretudo, da memoria do operador que vdo permitir que o didlogo seja
inteligivel para o usuario e, ao mesmo tempo, 4gil e correto tecnicamente, com
registros adequados no sistema informdtico. As consequéncias sdo significativas com
relacdo ao empobrecimento das trocas, a dificuldade ou mesmo a impossibilidade de
constituicdo de uma cultura de profissdo, levando a uma possivel perda do sentido do
trabalho e, mesmo perdas em produtividade e qualidade na producio.

Este tipo de situa¢do pode levar a paradoxos significativos, uma vez que ao se tratar de
um trabalho amplamente ancorado na comunicagio verbal, portanto, dependente da
riqueza da fala e da possibilidade de construgio de um didlogo eficaz e cordial, muitas
vezes, os trabalhadores se véem na obrigac¢do de tergiversar, senio mentir, uma vez que
ndo tem o que dizer ao cliente, pois estariam agindo contrérios as prescrigdes, em
detrimento dos interesses mais imediatos da empresa, definidos pela hierarquia.

Nesse artigo sdo analisadas diferentes dimensdes relativas ao trabalhar em centrais de
atendimento identificando as dificuldades que os atendentes enfrentam para responder
as exigéncias da produgio, em situagdes nas quais as tarefas foram concebidas, a partir
de paradigmas sustentados por principios simplificadores da realidade da produgio de
servicos e do trabalho humano. A perspectiva da implantagdo de centrais de
atendimento em diferentes localidades, dispersas em diferentes paises e regides de um
mesmo pais convoca uma analise baseada ndo apenas na ergonomia da atividade, mas
também em principios da antropotecnologia, em didlogo com a psicodindmica do
trabalho.

3. Estudos em centrais de atendimento

Essa discussdo é fruto de aproximadamente uma dezena de estudos desenvolvidos por
duas equipes de pesquisa, do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola
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Politécnica da Universidade de Sdo Paulo e do Nucleo de Ergonomia Cognitiva e Satide
do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia. Esses estudos foram realizados
em Centrais de Atendimento ligadas ou contratadas por diferentes tipos de empresa :
bancos, empresas de cartdo de crédito, empresas de telecomunicagio, servigo publico.
Os estudos foram desenvolvidos na cidade de Sdo Paulo e em Brasilia.

As demandas para o desenvolvimento desses estudos estavam associadas a problemas
de sadde, em sua maioria, Distirbios Ostéo-musculares Relacionados ao Trabalho
(DORT), conhecidos também como Lesdes por Esforcos Repetitivos (LER). Ressalte-se
que, em quase todas as situagGes estudadas, o objetivo principal das empresas era o de
reduzir os problemas de satde crescentes nas Centrais de Atendimento sem que
houvesse, de fato, a intengdo de transformar profundamente os processos de produgdo
e o conteddo das tarefas. Havia sim, uma disposi¢do para tratar de aspectos parciais da
questdo, como o mobiliario e o sistema de pausas.

Os métodos adotados nesses estudos permitiram um diagndstico aprofundado das
questdes ligadas ao trabalhar e as suas conseqiiéncias para a sadde dos trabalhadores,
para o seu desempenho e para o seu desenvolvimento profissional. Esses resultados
trazem a tona um debate interessante relativo as inten¢des dos atores sociais na
empresa com relagdo a efetividade das mudangas. Eles apontam ainda problemas
significativos ligados ao projeto do trabalho, o que poderia ser reapropriado pelos
trabalhadores na perspectiva de um projeto de reformulagio profunda do contetido das
tarefas e da organizagdo do trabalho. Mas de fato, malgrado o quadro alarmante de
adoecimento, na maioria das centrais estudadas tanto na modalidade de atendimento
passivo quanto ativo, o modelo da organizagio do trabalho se mantém vinculado aos
principios propostos por Taylor no século passado. Nesse sentido, a questdo que se
coloca neste artigo é: em que medida esses principios contribuem para o quadro de
adoecimento comum a maioria dessas empresas ?

Os métodos de andlise adotados nesses estudos se inspiram na Andlise Ergondmica do
Trabalho - AET (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg & Kerguelen, 2001) e na A¢do em
Psicodindmica do Trabalho (Dejours, 2004). No caso da AET, buscou-se levantar dados
relativos a tarefa e seus determinantes. Para tanto foram, realizadas entrevistas com
gestores, supervisores diretos, projetistas dos sistemas de producio, responsaveis pela
gestdo e implementagdo de sistemas de informacgdo, responsaveis pelos sistemas de
qualidade e, também com profissionais da 4rea de propaganda e venda. Além das
entrevistas, buscou-se dados secunddrios relativos aos procedimentos operacionais,
“scripts”, manuais de qualidade, e aos dados de produgdo. Também levantou-se dados
demogréficos, incluindo idade, sexo, escolaridade, senioridade e, dados epidemioldgicos
obtidos junto aos servicos de saude das empresas. Em trés delas realizou-se um
levantamento junto aos trabalhadores visando identificar sintomas de desconforto ou
dor vivenciados por eles. Cada estudo teve suas peculiaridades principalmente no que
diz respeito a disponibilidade dos dados existentes nas empresas. Entretanto, em todas
elas foi possivel obter dados bastante significativos que propiciaram a construgdo dos
problemas identificados nas tarefas e que puderam nortear as observagdes e as andlises
das atividades. A partir da andlise das tarefas que propiciaram a construgdo das
primeiras hipéteses relativas a génese dos problemas de satde, foram realizadas
observacdes abertas e sistematicas da atividade de trabalho. Uma outra questio
metodolégica importante foi o envolvimento dos trabalhadores. Em todas as situagdes,
houve acompanhamento de trabalhadores e, em parte dos estudos foram criados
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grupos com trabalhadores voluntdrios nos quais se discutiu questdes ligadas ao seu
trabalho buscando revelar a a¢do dos trabalhadores. Eles se envolveram em processos
de validagio dos resultados e na construgdo das propostas de melhorias

No caso da Psicodindmica do Trabalho (PDT), trabalhou-se com grupos de expressdo
(Dejours, 2004) com o objetivo de criar um espago de discussdo visando favorecer a
troca de experiéncia entre os trabalhadores participantes. Nesse percurso, buscou-se a
construcdo de um sentido comum sobre o trabalhar e a re-apropriacdo por parte de
cada membro do grupo da sua histéria e da sua experiéncia, muitas vezes dolorosa e
com sequelas. Para a constitui¢do desses grupos, fato que ocorreu em trés empresas,
propds-se aos trabalhadores, numa palestra inicial, em que participaram todos os
integrantes das centrais de atendimento, a possibilidade de constituir grupos de
voluntérios para o desenvolvimento da proposta de agdo. Esses grupos se reuniram
regularmente (a cada sete ou quinze dias), totalizando entre 18 e 24 horas de reunides.
Ao final, um documento foi discutido e validado com os participantes, antes de ser
entregue A empresa e aos participantes para que pudessem receber o resultado do
trabalho desses coletivos de expressao.

Assim, os estudos nos quais este artigo se apbia adotaram nos seus procedimentos tanto
uma abordagem de natureza quantitativa quanto qualitativa. Essa opgdo se deve
sobretudo, a possibilidade de qualificar os dados de natureza quantitativa explicitando
dimensdes subjetivas do trabalho para as quais a abordagem quantitativa se mostra
lacunar.

N3o é o propésito desse artigo detalhar cada estudo e os resultados obtidos. O que se
pretende é uma reflexio consubstanciada apoiada nesses resultados. Assim, a estrutura
foi delineada a partir da compreensio das situa¢des analisadas e que podem contribuir
nas reflexdes dos projetos e no gerenciamento diferenciado das situagGes de trabalho
em centrais de atendimento.

Malgrado a diversidade geogréfica e das situagdes de trabalho que subsidiaram este
artigo além, da temporalidade entre elas, a articulagio dos diferentes resultados sé foi
possivel devido ao constato que, embora, a tecnologia tenha passado por mudangas
estruturais as contingéncias pouco evoluiram.

4. Uma discussao baseada nos resultados dos
estudos

4.1 As contradigoes : fontes de problemas de produtividade e de
qualidade ?

As diferentes racionalidades que orientam o projeto da producdo e das tarefas, assim
como a gestio da produgio e do trabalho, nas centrais de atendimento nem sempre sdo
coerentes. Muitas vezes, aqueles que prescrevem nio estdo em sintonia com o real do
trabalho que se impde para o atendente, uma vez que a prescrigdo e as restrigbes que
eles tem com relagdo a sua alcada para agir pode ser incompativel com a demanda
colocada pelo cliente. O respeito ao prescrito, isto é as regras de atendimento sdo as
bases para avaliacdo do trabalho dos atendentes.

Se nos ativermos apenas ao que diz respeito a racionalidade técnica, identificamos
entre os diferentes estudos que ddo sustentagio a este artigo, dissonincias
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significativas entre as dreas de producio do atendimento ao cliente, especificamente as
centrais de atendimento, com outros setores, como vendas, marketing, crédito. A¢Ges
empreendidas em outros setores impactavam de forma significativa na linha de frente
do atendimento, por falta de concertagio anterior e preparacdo das operagdes. Ao
dirigir a questdo para a interface entre o cliente e o atendente identificamos conflitos,
pois em muitas situagdes, o cliente ndo aceita e ndo entende o que foi definido pela
empresa como a¢do possivel e o que seria passivel de ser solucionado ou encaminhado
para a buscas de solugBes. Em situa¢des como estas, muitas vezes, os proprios
operadores ndo concordam : ora com a empresa, ora com os clientes, no entanto, o seu
papel seria o de mediar o conflito resultante de duas racionalidades distintas, muitas
vezes sem ter os elementos necessarios para atingir este objetivo.

Nio é possivel prescrever os procedimentos que se encaixem em todas as situagdes com
as quais os atendentes sdo confrontados, assim eles buscam desenvolver estratégias
para responder de maneira apropriada ao cliente e manter a atividade em um nivel
satisfatério tanto para eles quanto o que foi previsto pela organizagdo. O desenho do
script ndo considera o contexto de atendimento, a variabilidade e a diversidade dos
usudrios e dos clientes. No entanto, para efetivamente atender ao cliente, decodificar o
script para tornar compreensivel a sua resposta a demanda do cliente o atendente se vé
obrigado a transgredir (Abrahdo & Torres, 2004). Essas transgressdes, ou agdes que
possibilitam um desempenho mais adequado e, qui¢d, menos sofrimento ficam
escondidas, camufladas, condenadas aos porfes, uma vez que ao desrespeitar o
prescrito, elas ndo podem ser reconhecidas oficialmente.

A realidade das centrais tem mostrado uma organizagdo pouco ou nada flexivel :
flexiveis sdo os trabalhadores. As diferentes formas de transgresses mostram que seria
importante rever os conceitos, uma vez que a busca desenfreada para simplificar as
tarefas sem considerar a realidade, levam a impasses que sé sdo resolvidos na surdina.

As situagbes de atendimento sdo cheias de imprevistos, de dificuldades para se
compreender a demanda do cliente e sobretudo para, entender o seu problema e buscar
solugdes. Este tipo de situacdo requer do trabalhador habilidades, experiéncia para
prever, equacionar e decidir para fazer frente a estes imprevistos (Sato, 2002). Se por
um lado a realidade é rica, os procedimentos, mesmo que sejam iniimeros e detalhados,
nio permitem que se dé conta da realidade, mesmo que os processos sejam
considerados simples e repetitivos. Neste sentido, dever-se-ia permitir uma margem de
decisdo para que os operadores pudessem construir situacdes de trabalho propicias
para dar conta de tal demanda. Como o prescrito vai de encontro a esta perspectiva, em
muitas situagdes, os trabalhadores se sentem “robotizados”, pois ndo podem agir, ndo
podem responder, ndo podem resolver. Em outras situa¢Ges, paradoxalmente, para se
defenderem da ira dos clientes e da sua impossibilidade de agir, se fazem passar por
“maquinas”, respondendo como se fosse uma gravagio, enfim uma estratégia para
evitar maiores dificuldades e problemas com clientes, mesmo que esta postura seja
discrepante com o prescrito.

A tarefa é definida por um grande ndmero de normas, procedimentos, atitudes e
responsabilidades prescritas, que o atendente deve seguir. Muitas delas sdo
importantes e na maioria das vezes, respeitadas pois ajudam a garantir a seguranga da
operagdo. Outras sdo restritivas, pouco compreendidas, podendo ser caracterizadas
como normas de conduta pouco adequadas pela impossibilidade de adaptacdo das
prescricdes a realidade da demanda dos usudrios.
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Uma questdo importante nesse tipo de homogeneizacdo das tarefas independente do
local de implantacdo das centrais diz respeito ao conteudo restritivo das tarefas. Esse
procedimento traria consequéncia com relagdo a linguagem e, mesmo com relagdo a
riqueza do pensamento ? Algumas evidéncias mostram que hd um empobrecimento da
linguagem, uma vez que é frequente o uso do gertindio pelo atendente, ao tentar
explicar ao cliente uma agdo que deverd ser encaminhada pela empresa, que ele sabe
que raramente haverd continuidade. O uso abusivo do gerindio teria como causa a
indefinicdo quanto as possibilidades de agir e, também poderia ser o resultado de um
tradugio mal feita do inglés, usado muitas vezes como referéncia para a construgdo dos
scripts.

Como fazem os trabalhadores para “funcionar” nesse tipo de contexto e responder aos
requisitos citados. A despersonalizagdo do agir no trabalho, a falta de poder para agir, o
individualismo, sdo pilares desta légica que leva ao sofrimento patogénico, no sentido
proposto por Dejours (2001) ; sofrimento que se torna “visivel” no sistema musculo -
esquelético, na pele, no sistema digestivo, entre outros; ou, ainda expresso como
disturbio psiquico. Esse tipo de produgdo “em massa” de servigos seria uma repetigdo
de certos erros do passado ? Ou seria ainda pior, uma espécie de farsa uma vez que a
prestacgio de servigos constitui uma relagio entre sujeitos e a sua despersonalizacio se
torna uma das causas fundamentais de sofrimento para os trabalhadores ?

4.2 Uma sintese da atividade nas centrais de atendimento

As diferentes organizagdes responsaveis pelas centrais de atendimento pressupdem que
a relacio de servico entre o atendente e o cliente seja restrita ao didlogo definido pelos
projetistas do servico e, que desvios da norma, sejam combatidos, pois por principio
fogem da estratégia de atendimento definida pela empresa. O cliente ndo pode solicitar
0 que nio estd previsto, mesmo que ele nio saiba, e o atendente deve responder da
maneira mais préxima ao padrdo estabelecido e prescrito. Diferentemente da
prescrigdo taylorista fabril, em que o objeto central é o modo operatdrio, neste caso, a
prescri¢do estd centrada no que seria possivel dizer, um simulacro de didlogo. Assim o
que se busca padronizar é a linguagem, parte significativa das atividades relacionais
humanas.

Com esta pretensdo, ndo importa com quem o atendente esta falando, ele devera ser
treinado para dirigir o cliente para o didlogo previsto e, as palavras a serem utilizadas
devem ser as mais precisas, na 6tica de quem prescreve, para evitar possiveis mal
entendidos. Frases pré-definidas para explicar o que se passa ou para efetuar uma
determinada operagdo seriam, portanto, fundamentais para garantir a qualidade de
atendimento buscada pelos projetistas e pelos organizadores do trabalho.

Trata-se de uma pretensio intrigante, sobretudo se considerarmos que os objetivos ndo
se restringem apenas a enquadrar o atendente, o “operdrio ndo qualificado de
atendimento”, mas também o cliente, que deverd agir conforme previsto para evitar
conflitos e assegurar que o servigo previsto seja prestado. Nesse contexto nos
encontramos em face de um grande paradoxo e de uma distincia significativa entre o
projetado e a realidade.

Esta contaminacdo do setor de atendimento por modelos de gestdo atualmente
questionados no mundo industrial se torna ainda mais grave, pois nesse caso, a
linguagem é uma das mediadoras do processo produtivo. A disseminagdo de frases

Laboreal, Volume 8 N°2 | 2012

10



43

44

45

Trabalho em centrais de atendimento a clientes : velhos modelos em novo conte...

idénticas, independente do usudrio, ignora que a linguagem é uma das expressdes mais
significativas da cultura das popula¢bes. Em primeiro lugar, a prescri¢io da fala,
pressupde que o didlogo seja construido de uma determinada maneira, como se as
frases sucessivas fossem semelhantes as operagdes de montagem de um determinado
produto. Ainda mais, supde-se que a simplificacdo facilite o entendimento e que,
eliminando a redundéncia, por exemplo, se ganha tempo e impede-se que o didlogo se
estenda. Um didlogo sé faz sentido quando permite a aproximagio de pontos de vista, o
que sé é possivel se forem respeitadas as posi¢des diferenciadas e, que se permita
compreender o que o outro fala, isto é, que haja espaco para a escuta do outro.

Uma série de instrucdes e imposigdes com relagdo a tonalidade da voz, linguagem,
tratamento ao cliente, cadéncia do didlogo, a¢des e expressdes a serem evitadas pelos
atendentes estdo presentes e foram descritas em artigo de Mascia e Sznelwar (1998). Os
autores constataram que as instrucdes se referem somente as situagdes conhecidas ou
previstas, portanto, ndo comportam a diversidade de ocorréncias que os atendentes se
deparam no cotidiano de atendimento.

Seria esta uma das principais fontes de sofrimento para os atendentes, e causas dos
problemas de satide encontrados nesta populagdo, além de ser um dos fatores que
contribuiriam para perdas em qualidade e também em produtividade ? Vale salientar
que os problemas de saiude encontrados em nossos estudos eram, em parte
reconhecidos pelas empresas, mesmo que ao se discutir sobre as possiveis causas
relacionadas as escolhas organizacionais, havia uma negacdo explicita, muitas vezes
imputando esses problemas a uma certa “fragilidade individual”. Todavia, questdes
ligadas a qualidade, principalmente com relagdo a percepgio do cliente com relagdo ao
atendimento, nio eram considerados como sendo fatores determinantes para gerar
mudangas nos processos de produgio e na divisdo do trabalho, uma vez que eram
considerados satisfatdrios, tendo em vista as estratégias comerciais e de produgio. A
questdo da produtividade também nio era considerada um problema, uma vez que os
principais indicadores mediam apenas os tempos de atendimento e a quantidade de
pessoas atendidas ou que deixaram de sé-lo. Ndo foram encontrados, em todos os
estudos desenvolvidos, indicadores que permitissem avaliar a quantidade de problemas
resolvidos, em quanto tempo e apds quantas ligagGes, corolarios do tempo de
atravessamento em uma linha de montagem industrial. Esses indicadores poderiam
demonstrar ineficiéncia e ineficicia nos processos de producio e, sobretudo os
procedimentos adotados.

A inadequagio entre o script e a natureza da atividade de atendimento, é reforcada pelo
fato dos operadores atenderem a uma variabilidade muito grande de clientes,
consequentemente uma alta demanda de processamento de informagdes. Eles tém que
entender e decodificar adequadamente a demanda seguindo a racionalidade do cliente
e responder segundo a racionalidade técnica imposta pela empresa, muitas vezes sob
pressdo temporal, pois o cliente quer uma resposta imediata e o tempo de ligacio deve
responder as metas estabelecidas. Além disso, nem sempre o cliente tem clareza do que
quer, e o atendente é confrontado a procedimentos rigidos sem autonomia para se
afastar das prescrigdes. Assim, a adogdo rigida do script é também problematica para o
desempenho do atendente e o sucesso da interagdo. Agir segundo a prescri¢do seria
semelhante a uma “opera¢io padrdo”, uma vez que, paradoxalmente o trabalhador ao
se ater exclusivamente ao prescrito, deixaria de zelar pelo bom andamento do processo

Laboreal, Volume 8 N°2 | 2012

1



46

47

48

49

Trabalho em centrais de atendimento a clientes : velhos modelos em novo conte...

de atencdo ao cliente, deixaria de constituir uma rela¢do de servico mais cordial e
efetiva.

A construgio dos scripts é baseada no principio segundo o qual o cliente tem um
raciocinio linear e previsivel, uma vez que nio agrega e nem deixa espaco que permita
articular as possiveis variaveis da situacdo encontradas na realidade. Portanto, as
principais queixas dos atendentes com relagdo ao controle do script foram quanto a sua
rigidez, pois o didlogo acaba se tornado “robotizado” e mecanizado, eliminando o
sentido do trabalho, tipicamente um processo de reificagdo. A maioria dos atendentes
apesar destas queixas ndo quer a eliminagdo do script e sim, a sua flexibiliza¢do
(Zimmerman 2005). Eles querem que ele sirva como um roteiro, como um orientador do
atendimento. Estes resultados caminham no mesmo sentido dos encontrados por
Gubert (2001) no qual uma parte dos operadores vé o script como um componente
negativo do controle, enquanto outros apontam aspectos positivos citando-o como um
orientador e um auxiliar para o atendimento.

A padronizagio é rigida e influencia a maneira de falar, determina o que se pode dizer,
e também o que nio se deve dizer, é um didlogo prescrito (Sznelwar & Mascia 2000 ;
Zimerman, 2005). Esses estudos demonstram que os atendentes, ao seguirem
rigorosamente o script, muitas vezes, ndo conseguem construir um didlogo verdadeiro,
nio conseguem entender e se fazer entender pelo cliente. Devido ao controle rigoroso
da monitoria eles se sentem impedidos de usar a criatividade para construir um didlogo
mais espontineo e natural. Entretanto, alguns atendentes mesmo correndo o risco de
serem penalizados na sua avaliagio fazem alteracdes para adequarem o contato ao
perfil do cliente (Torres, 2001). A monitoragdo acaba sendo na maioria das centrais,
uma via de mio Unica e, segundo os atendentes elas se tornam avaliagGes onipotentes,
que além de gerar atitudes antipdticas causam inseguranca e sentimento de injustica
pois pode servir como uma imposi¢do na qual nfo existe espaco para a negociagio.

Ainda mais porque o colega, a pessoa que estd mais préxima de mim, é alguém com o
qual n3o se pode contar pois a maneira como o trabalho é organizado induz a
competicdo, a necessidade de sobrepuji-lo. Isto pode levar a banalizagdo de certas
préticas pois o sistema nfo favorece, alids combate a cooperagio. Assim o que emerge é
aquilo que hd de mais nefasto no trabalho, ao invés de favorecer os seus aspectos
positivos. Assim, segundo Dejours (2008) “o resultado final da avaliagdo e dos
dispositivos conexos é principalmente a profunda devastacdo dos niveis de confianga,
do viver-junto e da solidariedade, isto traz efeitos diretas na construgdo da sua cultura,
pois suas bases estariam sofrendo um processo de distor¢do” (p.233). Assim, haveria um
reforco da perspectiva do individualismo em detrimento do que ha de coletivo no
trabalho, fato que traria no seu bojo conseqiiéncias significativas favorecendo uma
crescente incidéncia de sofrimento patogénico (Dejours, 2009).

Outra inadequagio refere-se a pouca margem para dar conta da variabilidade presente
nas situagdes de atendimento. A rigidez dos procedimentos e as restri¢des temporais
deixam muito pouca margem para os atendentes adequarem o atendimento as
necessidades dos clientes. Existe uma variabilidade muito grande de clientes quanto a
idade, sexo, grau de instrugdo, estado civil e estado de origem. Eles utilizam linguagens
distintas na comunicacdo. Cada atendente também é portador de uma histéria com
caracteristicas préprias, experiéncias, vivéncias. E neste cendrio real que a atividade se
desenvolve e ndo naqueles previstos pela organizacdo (Abrahao, 2000). O que se observa
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no dia a dia é que a estabilidade dos manuais e normas nio corresponde ao real, pois no
trabalho ocorrem variag¢Ges continuas.

Contrariamente as profissGes mais tradicionais, neste caso, ha o risco de ocorrer um
empobrecimento da linguagem ao invés da criagdo de uma “linguagem de oficio” ou
ainda, a possibilidade de enriquecer, pela via do trabalho o vocabuldrio. No que diz
respeito a qualificacdo dos trabalhadores a opgdo é treinar os atendentes no
aprendizado de certas técnicas que ajudem a manter o cliente e o atendente no
prescrito. Isto é, dentro do previsto para a concepc¢do do sistema técnico, que se
concretiza nos procedimentos de fala e nos procedimentos de navegacdo previstos nos

programas de computador.

Esta condi¢io é um dos pontos nefastos da prescrigdo nesse tipo de trabalho, pois abre
espago para mal-entendidos, punicdes, avaliagdes negativas, em suma, pode ser um
fator agravante para o sofrimento dos trabalhadores, pois a sua iniciativa nio é
reconhecida, nio se torna parte de um conhecimento coletivo. Esta fonte de sofrimento
para os atendentes, pode ser considerada como uma das principais causas dos
problemas de satde encontrados nesta populagdo e também como um dos fatores que
contribui para perdas em qualidade e em produtividade.

7

Ao que tudo indica, a maneira como o trabalho é organizado nas centrais de
atendimento prejudica o desenvolvimento do trabalhador ainda mais, por que nio
propicia espagos significativos para trocas e para a cooperacdo entre pares que
facilitaria a criagdo de um quadro de referéncia compartilhado, composto por modelos
de situagdes bem sucedidas nas operagdes. O contetido das tarefas impede a expansio
do campo das agdes, fundamental para desenvolvimento profissional individual e
coletivo desta categoria de trabalhadores. Em nenhuma situagdo estudada foram
encontrados espagos de troca, onde se pudesse praticar em conjunto atividades para
facilitar o retorno da experiéncia, enriquecendo os conhecimentos e o repertdrio dos
trabalhadores com relagdo as situagdes vividas.

Podemos observar que parte significativa dos problemas identificados, resultam da
implantacio de tecnologias que trazem consigo um pacote normalizado com
determinacdes referentes a organizagdo do trabalho que tratam de forma homogénea o
ato de trabalhar. Assim, a 1égica é a mesma adotada na implantacdo das usinas nos
casos de transferéncias de tecnologia nos estudos relatados pela antropotecnologia no
século passado.

4.3 Outras questoes associadas ao trabalhar

A busca frenética por um certo tipo de produtividade, a luta constante contra os
“tempos mortos” teria como fruto uma compressdo progressiva dos tempos e, uma
conseqiiente “contragdo dos corpos”. Alguns resultados obtidos nesses estudos
mostram uma correlacio entre a reducdo de tempos médios de atendimento (TMA) e o
aumento significativo de afastamentos por LER/DORT (Mascia & Sznelwar 1998) .

Coerente com essa visdo de mundo mecanicista e funcionalista (Maggi, 2006), os
atendentes sdo considerados pelas empresas, apenas receptores de chamadas, sem
possibilidade de agir além do que lhes foi prescrito, tipicamente um processo de
reificacdo dos sujeitos. Essa mesma légica de funcionamento estd presente nas
diferentes centrais de atendimento distribuidas pelo mundo. Para as organizagdes
qualquer transformagdo no processo de trabalho, ou mudangas nos procedimentos deve
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ser fortemente combatida, uma vez que o modelo que traz resultados é esse mesmo,
qualquer outra forma de organizar o trabalho seria considerado como portador de alto
grau de incerteza e, traria no seu bojo o risco de prejuizos financeiros significativos.
Reduz-se essa situa¢do, a uma atividade normalizada de interagdo entre o atendente e o
cliente, ndo importando quaisquer aspectos da variabilidade dos clientes, das regides,
dos paises. Assim, hd uma tentativa de homogeneizar os modos de atender, ao contrario
de se considerar a heterogeneidade, privilegiando a diversidade, considerando os
contextos do sistema de uso e de produgio.

Essa situagdo remete, como ressalta Dejours (1987) aos primérdios dos estudos da
psicopatologia do trabalho, realizados por Le Guillant e sua equipe (1956, 2006), sobre
as telefonistas. O autor afirma que estas profissionais devem reprimir suas iniciativas,
enquadrar sua linguagem, ndo apresentar qualquer expressio de cansago, ndo se
irritar, ndo expressar descontentamento ou ainda prazer diante de uma situacdo de
atendimento. Nessas condi¢des a sua afetividade deveria entdo, ser proscrita.
Considerando que os atendentes devem ser simpdticos a sua afetividade seria também
alvo de prescrigdo ?

Wisner (1994) também comenta esses estudos, sobre a neurose das telefonistas. Ele
aponta a contradi¢do entre a tarefa muito rigida imposta as trabalhadoras e as
dificuldades que se manifestam no momento do atendimento. A relagdo de servigo
criada é dificultada, pois o didlogo com o cliente ndo é favorecido. O cliente precisa
entender a racionalidade da empresa, se enquadrar naquilo que é previsto. Ele precisa
se expressar usando uma linguagem compativel com a da empresa, ele também, tem um
comportamento prescrito que deve ser enquadrado, portanto, precisa ser educado para
receber o servico. Neste cendrio, numa relacio como esta o cliente deveria, por
principio, ser considerado como co-produtor do servigo.

Nesta perspectiva, é importante se distanciar de explicagbes simplificadoras dos
fenémenos ligados ao trabalhar. As atividades em centrais de atendimento nio se
resumem ao simples gesto, a execugdo do previsto, ao respeito dos procedimentos,
enfim a uma fala prescrita. H4 uma questdo irredutivel que é a relagdo com o outro,
com o cliente que atua e modifica as tarefas.

Outra questdo importante a ser considerada com relagdo as atividades de servico
discutida por Hubault (2003) é a dificuldade de se mensurar a produtividade. Como
medir a relagdo insumos/resultados, principalmente porque os servicos sdo, em grande
parte intangiveis. Para esse autor, a relagdo de servico contém uma série de
caracteristicas que sdo dificilmente valorizdveis por uma produtividade que é medida
por meio de indicadores que nio consideram esses aspectos. Como avaliar a utilidade
do trabalho se a sua esséncia é desconhecida ? Assim este tipo organizagio do trabalho
ndo contribuiria para a saide dos trabalhadores e para a qualidade do trabalho, uma
vez que ndo estaria na perspectiva o atendimento aos interesses dos clientes-
consumidores, nem a criagio de uma relagdo de servigco mais construtiva e que perdure
(Hubault & Bourgeois, 2001).

Na mesma linha de pensamento, ndo se pode deixar de lado uma reflexdo sobre a
natureza do controle exercido sobre o trabalhador. O trabalho de atendimento, mesmo
que seja mediado por telefone, implica uma relagio intersubjetiva. Conforme apontado
somos confrontados a paradoxos significativos nesse tipo de produgio. Ao mesmo
tempo em que se busca, por meio dos paradigmas da simplificagdo, uma
homogeneidade no atendimento, pede-se ao trabalhador que seja envolvente,
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simpético, carismatico, cordato e ainda sob pressio de tempo. Como vérios
trabalhadores afirmam, eles vivem com uma sensac¢do de se tornarem robds. Como
trabalhar esse paradoxo e construir sistemas de produgdo em que o relacional nio seja
objetal ?

Poderiamos imaginar que o constrangimento gerado pelo nio fazer poderia ser
considerado como um efeito secundério, ndo buscado na forma de conceber o trabalho,
mas nio é bem o que foi encontrado na literatura. O paradigma da simplificagdo é
aquele que se impde no projeto do trabalho. De fato, o que os departamentos de
engenharia e métodos buscam é tornar o trabalho o mais simples possivel, passivel de
ser definido por regras e procedimentos precisos. Desta forma o resultado obtido nas
prestacSes de servico ao cliente seria mais confidvel uma vez que é possivel definir, a
priori o que se espera.

Apesar de legitima a busca da confiabilidade no servigo, o paradigma da simplificagio
da tarefa é falso. A questdo que se coloca, é que, além do fato que na execugio da tarefa
existird uma quantidade significativa de eventos ndo previstos, que modificam a tarefa,
o sujeito se vé obrigado a restringir a sua agdo. Qual esfor¢o deve ser produzido para
que o trabalhador consiga construir o ndo fazer. Um exemplo deste ndo fazer pode ser
aquela situacdo, frequente, em que o trabalhador sabe o que poderia fazer para resolver
o problema do cliente, mas ele nfo pode, pois ndo estd autorizado.

Uma das consequéncias deste “desengajamento” das empresas com relagdo ao trabalho
considerado eufemisticamente como de execugdo, da manufatura dos objetos e de
determinadas partes do processo de produc¢io de servigos pode ter reflexos profundos
sobre a economia psiquica dos sujeitos. Serd que, como afirma Sennett (2001),
estariamos vivendo o cendrio ideal da corrosio do cardter, em que as relag3es estaveis,
de fidelidade, estariam sendo substituidas por relagdes voltadas para o interesse
imediato, para a garantia da dita “empregabilidade”, na qual cada um seria responsavel
também por seu futuro ? Faria parte deste cendrio, o desengajamento crescente do
Estado com relagdo aos beneficios sociais, mais um triunfo do processo de
financeirizagdo das relacdes ? Nesta mesma perspectiva, ndo estaria sendo favorecido
um cendrio de “vale-tudo”, semelhante ao que Dejours (1998), discute sobre a
perspectiva da “banalizagido” das agles nas empresas, em que a relagdo com o outro
seria determinada por interesses e o ato de infringir o “mal” a alguém faria parte do
jogo ? Ressalte-se que a individualizacdo de tudo que ocorre nestas situagdes de
trabalho, uma vez que tudo dependeria de um sé atendente, a relagio com o colega, em
um processo de trocas horizontalizado, nio se faz necessaria para dar encaminhamento
aos processos ; alids as trocas sdo consideradas como nefastas pois atrapalham o colega
e tem impacto na busca de bater as metas individuas. Todo o processo de controle, de
punicdo e de recompensa também é individualizado. Neste cendrio o que mais se
propicia é a competicdo entre os pares, os espagos de cooperagio, de ajuda mdtua, de
construgio de regra de oficio compartilhadas é muito restrito, sendo inexistente.

A atividade dos atendentes que é basicamente de relagio, poderia se tornar uma 4ncora
fundamental para o desenvolvimento das agBes. No entanto, a prescri¢io atinge
diretamente aspectos do comportamento considerado como aceitdvel e produtivo com
relagdo ao desempenho do setor. Questiona-se até que ponto tudo pode ser prescrito e
se é produtivo fazé-lo. H4 uma diferenga significativa entre a ado¢io de condutas
cordiais em que o atendente possa efetivamente responder & questio do cliente,
condicido que pode e deve ser favorecida e estimulada pelas empresas e, um
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comportamento estereotipado, restrito a agdes padronizadas, no qual a possibilidade de
desenvolver estratégias para resolver problemas e para acompanhar o processo de
atendimento ao cliente de uma maneira mais efetiva ndo é prevista, sendo mesmo
combatida, proibida. Ainda a criagdo de espagos de deliberacdo sobre as regras da
profissdo deveria ser considerada, principalmente em relagdo as novas maneiras de se
tratar os processos de atendimento, nos quais a ténica seria a resolugdo efetiva dos
problemas agregada a equipes com grau significativo de discricionariedade.

5. A luz da antropotecnologia...

A antropotecnologia teria um ponto de vista a respeito das questdes levantadas neste
artigo ? Acreditamos que sim, alids seria bastante provavel que o préprio Alain Wisner,
se estivesse vivo, seria um entusiasta visando o desenvolvimento de estudos sobre esses
processos de transferéncia de empresas e de modos de concep¢io de organizagdo do
trabalho. Os efeitos nefastos com relagdo a este modo de transferéncia de tecnologia ja
foram discutidos neste artigo, chama a atencgdo alem dos problemas de satide mais
evidentes e das possiveis perdas de qualidade e de produtividade, o risco de
empobrecimento da fala e dos préprios processos de pensamento. Trabalhar sob uma
rigida imposicdo com relagdo ao didlogo pode trazer distor¢des significativas com
relagdo a esses aspectos. Um deles seria o de buscar enquadrar tanto os trabalhadores
quanto os clientes em uma racionalidade técnica traduzida em uma linguagem prevista
apenas naquilo que estd explicitado nos scripts. Isto se reflete nos processos de
treinamento, onde em vdrias situagdes os trabalhadores se viam frente a proposta de
“programacio da linguagem” e ndo na busca de enriquecimento cultural para que
pudessem melhorar sua capacidade de entendimento e de construgio de didlogos. Fica
evidente que o sistema proposto é coerente com a simplificacdo e o empobrecimento,
colocando em risco o desenvolvimento profissional e pessoal desses trabalhadores.

Contrariamente a essas premissas, Wisner (1997) adotou conceitos oriundos do
pensamento de Vygotsky para ajudar a pautar os aspectos centrais da
antropotecnologia, em especial para colocar em perspectiva as possibilidades de
transformacio desses modelos visando facilitar a concep¢io de sistemas de producgio
em que se que valorizasse as culturas locais. Enfim, buscando a construgio de processos
que favorecessem o enriquecimento e ndo o empobrecimento cultural. Neste texto, nos
apoiamos nesta discussdo para entender o que se passa nas atividades de servigo, as
consequéncias da ado¢io e implantagdo de modelos de atendimento que desconsideram
tanto a realidade da atividade de relagdo entre os trabalhadores e os clientes, como a
negligéncia de certas especificidades locais ligadas a cultura, a adogdo de novas de
tecnologias e, mais especificamente, questdes relativas a linguagem.

Ainda com relagdo ao didlogo de Wisner com os conceitos propostos por Vygostky, a
riqueza dos processos psicoldgicos sdo o produto de uma evolugdo sécio-cultural e
histdrica que se constituem antes no plano social para, em seguida, serem incorporadas
no plano psicoldgico. Isto é, sdo inicialmente uma categoria interpsicolégica para
depois se tornar uma categoria intrapsicoldgica. Esta afirmagdo nos coloca frente a
outro dilema : Nos locais de atendimento estudados, a maneira como é organizado o
trabalho e o préprio contetdo das tarefas, impede uma troca maior entre os diferentes
atendentes e, mesmo a construgdo de um didlogo mais rico com os clientes. Entdo, o
substrato que os atendentes tém para a constru¢io de uma linguagem oriunda deste
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trabalho é, em grande parte, resultante do que racionalidade técnica das empresas
considera como relevante. O que provém da realidade do atendimento e, mesmo da
histdria pessoal dos clientes e dos atendentes nio é integrado ao ato de trabalhar. Além
disso, as trocas de experiéncia entre colegas sio quase impedidas pela maneira como é
concebido o trabalho resultando na falta de espaco para o desenvolvimento de uma
cultura de atendimento, que ajudaria no enriquecimento mutuo, e na constitui¢do de
um verdadeiro coletivo de trabalho.

Wisner buscou também apoio na Teoria da Atividade proposta por Leontiev, modificada
por Engestrém visando adaptar sua aplicagdo em contextos empiricos. Assim, nossa
aproximacgdo com a antropotecnologia pressupde que, no caso da transferéncia da
tecnologia, é de fundamental importancia que os trabalhadores em paises considerados
em vias de desenvolvimento industrial possam adquirir competéncias suficientes para
responder as exigéncias da produgdo, mesmo em situagdes degradadas e naquelas em
que a transferéncia ocorre de forma parcial. Operar nessas condi¢bes implica para o
trabalhador uma ampla capacidade de mudar de registro segundo as circunstncias,
que sdo menos previsiveis em situagdes de producdo mais estabilizadas como mostram
inimeros estudos em ergonomia da atividade. Essa passagem da operagdo prescrita a
uma acio situada que os estudos ergondmicos mostraram as dificuldades e os esforgos
criativos para dar conta do real, nos casos estudados pela antropotecnologia, envolve
ainda mecanismos mais amplos uma vez que, se busca, nos processos de transferéncia
do modo de produgio nas centrais de atendimento, uma homogeneizagio, isto é, numa
perspectiva contrdria propiciando poucos recursos para os trabalhadores
desenvolverem uma atividade enriquecedora.

A implantagdo macica no setor de servigos da tecnologia da informagdo agregada a
modelos de gestdo semelhantes, se manifesta na atividade de trabalho, propiciando
condiges de trabalho inadequadas. Além disso, a transmissdo de informacgio pela voz
inclui ferramentas que sdo de natureza psicoldgica, dentre elas as diferentes formas de
linguagem. Desta forma, cada vez que o sujeito incorpora estas ferramentas no seu
comportamento, ocorre uma transformagio nos processos mentais, que deveriam ser
facilitados por estas novas maneiras de mediagfo. Esses processos comunicacionais sdo
baseados em duas vias, a de quem emite e de quem recebe e isto ocorre nos dois
sentidos. Assim sendo os processos constituidos por atividades de didlogo devem
considerar sempre que, para enriquecé-los a que se deixar espaco suficiente para que os
atores sociais em questdo possam de fato construir um didlogo efetivo sem detrimento
da seguranca da informagio.

Nesta perspectiva, sugere-se que a formalizagdo da prescri¢io seja limitada, permitindo
possiveis renegociacdes e ajustes das regras e das decisGes, como forma de

compatibilizar de um lado a prescri¢do com a natureza da atividade de atendimento e
de outro a satide dos operadores e a qualidade do atendimento.

6. A guisa de conclusao

Uma questdo fundamental se coloca frente a estes cendrios de produgdo. Quais seriam
as conseqiiéncias em termos do risco ligado ao empobrecimento da linguagem devido a
disseminagdo deste tipo de modelo de sistema de producdo em diferentes regides do
mundo ? Conforme exposto neste texto, apontamos resultados que mostram as
dificuldades encontradas para que os atendentes se comuniquem com os clientes e vice-
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versa. Trabalhar a partir de um cendrio muito restritivo, no qual impera de maneira
soberana o script, obriga as pessoas a restringirem a comunicago, o que muitas vezes,
causa mal entendidos e, induz retrabalho, pois até que se resolva o problema do cliente,
este entra em contato com a empresa vdrias vezes. O atendente deve se restringir ao
que ele pode falar e ndo deve se distanciar da maneira como a empresa definiu e
padronizou. Este padrdo serve, em principio para ser o mesmo em qualquer sitio da
empresa, que pode inclusive, se localizar em paises diferentes.

Pensar esta situagdo ao contrdrio poderia trazer uma perspectiva completamente
diferente, que, ao invés de favorecer um empobrecimento cultural resultante da
prescri¢do da linguagem, poderiamos estar frente a uma perspectiva de enriquecimento
cultural, possibilitado pelas trocas entre pessoas de diferentes origens. Em primeiro
lugar, seria importante redefinir conceitualmente o que significa atender aos clientes.
Ao invés de conceber o atendimento para propiciar um tipo de servi¢o massificado,
despersonalizado, poder-se-ia projetar um servigo que desse suporte para que as
relagBes de servico pudessem incorporar a diversidade, tanto dos clientes como dos
préprios atendentes. Reforgar os conhecimentos gerais, a capacidade de raciocinio, o
dominio de diferentes linguagens por meio do aprofundamento de leituras e do
conhecimento de diferentes aspectos que possam estar relacionados com a “cultura” do
outro, seria um caminho inverso ao que é usualmente adotado pelas empresas. Ao invés
de uma massa de atendentes que pouco sabe sobre os produtos, sobre os costumes
daquela populagio, pensar em profissionais do atendimento que tenham condi¢des de
se desenvolverem por meio do enriquecimento cultural, da aquisicio de mais
conhecimento e, sobretudo que consigam acompanhar e resolver os problemas dos
clientes.

A prépria implantagdo das empresas, em vdrias regides do mundo poderia ajudar a
favorecer as trocas. Ao invés de se transferir modelos empobrecedores, que consideram
as pessoas de uma maneira restritiva, poderiam ser desenvolvidos modelos de produg¢io
enriquecedores. Este tipo de modelo existe e se restringe principalmente a situagGes
nas quais os clientes sdo considerados como preferenciais ou, em situacdes em que as
empresas consideram a importincia do conhecimento técnico sobre os produtos ou
processos de servigos. Sera entdo que o maior impedimento seria uma busca frenética
para a reducdo de custos para as empresas e uma disseminagdo dos custos relativos as
consequéncias para a sadde destas populagdes para os paises mais periféricos na rede
de produtiva ? Estariamos entdo frente a um processo de exportacio e disseminagio das
externalidades negativas para diferentes partes do planeta, uma vez que esses custos
tem impacto na sociedade como um todo, e nio apenas para os trabalhadores
acometidos e para as empresas (Tertre, 2005).

Nio seria o caso, entdo, de se considerar que hd uma urgéncia e uma oportunidade
impar para se mudar radicalmente os cendrios de produgdo neste tipo de central de
atendimento, enriquecendo de fato o conteddo das tarefas e possibilitando que os
profissionais possam se desenvolver, através de processos mais cooperativos, de
maneira que aquilo que venham a fazer tenha, de fato, sentido (Sznelwar, Abrahdo &
Mascia, 2007). Nesta mesma perspectiva, as mudangas organizacionais poderiam ter em
perspectiva a emancipagdo dos sujeitos, uma vez que a melhoria destes sistemas de
produgio teria como base o refor¢o da cooperagdo, da construgdo da profissdo e dos
processos de realizacdo profissional e pessoal dos sujeitos, em consonincia com as
propostas da psicodindmica do trabalho (Dejours, 2009).
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Quando Wisner iniciou seus estudos em antropotecnologia tinha claro um pressuposto
que guiou muito da sua trajetéria como pesquisador, como professor e, sobretudo como
pessoa. Ele afirmava que o trabalhador era sempre portador de uma inteligéncia,
fossem eles considerados como operdrios ndo especializados independentemente da sua
origem étnica ou mesmo do grau de desenvolvimento industrial de seu pais. Para ele
havia sempre inteligéncia e maneiras especificas de expressdo cultural, fruto de uma
histéria e de uma geografia. De certa forma, a disseminacio de centrais de atendimento
em todo o planeta, e, sobretudo, em alguns paises considerados em vias de
desenvolvimento industrial, ou melhor, como sdo chamados alguns paises, os novos
paises industrializados, mostra que, de fato, hé inteligéncia do outro lado. As operagdes
sdo complicadas, exigem capacidade técnica, mesmo sendo o modelo adotado pelas
empresas apoiado em paradigmas simplificadores. Esta afirmag¢do mostra o paradoxo de
se buscar enquadrar a realidade em um modelo restrito.

Apesar do empobrecimento resultante da rigidez dos scripts, os atendentes precisam
dominar a situagdo, trabalhar com sistemas informatizados de dificil operacio,
conseguir criar estratégias que lhes permitam nio sofrer em demasia ; afinal tudo isto
requer pessoas competentes, capazes de dar conta destas situagbes. Entdo, podemos
afirmar que de fato a inteligéncia envolvida em todas as a¢des de trabalho, inclusive nas
discutidas neste texto, é fundamental para que se obtenha bons resultados, mesmo que
seja por meio da astdcia, fundamental para que se dé conta do nio prescrito. Por que
ndo integrar esses pressupostos e assim constituir sistemas de produgdo em que, de
fato, a inteligéncia dos trabalhadores seja reconhecida e esteja a servico de um melhor
atendimento e que permita desenvolver melhor os sistemas de produgio e os préprios
sujeitos que trabalham ? Talvez porque, como disse Wisner em uma visita ao Brasil,
“reconhecer a inteligéncia também significa remunerar melhor os trabalhadores”.
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RESUMOS

Neste artigo é proposta uma reflexdo sobre o trabalho em centrais de atendimento a luz das
propostas da antropotecnologia. As questdes tratadas dizem respeito a pesquisas desenvolvidas
em diferentes empresas, principalmente nos anos 1990 e 2000, situadas no Brasil onde a questdo
de problemas de sadde, como as LER / DORT e os distirbios psiquicos, emergiram com niveis
elevados de incidéncia e de prevaléncia. Os resultados das abordagens utilizadas, a da ergonomia
da atividade e da psicodinimica do trabalho, foram discutidos com relagdo a ampla disseminagio
deste tipo de trabalho em diferentes paises, configurando uma modalidade de transferéncia e
tecnologia. Assim a transferéncia de modos de organizagdo do trabalho inspirados em
pressupostos oriundos do taylorismo, desconsiderando a realidade vivida pelos trabalhadores e
as singularidades de cada contexto sdo contestados.

Este articulo propone una reflexién sobre el trabajo en centrales de atencién al cliente, a la luz de
las propuestas de la antropotecnologia. Los temas abordados se refieren a encuestas realizadas en
diferentes empresas, especialmente en los afios 1990 y 2000, que se encuentran en Brasil, donde
la cuestién de los problemas de salud, tales como el RSI / trastornos musculoesqueléticos y los
trastornos mentales, surgieron con alta incidencia y prevalencia. Los resultados de los métodos
utilizados, de la ergonomia la actividad y de la psicodindmica del trabajo se discuten en relacién a
la amplia difusién de este tipo de trabajo en diferentes paises, un modo de transferencia y
tecnologia. Asi, la transferencia de modalidades de organizar el trabajo, inspiradas en el
taylorismo, sin tener en cuenta la realidad vivida por los trabajadores y la singularidad de cada
contexto é discutida.

Cet article propose une réflexion sur le travail dans les centres d’appels a la lumiére des
propositions anthropotechnologie. Les questions abordées concernent des enquétes menées dans
différentes entreprises, en particulier dans les années 1990 et 2000, située au Brésil, ou la
question de problémes de santé, tels que RSI / TMS et des troubles mentaux, sont apparus avec
une incidence et la prévalence élevées. Les résultats des approches utilisées, I'activité de
I’ergonomie et de la psychodynamique du travail, ont été discutées en relation avec la diffusion a
grande échelle de ce type de travail dans les différents pays, la fixation d’'un mode de transfert et
de la technologie. Ainsi, les modes de transfert de 'organisation des hypothéses de travail
inspirées dérivées du taylorisme, sans tenir compte de la réalité vécue par les travailleurs et le
caractére unique de chaque contexte sont contestés.

This paper proposes a reflection on work in call centers in light of proposals made in by an
anthropotechnological approach. The issues addressed relate to surveys conducted in different
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companies, especially in the years 1990 and 2000, located in Brazil where health problems, such
as RSI / WMSD and mental disorders, emerged with high incidence and prevalence. The results of
the approaches used, ergonomics and work psychodynamics, were discussed in relation to the
widespread dissemination of this type of work in different countries, setting a mode of transfer
and technology. Thus the transfer modes of organizing work inspired assumptions derived from
Taylorism, disregarding the reality experienced by workers and the uniqueness of each context

are analysed.
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