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Prefacio
NS

om o intuito de dar continuidade ao projeto da Co-

lecdo Cadernos de TTO, uma cole¢io dirigida para
temas de Tecnologia, Trabalho e Organizacio, apresen-
tamos este novo volume, o terceiro da cole¢io, no qual
propomos a leitura de trés textos redigidos por autores
que trabalham em colaborag¢do com o grupo de pesqui-
sas TTO do Departamento de Engenharia de Produgio
da Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo.

Os textos tratam de temas relacionados com o tra-
balho, o desenvolvimento de sistemas de producio, a
saude dos trabalhadores, a gestdo de projetos em relagio
a questdes de ergonomia e a transferéncia de modelos
de organizacdo. Assim, procuramos manter a linha edi-
torial, baseada em um amplo leque de temas que corres-
pondem tanto a proposta original da cole¢do, que come-

¢a a ganhar corpo apds a realizacdo do I Semindrio
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Internacional sobre o futuro do trabalho, realizado em
2004 na Escola Politécnica da USP, como as pesquisas
desenvolvidas no campo em questio.

Manter um veiculo editorial para colocar em publi-
co temas e ideias que, muitas vezes, tém pouca circula-
¢d0 mas que podem ser uUteis nos debates relativos ao
trabalho, ao desenvolvimento tecnolégico e a questdes
organizacionais, questdes significativas para o desen-
volvimento das pessoas, das instituicées e da sociedade,
é um dos principais objetivos desta cole¢io. O formato
dela (pequenos volumes com trés capitulos em cada um)
foi adotado para tentar tornar mais agil as publicac¢ées e
manter um fluxo continuo de edi¢bes que mantenha
vivo esse debate no espaco publico. Apesar de ser uma
ideia inicial e de ter sua organizagio feita por professo-
res e pesquisadores do Departamento de Engenharia de
Producio da Escola Politécnica da Universidade de Sio
Paulo, essa cole¢do conta com a coopera¢io de pessoas
ligadas a diferentes institui¢ées, no Brasil e em outros
paises.

Assim, os capitulos deste volume tratam de temas
variados e estimulantes, como os desafios do trabalho
e da producio em centrais de atendimento, tendo como
base os principios da antropotecnologia. Outro tema
tratado diz respeito as contribui¢des da ergonomia
com relacdo a projetos em arquitetura e, para finalizar,
h4 um capitulo que trata de questdes relativas ao ser-
vico sanitdrio italiano, baseado em conceitos do Agir
Organizacional.

Convidamos todos os interessados a desfrutar des-

sas leituras.
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Segue uma breve
apresentacao do TTO

Desde o final dos anos 1970, o Departamento de
Engenharia de Produc¢io da Escola Politécnica da Uni-
versidade de Sio Paulo vem desenvolvendo atividades
de pesquisa ligadas a questdo da organizag¢do do traba-
lho. Discutindo os relacionamentos entre organizagéo e
tecnologia e focando no objeto analitico “trabalho”,
constituiu-se o grupo TTO, em 1994. Muito antes, no
entanto, em 1983, foi publicado o livro “Organiza¢io do
Trabalho™, que passou a ser referéncia académica no as-
sunto, relatando estudos e pesquisas realizadas, até
aquele momento, por pesquisadores do Departamento e
outros que se interessavam pelo assunto.

Ao longo dos anos 1980 e meados dos anos 1990,
diversas pesquisas foram realizadas, em conjunto com
pesquisadores do exterior e também da USP (nas areas
de sociologia e de administra¢do), Unicamp e UFSCar.
Essas pesquisas giravam em torno de questdes ligadas
ao universo da gestdo de processos de produg¢io no am-
bito da empresa (formas organizacionais, Taylorismo,
Fordismo, relacbes humanas, abordagem sdciotécnica),
estabelecendo vinculos com questdes de cariter mais
macro (mudancas econémicas e sociais). Muitos dos tra-
balhos realizados pelo grupo que se uniu em torno do
TTO ou em outras institui¢des estavam interligados por
uma preocupacio com a necessidade de modernizac¢io
das condic¢bes e da organizagio do trabalho em sentido

1 FLEURY, A. C. e VARGAS, N. Organizagéo do Trabalho. Sao Paulo:
Editora Atlas, 1983.
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amplo, procurando identificar experiéncias que pudes-
sem superar as limita¢ées do referencial universal taylo-
rista-fordista até entdo vigente, seja no espago da em-
presa, seja no nivel societal.

No inicio dos anos 1990, surgem no panorama em-
presarial as técnicas japonesas de organizacdo da pro-
ducio, a0 mesmo tempo em que se abre, no Brasil, um
novo periodo social e econémico, que envolve a redemo-
cratizagdo do pais e sua inser¢io no processo chamado
de globalizagio, tanto em termos financeiros como co-
merciais e produtivos. Neste periodo, o TTO passou a
focar questdes ligadas a estrutura organizacional das
institui¢des, as mudancas tecnoldgicas, a discussio de
modelos de gestdo, aspectos mais macro que, de uma
forma ou de outra, produziram efeitos em relagdo ao
trabalho. No esteio dessas mudangas, o setor de servi-
¢os também passou a ser objeto de anélise, dada a im-
portancia que o mesmo passou a ter no cendrio da pro-
dugdo e na geracdo de novos empregos. Com relag¢do ao
ato de trabalhar, suas consequéncias para os sujeitos e
para a producido, assim como para o projeto do trabalho
na producdo, as pesquisas do grupo ficaram restritas
aos trabalhos inspirados na ergonomia e, mais recente-
mente, na psicodinadmica do trabalho.

As mudancas no cendrio da produgdo nos ultimos
20 anos trouxeram grandes desafios com rela¢do ao en-
tendimento dos fenémenos que direta ou indiretamente
afetam o trabalho das pessoas. A consolida¢ido do Japao
como poténcia industrial e econémica, a disseminagdo
de novas técnicas de organizacdo da produgio e do tra-
balho baseados no “modelo japonés”, assim como a intro-
ducido de conceitos oriundos da denominada “produgéo
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enxuta’, desenvolvida no MIT (Massachusetts Institut
of Technology), trouxeram novos referenciais para as
empresas, que impulsionaram mudancas significativas
nas suas praticas de organizagio e gestdo. Esses referen-
ciais novos adotados nas empresas trouxeram novas
questdes para a academia, dentre elas destacamos se na
sua esséncia esses novos modelos representariam uma
ruptura com a até entdo hegemonica tradicio taylorista-
-fordista. Se o modelo taylorista-fordista estava forte-
mente baseado em estudos do trabalho, assim como es-
tes novos paradigmas tratariam esta questio, este ainda
seria considerado como um dos pilares da producio e,
portanto, determinado a partir de novos conceitos? Se-
ria a evolugdo do cendrio da produg¢do uma consequén-
cia esperada do modelo taylorista-fordista, em que as
novas maneiras de organizar, junto com a introducio
ampla de mecanismos automatizados, traria finalmente
uma reducio drastica da dependéncia da produ¢io com
relagdo ao trabalho humano?

Além disso, o mundo econémico e social passou por
profundas transformagdes, que afetaram o modo como
se trabalha e como se organiza o trabalho em todas as
partes do globo. Sem entrar nas diferentes andlises de
seus impactos, é possivel apontar o enorme aumento das
transa¢des comerciais internacionais, o gigantesco au-
mento das transa¢des financeiras e da mobilidade e li-
quidez do capital, o crescimento das atividades de ser-
vicos — propriamente ditos ou que passaram a estar
dissociados da atividade industrial, o surgimento de
atividades e func¢bes de maior “contetdo intelectual” —,
mas ndo necessariamente gerenciais, dentre outros,
como fenémenos que afetaram profundamente o cam-
po do trabalho.
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De certo modo, a pesquisa na drea ao identificar es-
tes fendmenos e outros a eles associados (o volume de
terceirizagdo, a reorganizacio de cadeias produtivas, a
entrada em cena de paises antes isolados da economia
global, como a China, a India e o sudeste da Asia) pas-
sou a toma-los como objetos de pesquisa, para compre-
ender seus impactos nas organiza¢des e no trabalho.
Sua complexidade, e a variedade de interpretacdes
existentes, ndo imunes, inclusive, a matizes politica-
mente determinados, provocou um certo afastamento
do objeto original.

Em paralelo a este fato, observa-se o desenvolvi-
mento de pesquisas em areas do conhecimento em que o
objeto trabalho é a sua finalidade central, sendo tnica.
Destacamos as pesquisas em ergonomia, em psicodina-
mica do trabalho e na sociologia do trabalho. Apesar de
serem diferentes na maneira de olhar e nas a¢bes pro-
postas, a questdo central é a mesma. Os diferentes re-
sultados obtidos podem ser considerados como pontos
de vista diferentes sobre o mesmo objeto, fato que per-
mite a existéncia de uma quantidade significativa de
dados sobre as consequéncias do trabalhar e também a
elaboracido de propostas transformadoras. Entretanto,
na medida em que o trabalho deixa de ser foco nas 4reas
de conhecimento da produgao, da organizagio e da ges-
tdo das empresas, nio estariamos presenciando um fe-
némeno de aprofundamento da cisdo entre as discipli-
nas? Como consequéncia, se as questdes do trabalho
estariam relegadas a dreas de conhecimento nio direta-
mente envolvidas com os processos de projeto e planeja-
mento nas empresas, haveria uma maior dificuldade
para que os responsdveis por estas incorporassem seus
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conceitos na sua pratica? Ou, por outro lado, estariamos
em pleno processo de introdugio de novas praticas em
que estes processos de decisio estariam respaldados por
pontos de vistas que englobariam uma crescente inter-
disciplinaridade? Quais paradigmas serdo cada vez mais
presentes para projetos que envolvam questdes organi-
zacionais, o contetiddo do trabalho, as ferramentas de
producio e de gestido e os processos de inovagdo tecnolé-
gica? Qual serd o espaco que nossas institui¢des publi-
cas e privadas vdo ocupar no cendrio econémico e na
oferta de trabalho nos anos vindouros? A comunidade
académica pode contribuir para o debate e para ajudar
na construgdo de processos de desenvolvimento da pro-
dugio, do trabalho, da sociedade. Esta seria a principal
finalidade desta colecéo.

Fausto Leopoldo Mascia
e Laerte Idal Sznelwar
(organizadores)
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Introducao

antropotecnologia, proposta por Wisner, na década

de 1980, estava voltada para os problemas de trans-
feréncia de tecnologia e das organiza¢ées no setor in-
dustrial. Nesse periodo da histéria econémica, a énfase
nos estudos na drea estava centrada em transferéncias
que ocorriam, sobretudo, quando as empresas multina-
cionais, em seu processo de expansio, transferiam usi-
nas inteiras cuja operagdo apresentava grandes proble-
mas. Encontramos, também na literatura, referéncia a
alguns estudos sobre a questdo no setor agricola. No en-
tanto, os estudos desenvolvidos em empresas do setor
de servicos sdo praticamente inexistentes. Tal fato pro-
vavelmente se explica por seu desenvolvimento ainda
incipiente ou pela pouca mobilidade existente nesse
tipo de empresa, naquele periodo.

Os trabalhos desenvolvidos no campo da antropo-
tecnologia apontam os problemas resultantes de trans-
feréncias realizadas sem considerar as caracteristicas
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dos locais de implantagio, tanto no que diz respeito aos
resultados da producgio quanto as questdes relativas a
saude dos trabalhadores. Ressalte-se que esses proble-
mas foram apontados, tanto no caso da relacdo entre
paises, isto é, quando se tratou da implantacio de em-
presas ou de novos equipamentos, quanto em paises
considerados em vias de desenvolvimento industrial, no
caso de transferéncia entre regides distintas no mesmo
pais (ABRAHAO, 1986; NEGRONI, 1986).

Os estudos realizados nesse periodo apontavam
para uma questdo central associada aos questionamen-
tos sobre a inteligéncia dos trabalhadores, sua cultura,
sua formacio e seus saberes. Ainda hoje, encontramos a
mesma e falsa questio, malgrado o fato de que as trans-
feréncias e seus problemas situam-se sabidamente no
nivel da organizacio do trabalho, no tecido industrial.
Esse tecido industrial que determina a capacidade ins-
talada para dar apoio as operag¢des e, ainda, aos recursos
educacionais para propiciar educac¢io formal para o do-
minio das tecnologias, bem como aos processos de
aprendizagem existentes nas préprias empresas, por
meio de treinamentos e das atividades situadas. A ques-
tao do nivel de inteligéncia estd superada, mas o acesso
a informacio e a educagio continua sendo uma questio
central para o desenvolvimento tecnoldgico e social na
maioria dos paises.

Nestes quase 30 anos, ocorreram muitas mudancas
na economia mundial. Discutem-se os reflexos da “glo-
baliza¢do” e seus possiveis efeitos, tanto no que diz res-
peito as mudanc¢as que ocorreram na economia quanto a
possivel aproximacio entre os paises, facilitando as tro-
cas, as transferéncias de empresas, a implantacio de
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técnicas de gestdo e de modelos de organizacio do tra-
balho. Além disso, o desenvolvimento da chamada “eco-
nomia de servicos” trouxe novos desafios s maneiras
de organizar o trabalho, definir o contetido das tarefas,
bem como as possibilidades da transferéncia de mode-
los de produgio e de gestdo entre as empresas.

O objetivo principal deste texto é discutir a luz da
antropotecnologia as premissas sobre as quais se apoia
0 projeto e a organizacdo do trabalho em centrais de
atendimento, em particular, as implica¢bes para a ativi-
dade dos trabalhadores e suas consequéncias para a pro-
dugio do servico e para a satde desta populacio. E noté-
ria a suaimportancia crescente em empresas de servicos,
uma vez que proporcionam contato direto com os clien-
tes. Além disso, as centrais de atendimento estiao cada
vez mais presentes nas empresas de outros setores da
economia, como forma de contato com os seus clientes.
Aliés, na literatura, encontramos autores que criticam
essa separa¢ido nitida em servicos e em inddstria, uma
vez que em qualquer atividade industrial, e mesmo agri-
cola, existem partes significativas dos processos que sdo
tipicamente de servicos e, no caso das empresas do setor
tercidrio, encontramos nos seus processos de produgio
atividades tipicamente industriais que servem de su-
porte para a relacio com os clientes. (ZARIFIAN, 2001;
SALERNO, 2001)

Outro aspecto importante para justificar o foco em
centrais de atendimento é o fato de que elas foram im-
plantadas em muitas regies e paises diferentes e, so-
bretudo, porque houve uma disseminacido ampla dos
principios que norteiam suas opera¢des. O mesmo mo-
delo de organizac¢io do trabalho é adotado, guardando

19
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principios de base do taylorismo. Trata-se de situa¢des
de trabalho nas quais os trabalhadores estio em contato
com clientes das empresas, por meio do telefone e do
uso sistemas informatizados. Nos casos de atendimen-
to, a transferéncia de modelos e a visdo redutora da rea-
lidade a um todo que pode ser prescrito e controlado,
coloca-se a questdo de como os trabalhadores podem de-
senvolver essas competéncias, de maneira a constituir
um contexto de a¢io significativo. Esse 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 que, apesar das diferencas entre paises,
teve uma grande disseminac¢do nas ultimas décadas, uma
vez que esses modelos de servico sio facilmente transfe-
riveis entre paises diferentes ou até mesmo entre diferen-
tes regides de um mesmo pais. Aparentemente, os resul-
tados para as empresas tém sido positivos, visto que ha
poucos sinais que indicam uma possivel reversio de pos-
tura. Cada vez mais as centrais de atendimento sio deslo-
cadas para outras cidades e outros paises, em consonin-
cia com os modelos que preconizam a terceirizagio de
partes dos processos de produ¢io. Outro aspecto signi-
ficativo sdo as consequéncias para a saude dos trabalha-
dores, que se manifestam de forma similar, indepen-
dentemente de sua localizacio geografica. Encontramos
evidéncias significativas que demonstram que a maneira
como é organizado o trabalho e o contetdo das tarefas
gera riscos concretos que se manifestam como disttrbios
relacionados ao sistema osteomuscular e a fala e como
elevados graus de sofrimento mental.
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Alguns indicadores sociais e demograficos dos pro-
fissionais de teleatendimento (como também sio co-
nhecidas as operag¢des nas centrais de atendimento) no
Brasil reforcam a ideia de que ha desafios importantes
colocados pela maneira como sido implantadas essas
centrais. A maior parte é operada por jovens (78% até
30 anos de idade) de perfil predominantemente femini-
no (70%) e de alta qualificagdo. Apesar de ndo haver da-
dos epidemiolégicos muito consolidados, em nossas
pesquisas encontramos altos niveis de afastamento por
doengas como as LER/DORT, em algumas situa¢ées ha-
via aproximadamente 14% de licencas médicas entre os
trabalhadores de atendimento, além de quase 80% de
queixas de desconforto e dor. Queixas de disturbios psi-
quicos também foram importantes, mas ndo encontra-
mos dados estatisticos a respeito. Uma pesquisa envol-
vendo 3.500 operadores franceses de teleatendimento
mostrou resultados contundentes, com queixas de an-
siedade, estresse e fadiga (71% dos entrevistados), pro-
blemas visuais e auditivos (16%) e dorsalgias (6%)
(CEDT, 2002). Esses dados indicam que os problemas
nio estdo localizados em um pais ou em uma empresa,
mas que eles se disseminaram e se tornaram significati-
vos para a saide publica em diferentes paises.

Finalmente, podemos acrescentar o fato de que, em
muitas situa¢des, trata-se de empresas que estdo prestan-
do servigo para outras. Por exemplo, ao ligar para uma
central de atendimento de uma operadora de cartédo de
crédito o cliente, provavelmente, estard em contato com
um trabalhador que presta servico para outra empresa
que, por sua vez, presta servicos para a contratante. Essa
situacio limita as possibilidades de o trabalhador encon-

21
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trar solu¢ées que promovam o desenvolvimento de estra-
tégias operatdrias favoraveis ao seu equilibrio psiquico e
ao cliente para a resolu¢io de sua demanda.

A implantacdo de modelos de trabalho com forte
inspiracdo taylorista desconsidera as caracteristicas lo-
cais como as maneiras de constituir rela¢ées, inclusive
as relagdes de servico, pois os pressupostos que com-
pdem essa visio de mundo propdem a simplificacio de
tarefas e determinam procedimentos muito restritivos
para as ag¢les dos individuos, inclusive para o didlogo
entre os atendentes e os clientes.

Na base desses pressupostos subjazem as restri-
¢Oes de linguagem, as pessoas se veem obrigadas a se
comunicar segundo uma racionalidade oriunda do
prescrito pelas organiza¢des. Para tal, é necessario en-
quadrar 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 informatica e técni-
ca, prescrita e codificada. Sdo as competéncias elabora-
das pela via dos processos cognitivos, sobretudo da me-
moéria do operador, que vio permitir que o didlogo seja
inteligivel para o usudrio e, a0 mesmo tempo, agil e cor-
reto tecnicamente, com registros adequados no sistema
informatizado. As consequéncias sdo significativas
com relacdo ao empobrecimento das trocas, a dificulda-
de, ou mesmo a impossibilidade de constitui¢io de uma
cultura de profissio, levando a uma possivel perda do
sentido do trabalho e até mesmo a perdas em produtivi-
dade e qualidade na produgio.



Uma sintese da
atividade nas centrais
Iiifi\de atendimento

As diferentes organiza¢des responsaveis pelas cen-
trais de atendimento pressupdem que a relacio de
servico entre o atendente e o cliente seja restrita ao dia-
logo, definido anteriormente pelos projetistas do servi-
¢o, e que desvios da norma sejam desconsiderados, pois,
por principio, nio fazem parte da prestacio de servigo.
O cliente nio pode solicitar algo que nio esteja previsto
e o atendente deve responder da maneira mais préxima
ao padrio anteriormente estabelecido e prescrito. Dife-
rentemente do movimento operatdrio, objeto central da
prescricdo taylorista fabril, nesse caso, a prescri¢do esta
no didlogo; o que se busca padronizar é a linguagem,
parte significativa das atividades relacionais humanas.

Com essa pretensdo, ndo importa com quem o aten-
dente estd falando, ele dever4 ser treinado para dirigir o
cliente para o didlogo previsto, e as palavras a serem uti-
lizadas devem ser as mais precisas para evitar possiveis
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mal-entendidos. Frases predefinidas para explicar o que
se passa ou para efetuar uma determinada operacio se-
riam, portanto, fundamentais para garantir uma quali-
dade de atendimento prevista pelos projetistas e pelos
organizadores do trabalho.

Trata-se de uma pretensdo intrigante, ainda mais
que os objetivos nio se restringem apenas a enquadrar
o atendente, o “operario nao qualificado de atendimen-
to”, mas também o cliente, que devera agir conforme
previsto para evitar conflitos e garantir que o servico
em questdo seja prestado. Nesse contexto, encontramo-
-nos em face de um grande paradoxo, uma distincia sig-
nificativa entre o projetado e a realidade.

Essa contaminag¢io 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 produti-
vo. A disseminac¢io de frases idénticas, independente-
mente do usudrio, ignora que a linguagem é uma das
expressdes mais significativas da cultura das popula-
¢Oes. Em primeiro lugar, a prescri¢do da fala pressupde
que o didlogo seja algo que se passa de uma determinada
maneira, como se as frases sucessivas fossem semelhan-
tes a opera¢des de montagem de um determinado pro-
duto. Ainda mais, supde-se que a simplificacio facilite o
entendimento e que, eliminando-se a redundincia, por
exemplo, ganha-se tempo e impede-se que o didlogo se
estenda. Um didlogo sé faz sentido quando permite a
aproximacio de pontos de vista, o que s6 é possivel se
forem respeitadas as posi¢bes diferenciadas e se houver
condi¢bes para que se compreenda o que o outro fala,
isto é, que haja espaco para a escuta do outro.
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H4 uma série de instrugdes e imposi¢des com rela-
¢do a tonalidade da voz, linguagem, tratamento ao
cliente, cadéncia do didlogo, a¢es e expressdes a serem
evitadas pelos atendentes, e essas instrugdes foram des-
critas em um artigo de Mascia e Sznelwar (1998). Os au-
tores constataram que as instrugdes se referem somente
as situa¢des conhecidas ou previstas, portanto, nio
comportam a diversidade de ocorréncias com as quais
os atendentes se deparam no cotidiano de atendimento.

O desenho do script ndo considera o contexto de
atendimento, a variabilidade e a diversidade dos usua-
rios e dos clientes. No entanto, para atender ao cliente,
decodificar o script para tornar efetiva sua resposta a
demanda do cliente, o atendente se vé obrigado a trans-
gredir (ABRAHAO; TORRES, 2005). Essas transgres-
sbes, ou agdes que possibilitam um desempenho mais
adequado e, quicd, menos sofrimento, ficam escondi-
das, camufladas, condenadas aos pordes, uma vez que
nio podem ser reconhecidas oficialmente.

A inadequacio entre o script e a natureza da ativida-
de de atendimento é reforcada pelo fato de os operadores
atenderem a uma variabilidade muito grande de clientes,
consequentemente uma alta demanda de processamento
de informacoes. Eles tém de entender e decodificar ade-
quadamente a demanda, seguindo a légica do cliente, e
respondé-la na segundo a légica da organizacio, muitas
vezes, sob pressio temporal, pois o cliente quer uma res-
posta imediata. Além disso, nem sempre o cliente tem
clareza do que quer, e o atendente é confrontado a proce-
dimentos rigidos e ndo pode se descuidar das prescri¢cdes
impostas pela organizag¢io, as quais dificultam a possibi-
lidade de descobrir a necessidade desse cliente.
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A construgido dos scripts é baseada no principio se-
gundo o qual o cliente tem um raciocinio linear e previ-
sivel, uma vez que nio agrega nem deixa um espago que
permita articular todas as possiveis variaveis da situa-
¢do de atendimento. Portanto, as principais queixas dos
atendentes com relacio ao controle do script foram
quanto a sua rigidez, pois o didlogo acaba se tornado
“robotizado” e mecanizado, eliminando o sentido do
trabalho. A maioria dos atendentes, apesar dessas quei-
xas, nio deseja a eliminagdo do script, mas, sim, a sua
flexibiliza¢do (ZIMMERMAN, 2005). Eles querem que o
script sirva como um roteiro, como um orientador do
atendimento. Esses resultados caminham no mesmo
sentido dos encontrados por Gubert (2001), para quem
uma parte dos operadores vé o script como um compo-
nente negativo do controle, enquanto outros apontam
aspectos positivos, citando-o como um orientador e um
auxiliar para o atendimento.

A padronizagdo é rigida e influencia a maneira de
falar, determina aquilo que se pode dizer e também
aquilo que nio se deve dizer, é um didlogo prescrito
(SZNELWAR, 2000; ZIMERMAN, 2005). Esses estudos
demonstram que os atendentes, ao seguirem rigorosa-
mente o script, muitas vezes ndo conseguem construir
um didlogo verdadeiro, ndo conseguem entender e se fa-
zer entender pelo cliente. Em virtude desse controle ri-
goroso da monitoria, eles se sentem impedidos de usar a
criatividade para construir um didlogo mais esponta-
neo e natural. Entretanto, alguns atendentes, mesmo
correndo o risco de serem penalizados na sua avaliagdo,
fazem alteracdes para adequarem o contato ao perfil do
cliente (TORRES, 2001). A monitoracdo acaba sendo, na
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maioria das centrais, uma via de méio Unica e, segundo
os atendentes, ela se torna uma avalia¢do onipotente,
que além de gerar atitudes antipaticas, causa inseguran-
¢a e sentimento de injustica, na medida em que funcio-
na como uma imposi¢do na qual nio existe espaco para
a negociagdo.

Outra inadequacio refere-se a pouca margem de ma-
nobra para dar conta da variabilidade presente nas situa-
¢bes de atendimento. Existe uma variabilidade muito
grande de clientes quanto a idade, sexo, grau de instru-
¢do, estado civil e estado de origem. Eles utilizam lingua-
gens distintas na comunica¢do. Cada atendente também
é portador de uma histdria com caracteristicas proprias,
experiéncias, vivéncias. E neste cenério que a atividade se
desenvolve e nio naqueles previstos pela organizagio
(ABRAHAO, 2000). O que se observa no dia a dia é que a
estabilidade dos manuais e normas nio corresponde ao
real, pois no trabalho ocorrem varia¢ées continuas.

Contrariamente as profissbes mais tradicionais,
neste caso, ha o risco de ocorrer um empobrecimento da
linguagem, em vez da cria¢do de uma “linguagem de ofi-
cio”, ou ainda, a possibilidade de enriquecer o vocabula-
rio, pela via do trabalho. No que concerne a qualificagio
dos trabalhadores, a op¢do é treinar os atendentes no
aprendizado de certas técnicas que ajudem a manter o
cliente e o atendente no prescrito. Isto é, dentro do pre-
visto para a concepg¢io do sistema técnico, que se con-
cretiza nos procedimentos de fala e nos procedimentos
de navegacio previstos nos programas de computador.
Podemos observar que parte significativa dos proble-
mas encontrados resulta da implantacdo de tecnologias

que trazem consigo um pacote normalizado, com deter-
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minacdes referentes a organizacdo do trabalho, e que
tratam o ato de trabalhar de forma homogénea. Isso
pode ser considerado como um impedimento para o de-
senvolvimento do que Yves Clot denomina como género
e estilo profissional. (CLOT, 1999)

Este é um ponto bastante delicado desse tipo de tra-
balho, pois se abre espago para mal-entendidos, puni-
¢Oes, avaliacdes negativas, em suma, pode ser um fator
agravante para o sofrimento dos trabalhadores, pois a
sua iniciativa no é reconhecida, nio se torna parte de
um conhecimento coletivo. Esta fonte de sofrimento
para os atendentes pode ser considerada uma das prin-
cipais causas dos problemas de satide encontrados nessa
populacédo. Além disso, pode ser um dos fatores que con-
tribui para perdas em qualidade e, também, em produti-
vidade. Entretanto, nio foram encontrados indicadores
que permitissem avaliar a quantidade de problemas re-
solvidos, em quanto tempo e apds quantas liga¢ées. Es-
ses indicadores poderiam demonstrar ineficiéncia e ine-
ficicia nos processos de producdo e, sobretudo, nos
procedimentos adotados.

Ao que tudo indica, pela maneira como o trabalho é
organizado nas centrais de atendimento, o desenvolvi-
mento do trabalhador fica prejudicado, principalmente
pelo fato de ndo haver espagos significativos para trocas
e para a cooperac¢io entre pares, fato que facilitaria a
cria¢io de um quadro de referéncia compartilhado,
composto por modelos que proporcionariam sucesso
nas operac¢des. O contetido das tarefas impede a expan-
sdo do campo das a¢des, que é fundamental para desen-
volvimento profissional individual e coletivo dessa cate-
goria de trabalhadores.
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Em muitas situa¢des os trabalhadores se sentem “ro-
botizados”, pois ndo podem agir, nio podem responder,
nio podem resolver. Em outras situa¢des, para se defen-
derem da ira dos clientes, se fazem passar por “maqui-
nas”, respondendo como se fosse uma gravagio, o que se
revela como uma estratégia para evitar problemas.

A tarefa é definida por um grande nimero de nor-
mas, procedimentos, atitudes e responsabilidades pres-
critas que o atendente deve seguir. Vale salientar que
muitas delas sdo importantes e que, na maioria das ve-
zes, sdo respeitadas, pois ajudam a garantir a seguranca
da operacdo. Outras sdo restritivas, pouco compreendi-
das, podendo ser caracterizadas como normas de con-
duta pouco adequada pela auséncia da possibilidade de
o atendente dispor de margem de manobra que permita
suprir as deficiéncias da prescri¢cido. Esse quadro é mais
comum nas centrais baseadas em conceitos de servicos
de massa.
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Outras questoes
associadas
fﬁao trabalhar

Oconteﬁdo restritivo das tarefas teria alguma con-
sequéncia significativa em relagdo a linguagem e
também em relacio a riqueza do pensamento? Algumas
evidéncias mostram que ha um empobrecimento da lin-
guagem, uma vez que é frequente o uso do gerindio
pelo atendente, ao tentar explicar ao cliente alguma
acdo que devera ser encaminhada pela empresa. Encon-
tramos também um sentimento de irritacdo que se
mantém ao longo da jornada, resultado das situagdes
em que o cliente n3o entende ou busca resolver seus pro-
blemas por vias que divergem do script determinado
pela empresa. Questionamos o tipo de ferramenta psi-
coldgica que os atendentes estdo interiorizando nesse
tipo de trabalho e, ainda, as consequéncias que podem
advir ao longo do tempo.

Como fazem os trabalhadores para “funcionar” nes-
se tipo de contexto e responder aos requisitos citados?
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A despersonalizac¢do do agir no trabalho, a imaterialida-
de, a intangibilidade e o individualismo s&o pilares des-
sa légica que leva ao sofrimento patoldgico, no sentido
proposto por Dejours (2001); sofrimento que se torna
“visivel” no sistema musculo-esquelético, na pele, no
sistema digestdrio, entre outros, ou que ainda é expres-
so como “mal-estar” psiquico.

No caso dos servicos de atendimento estudados,
mas nio somente nessas situa¢des, a importacio de pa-
radigmas do taylorismo e do fordismo, em nome da ra-
cionalizacdo da produgio, pode constituir a grande fon-
te dos problemas citados. Esse tipo de produ¢io “em
massa’ de servicos seria uma repeticdo de certos erros
do passado? Ou seria ainda pior, uma espécie de farsa,
uma vez que a prestacio de servi¢os constitui uma rela-
¢do entre sujeitos e a sua despersonalizacdo se torna
uma das causas fundamentais de sofrimento para os
trabalhadores? As relacdes de servico devem, entio, ser
despersonalizadas, o trabalho do atendente deve ser o
mais préximo possivel de algo, de um objeto passivel de
reproducio e de controle. E paradoxal que uma relacio
intersubjetiva, base de uma atividade, em que o relacio-
namento com o cliente é chave, seja transformada em
coisa, num processo de reificacio.

A busca frenética por produtividade, a luta constan-
te contra os “tempos mortos” teria como fruto uma
compressdo progressiva dos tempos e uma consequente
“contracgio dos corpos”. Alguns resultados obtidos nes-
ses estudos mostram uma correlacio entre a redugio de
tempos médios de atendimento (TMA) e o aumento sig-
nificativo de afastamentos por LER/DORT (MASCIA;
SZNELWAR, 1998).
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Coerente com essa visdo de mundo mecanicista e
funcionalista (MAGGI, 2006), os atendentes s3o consi-
derados, pelas empresas, apenas receptores de chama-
das, sem possibilidade de agir além daquilo que lhes foi
prescrito. Essa mesma logica de funcionamento esta
presente nas diferentes centrais de atendimento distri-
buidas pelo mundo. Qualquer transformagio no proces-
so de trabalho ou mudanca nos procedimentos deve ser
fortemente combatida. Reduz-se essa situa¢do a uma
atividade de interacdo entre o atendente e o cliente, ao
contrario de tomar partido da heterogeneidade, privile-
giando a diversidade, considerando os contextos do sis-
tema de uso e de producio.

Essa questéo remete, como ressalta Dejours (1987),
aos estudos sobre as telefonistas realizados por Le
Guillant, em que o autor afirma que essa profissional
deve reprimir suas iniciativas, enquadrar sua lingua-
gem, nio apresentar qualquer expressdo de cansaco, ndo
se irritar, ndo expressar descontentamento ou, ainda,
prazer diante de uma situacio de atendimento. Nessas
condi¢des, a sua afetividade deveria, entio, ser proscrita.

Wisner (1994) também comenta o trabalho de Le
Guillant, sobre a neurose das telefonistas. Ele aponta a
contradi¢io entre a tarefa muito rigida imposta as tele-
fonistas e as dificuldades que se manifestam no mo-
mento do atendimento. A relacio de servico criada é
dificultada, pois o didlogo com o cliente néo é favoreci-
do. O cliente precisa entender a racionalidade da empre-
sa, enquadrar-se naquilo que é previsto. Ele precisa ex-
pressar-se usando uma linguagem compativel com a da
empresa, e também hd um comportamento prescrito
que deve ser enquadrado, portanto, precisa ser educado
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para receber o servico. Nesse cendrio, em uma relacio
como essa o cliente deveria, por principio, ser considera-
do como coprodutor do servico.

Nessa perspectiva, é importante se distanciar de
explica¢cdes simplificadoras dos fenémenos ligados ao
trabalhar. As atividades em centrais de atendimento
nio se resumem ao simples gesto, a execugdo do previs-
to, ao respeito aos procedimentos. H4 uma questio irre-
dutivel que é a relacdo com o outro, com o cliente que
atua e modifica as tarefas.

Outra questdo importante a ser considerada com re-
lagdo as atividades de servi¢o discutida por Hubault
(2003) é a dificuldade de se mensurar a produtividade.
Como medir a relagdo insumos/resultados, principal-
mente porque os servicos sdo, em grande parte, intangi-
veis. Para esse autor, a relagdo de servigo contém uma
série de caracteristicas que sio dificilmente valorizaveis
por uma produtividade que é medida por meio de indica-
dores que ndo consideram esses aspectos. Como avaliar a
utilidade do trabalho se sua esséncia é desconhecida?

Na mesma linha de pensamento, nio se pode dei-
xar de lado uma reflexdo sobre a natureza do controle
exercido sobre o trabalhador. O trabalho de atendimen-
to, mesmo que seja mediado por telefone, implica uma
relacdo intersubjetiva. Conforme apontado, somos con-
frontados com paradoxos significativos nesse tipo de
produc¢io. Ao mesmo tempo em que se busca, por meio
dos paradigmas da simplificagdo, uma homogeneidade
no atendimento, pede-se ao trabalhador que seja envol-
vente, simpdtico, carismético e cordato, ainda que sob
pressdo de tempo. Como vérios trabalhadores afirmam,
eles vivem com uma sensacio de se tornarem robds.
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Como trabalhar esse paradoxo e construir sistemas de
producdo em que o relacional nio seja objetal?

Poder-se-ia imaginar que o constrangimento gera-
do pelo nio fazer poderia ser considerado como um efei-
to secunddrio, nio buscado na forma de conceber o tra-
balho, mas n3o é bem isso que foi encontrado na
literatura. O paradigma da simplificagdo é aquele que se
impde no projeto do trabalho. De fato, o que os departa-
mentos de engenharia e métodos buscam é tornar o tra-
balho o mais simples possivel, passivel de ser definido
por regras e procedimentos precisos. Dessa forma, o re-
sultado obtido nas prestagdes de servico ao cliente serd
mais confidvel, uma vez que é possivel definir, a priori,
0 que se espera.

Embora a busca da confiabilidade no servigo seja le-
gitima, o paradigma da simplificacio da tarefa é falso. A
questdo que se coloca é que, apesar do fato de que, na
execu¢do da tarefa, pode ocorrer uma quantidade signi-
ficativa de eventos nio previstos, que modificam essa
tarefa, o sujeito se vé obrigado a restringir a sua agéo.
Qual esforco deve ser produzido para que o trabalhador
consiga construir o ndo fazer? Um exemplo desse nao
fazer pode ser aquela situagio, frequente, em que o tra-
balhador sabe o que poderia fazer para resolver o pro-
blema do cliente, mas ndo pode, pois ndo estd autoriza-
do.

Uma das consequéncias deste “desengajamento”
das empresas com relagio ao trabalho de execu¢io, da
manufatura dos objetos e de determinadas partes do
processo de produgido de servicos pode ter reflexos pro-
fundos sobre o aparelho psiquico das pessoas. Sera que,
como constata Sennett (2001), estariamos vivendo o ce-
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nario ideal da corrosdo do cardter, em que as rela¢des
estaveis, de fidelidade, estariam sendo substituidas por
relacbes voltadas para o interesse imediato, para a ga-
rantia da dita “empregabilidade”, na qual cada um seria
responsavel também por seu futuro? Faria parte desse
cendrio, o desengajamento crescente do Estado com re-
lagdo aos beneficios sociais, mais um triunfo do proces-
so de “financeirizacdo” das relacbes? Nessa mesma
perspectiva, ndo estaria sendo favorecido um cendrio de
“vale-tudo”, semelhante aquele com o qual Dejours
(1988) discute sobre a perspectiva da “banalizacio” das
ac¢Oes nas empresas, em que a relagdo com o outro seria
determinada por interesses e o ato de fazer o “mal” a
alguém faria parte do jogo?

A atividade dos atendentes é basicamente de rela-
¢ao, e a relacdo no servico seria uma 4ncora fundamen-
tal para o desenvolvimento das a¢des. A prescri¢io atin-
ge diretamente aspectos do comportamento considerado
como aceitavel e produtivo com relagido ao desempenho
do setor. Questiona-se até que ponto isso pode ser pres-
crito e se seria produtivo fazé-lo. Ha uma diferenca sig-
nificativa entre a ado¢do de condutas cordiais em que
haveria espaco para que o atendente possa efetivamente
responder a questio do cliente — fato que pode e deve ser
favorecido e estimulado pelas empresas — e um compor-
tamento estereotipado, restrito a a¢des 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
nio é prevista, sendo mesmo combatida, proibida.



