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Resumen Este estudio exploratorio buscé comprender la
actividad de operacion de telemarketing vy sus relaciones con
la salud de los operadores en una central de atencién de gran
porte. Los referentes teoricos utilizados fueron la concepcion de
viday salud en la obra de Canguilhemy la perspectiva ergologi-
ca, incorporando herramientas teérico-metodologicas de abor-
dajes clinicos del trabajo, como la Psicodinamica del Trabajo y
la Clinica de la Actividad. La “entrevista” realizada fue inspira-
da en la técnica de “instrucciones al doble”. Percibimos que la
mayoria de las situaciones adversas enfrentadas en el trabajo
es relativa al establecimiento de un tiempo medio de atencion
que debe ser cumplido independientemente del tipo de cliente
y de la situacion. Entretanto, observamos que sin el uso que los
operadores hacen del tiempo, del script, de sus expresiones ver-
bales y de la relacion con los demas trabajadores, la actividad
de trabajo en el call center se tornaria mas desgastante y dificil-
mente se alcanzarian los resultados esperados.

Palabras-clave teleatendimiento; actividad de trabajo; salud
del trabajador; sector de servicios; instruccion al doble

1. Introducao

O call center, definido por Gallais (1999) como uma entidade
composta de grupos de operadores organizados para receber
ou emitir chamadas telefénicas em massa, é o local onde sdo
efetuados os principais servicos de telemarketing. Originados
de uma alian¢a de numerosas mudancas tecnolégicas, os call
centers sdo baseados em um mesmo principio: a integracdo de
tecnologias de informatica e do telefone (CTI, sigla internacio-
nal que significa Computer Telephony Integration) com o objeti-
vo de responder em tempo real as demandas dos clientes. En-
volve a utilizacdo adequada e no mais alto grau dos recursos de
administracdo da informacdo e de comunicacdes - telefonia,
fax, correio de voz, internet e outros. O termo call center, prove-
niente da lingua inglesa, popularizou-se bastante e é muito uti-
lizado em outras linguas sem ser traduzido. No Brasil tem sido
também usada a expressao “central de atendimento”.

0 mercado mundial de call center arrecadou cerca de 23 bilhdes
de euros em 1998, com estimativas de 60 bilhdes de euros em
2003, empregando cerca de 1,5 milhdo de europeus e 5 milhdes
de pessoas nos Estados Unidos. O nimero de operadores nesse
pais pode variar de 2 a 7 milhdes, trabalhando em 70 mil estabe-
lecimentos (Marinho-Silva, 2004). Na Alemanha, sdo 65 mil tra-
balhadores e, na Australia, os nimeros chegam a 60 mil (Too-
mingas et al., 2002). O call center € um dos negdcios em maior
desenvolvimento na Suécia, empregando 1,5% da populagao,
contrastando com a cifra de 438 trabalhadores em 1987 (Nor-
man, 2005, apud Assuncao et al., 2006). No Reino Unido, esti-
ma-se que 860 mil pessoas trabalhem nas centrais de atendi-
mento do Reino Unido (UNISON, 2005, apud Assungao et al.,
2006) e outras 45 mil, na Espanha (UGT, 2005 apud Assungao et
al., 2006). A estimativa no caso da india é de que emprega
813.500 trabalhadores, a medida que avangos tecnolégicos tém
permitido a mobiliza¢do de centros de atendimento das empre-
sas globais para paises com menores custos operacionais (UNI-
ASIA & PACIFIC, 2004, apud Assungdo et al., 2006).

No Brasil, 0o mercado de call center ganhou impulso no final dos
anos 80 e hoje é cada vez mais difundido nos mais diversos se-
tores da economia. Os dados brasileiros, apesar de controver-
S0S e escassos, nao diferem quanto a constatacdo de forte ex-
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pansdo e de importancia econdmica. Segundo a Associacdo
Brasileira de Telesservigos (ABT), registraram-se 600 mil em-
pregos diretos em 2005, com crescimento de 235% em trés
anos, revelando-se o maior empregador na area de servicos
(ABT, 2006).

Ao lado dessa pujanca econdmica encontra-se uma outra reali-
dade, paradoxal. Instituicdes de pesquisa e sindicatos de diver-
sos paises da Europa (Alemanha, Bélgica, Italia, Franca, Ingla-
terra e outros) criaram em 1999 um “Quadro de observacao
social dos call centers” que demonstrou ter-se tornado esse
tipo de organizag¢ao sindnimo de uma forma moderna de degra-
dacdo das condicdes de trabalho e baixa protecao juridica dos
trabalhadores. Estresse, baixas remuneragdes e precariza¢ao
da forga de trabalho sdao algumas das palavras-chave ligadas a
esse setor (Buscatto, 2002).

De modo geral, as centrais de atendimento sao submetidas a
uma medida muito precisa e intensa da produtividade que vem
favorecendo o aparecimento de diversos problemas de sadde
para seus operadores, como: disfonias vocais e auditivas, le-
soes por esforcos repetitivos e sofrimento mental, como evi-
denciado em diversos estudos (MTE, 2005). Dado o quadro de
desgaste dos operadores, entendemos que nao se poderia falar
em alta produtividade, caso a entendamos como uma relacao
inversamente proporcional entre quantidade de energia investi-
da e quantidade de produtos/servigos gerados.

Portanto, as condicdes adversas de trabalho no setor de tele-
marketing, envolvendo problemas relativos a organizacao pres-
crita do trabalho, exigem estudos de diversos tipos e enfoques.
A contribui¢cdo que pretendemos aqui apresentar é a de identifi-
car as formas de automobiliza¢ao, as estratégias criadas pelos
operadores para lidarem com essas situa¢des, na perspectiva
de detectar problemas que eles tentam “driblar”/contornar ou
evitar, algo dificilmente reconhecivel por observadores exter-
nos. Os saberes assim desenvolvidos pelos trabalhadores sdao
muitas vezes “invisiveis” ndao sé para os responsaveis formais
pela organizacao do trabalho, mas também para os préprios
trabalhadores — que os engendram em grande parte de forma
ndo consciente.

Em nosso enfoque privilegiamos o carater situado do trabalho e
a experiéncia concreta dos protagonistas do trabalho em foco.
Interessamo-nos pela relacao que eles estabelecem com o meio
de trabalho, buscando em alguma medida recentra-lo como seu
meio (Canguilhem, 2001; Schwartz, 2000b), visando obter uma
compreensdo que propicie o engendramento de a¢des mais efi-
cazes de prevencao e promocao da salide. Pensamos que este
caminho é coerente com a proposta de promog¢do da sadde a
partir das situagées de trabalho (Silva, Brito, Neves & Athayde,
2009).

Estudos acercadarelacdo salide-trabalho das teletendentes

Em nossa pesquisa bibliogréfica sobre os estudos que articula-
vam a relagdo saide e trabalho de teleatendentes/operadores
de telemarketing. Uma primeira fonte foi o classico artigo de Le
Guillant (1956/1984) intitulado “A neurose das telefonistas”. O
préprio autor nos apresenta uma revisao bibliografica sobre os

estudos até entdo publicados sobre o tema, na Franca. Nossa
busca foi efetuada em duas bases de dados eletrdnicas: uma de
teses e dissertacdes e outra de publica¢des periddicas, partin-
do-se das palavras-chave “teleatendimento”, “telemarkeing” e
“Call center”. A primeira base utilizada foi o Banco de Teses da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
— CAPES/Ministério da Educacdo (www.capes.gov.br). Um se-
gundo banco de dados utilizado foi 0 SciELO - Scientific Electro-
nic Library Online - uma biblioteca eletrénica que abrange uma
colecdo selecionada de periddicos cientificos Latino-america-
nos. Apresentamos a seguir parte do resultado analitico desse
levantamento.

Em 1910, o pesquisador Juliard (apud Le Guillant et al.,
1956/1984), escreveu para a Revista Suica de Acidentes de Tra-
balho que a atividade de trabalho das telefonistas era “ener-
vante”, em fun¢ao da demanda de uma grande “tensao do espi-
rito”, acrescida da fadiga, da sobrecarga, da tensdo nervosa e
do efeito de receber observagdes injustas, muitas vezes gros-
seiras dos clientes. O autor considerava este quadro propicio a
produzir, em sujeitos predispostos, verdadeiras neuroses, que
deveriam ser consideradas como doencas profissionais

Este mesmo quadro foi citado e reapresentado em 1918 por ou-
tros autores suicos, Fontégue e Solari (apud Le Guillant et al.,
1956/1984), no estudo “Le Travail de la Téléphoniste”, no qual
foi ressaltada a importancia dos sinais de fadiga associados a
esta profissao, a saber: cefaléias, insonia, dificuldade de refletir
e fixar a atenc¢ao, humor por vezes massacrante e “enervamen-
to” violento, sindrome descrita pelos autores como “Neurose
das Telefonistas”.

Em 1949, Pacaud (apud Le Guillant et al., 1956/1984) publicou
seu estudo “Pesquisas sobre trabalho das telefonistas: Estudo
psicolégico de um oficio”, no qual realizou uma analise precisa
dos mecanismos da fadiga nervosa, caracterizando o trabalho
como penoso, desencadeador de fadiga e de freqiientes mani-
festacdes de nervosismo.

Em 1956, Le Guillant et al. (1956/1984) retomaram a pesquisa so-
bre a Neurose das Telefonistas, e apontaram como motivos para
o desenvolvimento deste estudo as caracteristicas das condi-
¢oes de trabalho que o progresso tecnoldgico tendia a instaurar
pouco a pouco no setor de servigos. Estas condi¢des foram defi-
nidas a partir da diminui¢ao, pelo menos relativa, dos gastos
energéticos musculares; da aceleragdo correlativa da velocidade
das agdes do trabalho e das cadéncias e, ainda, do acréscimo
consideravel dos esforcos de atencao, precisao e rapidez.
Torres (2001) afirma que na década de 1960, o estudo de Guil-
bert (1967, apud Torres, 2001) sobre as repercussdes do traba-
lho na vida quotidiana das atendentes de informagdes telefoni-
cas ressaltou a grande necessidade de repouso que as mesmas
necessitavam. Muitas dormiam durante o trajeto de volta para
casa e, assim, recuperavam uma certa calma para desempenhar
as atividades do lar. As que ndo tinham a mesma oportunidade,
sofriam as conseqiiéncias e passavam o resto do dia tentando
evitar um acréscimo de fadiga.

O componente “pressdo temporal” apontado em 1956 por Le
Guillant sobre a atividade das telefonistas é retomado por diver-
sos estudiosos na década de 1970. A preocupacao constante
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com o tempo de realizacao da tarefa se fazia presente de tal for-
ma durante a execucdo da atividade, a ponto de ser referéncia
para a avaliacdo de outros elementos do trabalho. Esta preocu-
pacdo com o tempo cronolégico podia ser observada nas dife-
rentes modalidades de aplicagao das cadéncias, no ritmo de
trabalho, que determinava o grau de dominio do operador sobre
a intensidade de sua atividade (Torres, 2001).

Ao final dos anos 80, as inovagodes tecnoldgicas introduzidas no
call center, como o sistema de fila automatica (o préprio compu-
tador faz as ligacdes ou recebe-as automaticamente), produzi-
ram grandes mudancas nas atividades dos operadores: maior
intensificacao do trabalho, menores niveis de autonomia e de
apoio social de colegas (Balka, 1995).

Para Santos (2004), a intensificacao do trabalho e os tempos
reduzidos de atendimento nos call centers provocam a execu-
¢do de dupla ou tripla atividade simultanea pelos atendentes
(falar, digitar e “navegar” entre as diferentes janelas dos pro-
gramas). A forte mobilizacao cognitiva esta ligada a rigidez pos-
tural e aos riscos de doencas ocupacionais. O autor afirma que
estamos diante de uma nova taylorizagao do setor terciario,
onde se prega o forte controle médio do atendimento, impondo
aos trabalhadores grandes exigéncias mentais e psiquicas.
Outras pesquisas realizadas na Franca (Departamento de Ergo-
logia da Universidade de Provence) demonstram que as empre-
sas de teleatendimento daquele pais apresentam aspectos de
um trabalho “taylorizado” tipico do mundo da inddstria tradi-
cional: auséncia de controle do fluxo de trabalho (chamadas),
cadéncias e produtividade fixadas por normas estritas (tempo
de atendimento da chamada, tempo de pausa e outros), contro-
le qualitativo das chamadas através de escutas (gravadas e on-
line) e auséncia de autonomia (Di Ruzza & Franciosi, 2002). Ao
lado disso ocorre uma separa¢do muito rigida entre o trabalho
de concepcao e o trabalho de execuc¢do, onde o primeiro impoe
uma relativa standartiza¢ao da producao: as trocas verbais de-
vem seguir os scripts pré-definidos pela geréncia. Ainda segun-
do Di Ruzza, os call centers também podem ser considerados
como lugares de recomposicao das rela¢des trabalhistas, no
sentido de uma desmontagem das barreiras de prote¢ado legais
que tém sido progressivamente desrespeitadas: banalizagdao do
trabalho do fim-de-semana, do trabalho noturno, de horarios
atipicos, bem como do abuso de horarios modulaveis.

No Brasil, Fernandes, Di Pace e Passos (2002) realizaram um
estudo em uma empresa que atua no ramo de telemarketing,
localizada na regiao metropolitana da cidade de Salvador, no
estado da Bahia. Procuraram investigar o processo de trabalho
do operador de telemarketing, sua natureza e organizacao,
além de avaliar as repercussdes desses fatores na sadde psiqui-
ca dos trabalhadores envolvidos. Realizaram observacoes do
processo de trabalho, e em seguida, efetuou-se a coleta de da-
dos na propria empresa através da aplicacdao de um questiona-
rio auto-aplicado em grupos de operadores. Participaram do
estudo 155 operadores de um quadro total de 380. Para a carac-
terizacdo da saidde psiquica e o nivel de estresse psicolégico
dos trabalhadores utilizaram o General Health Questionnaire —
GHQ 12. As principais queixas de salide foram: problemas respi-
ratérios, alergias e casos de LER. Diante dos resultados encon-

trados no estudo, observaram que a avaliacao do estresse
psiquico, obtida a partir da aplicagdo do GHQ 12, mostrou um
indice geral bastante expressivo (16,8%) no grupo de operado-
res pesquisados.

Em estudo realizado por Peres (2003) no estado do Rio Grande
do Sul, foi avaliada a satisfagao dos operadores de uma empresa
de telemarketing com o sistema de pausas para descanso no tra-
balho. Foi feito um levantamento com base em observacao dire-
ta, entrevista e questionarios respondidos por 170 operadores,
onde se evidenciou insatisfacao com o sistema de pausas utiliza-
do, principalmente pelos operadores com maior tempo de servi-
¢o. Conforme informado por estes operadores, constatou-se bai-
Xa motivacdo e alta pressdao psicoléogica. Do total de
entrevistados, 15 operadores (12%) informaram terem sido aco-
metidos por doenca do trabalho, 4 mencionaram afonia, 7 men-
cionaram tendinite, 1 mencionou lombalgia e 1 mencionou otite.
Na cidade de Belo Horizonte (estado de Minas Gerais), pesquisa
realizada em uma empresa de teleatendimento com 2.285 fun-
cionarios demonstrou que os servicos de atendimento no call
center eram efetuados predominantemente por mulheres (70%)
e apresentavam caracteristica de expressiva rotatividade, fi-
cando em torno de 2% ao més, chegando a substituicdo de qua-
se todo o efetivo (96%) em dois anos. Utilizando métodos de
analise ergondmica e analise dos relatérios de gestao, esse es-
tudo concluiu que o trabalho de atendimento exigia dos(das)
operadores(as) forte mobilizagao (corporal, cognitiva e afetiva),
rapidez de raciocinio e flexibilidade, gerando uma hiperacelera-
¢do para compensar imprevistos e obedecer as exigéncias de
tempo de atendimento médio por chamada (TMA). Constatou-se
sinais de adoecimento e sofrimento psiquico nos trabalhado-
res: irritabilidade e auto-aceleracdo durante e ap6s a jornada,
acompanhadas de hiperemotividade e ansiedade latente (Ville-
la & Assuncao, 2004).

Em pesquisa realizada por Segnini (2001), observa-se que no
setor bancario brasileiro 88% do atendimento realizado via te-
lemarketing é efetuado por mulheres. A autora constatou que
nesse setor, as mulheres sao consideradas mais “apropriadas”
(e ndo “mais qualificadas”) para a tarefa de telemarketing em
decorréncia de atributos pessoais construidos a partir de este-
redtipos como: voz mais suave, disponibilidade para ouvir, paci-
éncia, voz mais confiavel, entre outros.

Offe (apud Segnini, 2001) aponta para a tensdo observada entre
a particularidade e a normatizagdo presentes no contetido do
trabalho em servigos, na época atual. Por particularidade com-
preende o autor a exigéncia de preservac¢ao da individualidade
e davariabilidade presentes na prestacao de um servico peran-
te as necessidades especificas de um cliente. Por outro lado, um
conjunto de normas, regras e valores padronizam o trabalho em
servicos. O trabalho do setor de telemarketing representa um
significativo exemplo disso, pois observa-se uma grande ten-
sao entre esses dois pélos.

Assim, considerando que o setor do telemarketing é em sua
maioria ocupado por operadoras do sexo feminino, podemos
ver, a partir da formula de Offe, a dupla face da desqualificagao.
No polo da particularidade exigem-se as qualidades estereoti-
padas, ditas femininas, como paciéncia, atencao, entre outras.
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No polo da normatizagdo exige-se um trabalho repetitivo (con-
seqiiéncia da racionalizagdo) também atribuido ao feminino:
capacidade de executar um trabalho simples, monétono, e efe-
tuado de maneira conscienciosa.

2. Arelacao saide-trabalho: a perspectiva
deste estudo

Partindo das reflexdes de Canguilhem (2001, 2006) e dos resul-
tados das pesquisas-interven¢ao da Ergonomia da Atividade,
Schwartz (2000a, 2000b) afirma que o meio (milieu) de trabalho
é sempre, de alguma forma, infiel. Essa infidelidade do meio
deve ser gerida pelos trabalhadores ndao simplesmente como
pura execu¢ao, mas por um uso de si. Isso quer dizer que o(s)
trabalhador(es) —individual e coletivamente — necessita(m) mo-
bilizar suas capacidades, recursos e escolhas para dar conta
dessa infidelidade. Tais recursos sao necessarios porque as ta-
refas prescritas sdao sempre limitadas, contém equivocos e sao
insuficientes para lidar com as variabilidades e o acaso. A ma-
neira de cobrir esse déficit de normas sera inevitavelmente uma
maneira em alguma medida pessoal, uma tentativa de (re)cen-
trar o meio como seu meio, (ou seja, em torno de sua propria
histéria), ocorrendo assim um “debate de normas e valores”
(Schwartz, 2007a). Ao operarem em um quadro de dramaticas
de usos de si (por si e por outrem) os trabalhadores desenvol-
vem os saberes investidos.

Pode-se aqui resgatar as pesquisas realizadas por Cru (1985,
1987a, 1987b, 1995) e Cru & Dejours (1987) sobre os saberes de
prudéncia. O saber operario (consubstanciado nas regras e lin-
guagem de oficio, tdo importantes inclusive no plano psiquico)
revela-se mais potente do que freqiientemente se cré. Cru for-
mula a hipétese, radicalmente oposta aos discursos habituais
sobre a prevencao (preventivistas), segundo a qual os trabalha-
dores de oficio conhecem em profundidade os perigos de seu
trabalho e provavelmente se defendem espontaneamente (de
um modo ndo perceptivel e quase sempre nao consciente). Um
campo que a Clinica da Atividade, mobilizando Bakhtin, concei-
tua por género profissional, “uma segunda meméria, desta vez
objetiva e impesssoal” (Clot, 1999/2006, p. 49). No encaminha-
mento de Dejours (2008a), defesas ndo somente contra o medo
(papel dos sistemas defensivos da profissdo, neste caso, fre-
quentemente ideologia defensiva), mas também contra os pro-
prios riscos (neste caso, estratégias defensivas); e defendem-
se concretamente, com a ajuda de procedimentos especificos
eficazes, no decorrer do trabalho. Ja nas pesquisas com pilotos
de trem na Francga, seja de Schwartz (2000a), seja de Clot, reve-
la-se que nem sempre se trata de defesa contra o medo, mas de
defender-se através da intencional produc¢do do medo, uma for-
ma de antecipacdo. Nas palavras de um piloto: “eu crio medo
para mim mesmo a fim de me manter no trabalho” (Clot, 2006,
p. 179). O “medo se torna a motivacdo para a agao, (...) a a¢ao
‘demole’ 0 medo. (...) Na acado, ele desvia seus medos e 0s sub-
verte (...)” (p.180), uma estratégia diversa da pura defesa.

Para Schwartz (2007a), do mesmo modo que é impossivel man-
ter a estabilidade do meio em que vivemos, e que é impossivel

eliminar as variabilidades desse meio (conforme também evi-
denciou a Ergonomia da Atividade), ndo se pode viver (dai é “in-
vivivel”) sob um regime de total imposi¢ao deste meio, isto €,
das normas desse meio. Tal impossivel convoca um vivente que
trabalha, apto a gerir as adversidades do meio. Frente as nor-
mas (antecedentes) impostas/propostas, os trabalhadores —
para tornarem o meio vivivel — criam estratégias, exercem sua
capacidade normativa, em um movimento continuo de (re)nor-
matizacdo. Nao se limitando a procedimentos dirigidos a regu-
lagdao do processo, o trabalhador busca modificar o meio de
trabalho (inclusive as prescricdes) mesmo que parcialmente e
em escala infinitesimal, com renormatiza¢des que sao também
orientadas pela busca de salide e seguranca.

Em vista disso, trabalhar nunca se limita a pura execuc¢do. Aque-
les que trabalham estdao sempre implicados em formas de uso
de si, envolvendo a dialética do uso de si “por si” e “pelos ou-
tros” (Schwartz, 2000a). O uso de si pelos outros se deve ao
fato de que ao trabalhar (ao viver) entra-se em um meio (de tra-
balho) ja dado, onde ja existem normas antecedentes, regras
muito fortes de todos os tipos: cientificas, técnicas, organiza-
cionais, relacdes de subordinacao, de poder, tudo isso ocorren-
do conjuntamente. Ora, embora saibamos que nao fazemos
tudo o que desejamos, cada um vive tentando fazer valer, em
cada situacdo, suas proprias normas de vida, suas proprias re-
feréncias, através de uma sintese pessoal de valores. Isso nos
remete a idéia de que ao mesmo tempo todo uso de si é uso de
si por si mesmo — podemos vislumbrar tal uso principalmente
frente as variabilidades e vazios de normas que os trabalhado-
res fazem para dar conta da tarefa prescrita.

3. Abordagem metodologica

Como ter acesso a inteligéncia e sabedoria da pratica (Dejours,
2008a), aos conhecimentos incorporados e desenvolvidos se
estes sao, muitas vezes, desconhecidos no plano da conscién-
cia pelo préprio trabalhador e quase nunca sdo verbalizados em
uma entrevista classica? Conforme Athayde (2006), entende-
mos que alguns dos métodos predominantemente utilizados,
envolvendo procedimentos como questionarios e entrevistas,
nao facilitam a dialogia (remetendo aqui a concep¢ao do Circulo
Bakhtin). Entendemos que o método de confrontacgao e suas di-
ferentes configuragdes técnicas, particularmente a de instru-
¢oes ao sosia, favorecem a dialogia, a construgao e desenvolvi-
mento de saberes sobre o trabalho.

Essa técnica foi elaborada no contexto italiano da luta pela sad-
de no trabalho nos 1970, para ser utilizada junto aos operarios
da Fiat, com o intuito de melhor compreender transformar are-
lacdo saidde-trabalho nas fabricas. Dada a interdi¢do patronal
de andlise do trabalho na empresa, Oddone, Re e seus parceiros
(Vasconcelos & Lacomblez, 2005; de Vicenti, 1999; Clot, 1999)
inventaram o exercicio de instrucdes ao sdsia. Ela implica em
um jogo dramatico no qual o pesquisador perguntava a um ope-
rario: “Suponha que eu seja teu s6sia e que amanha eu va te
substituir no seu trabalho. Que instru¢des vocé deve me trans-
mitir a fim de que ninguém perceba a substituicdao?” Delimitava-
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se entdo uma seqiiéncia de trabalho determinada para facilitar
a focaliza¢ao da experimentacao sobre os “detalhes do traba-
lho”, interessando-se, a principio, mais sobre a questdo do
como do que sobre o por qué daquela atividade. Oddone, Re &
Brianti (1981) elaboraram essa técnica porque haviam observa-
do que quando os operarios eram simplesmente solicitados a
falar sobre seu trabalho, eles tendiam a reproduzir um compor-
tamento ideal, de acordo com o prescrito, tendo pouco aver com
o trabalho real, com sua atividade. A utilizacao dessa técnica
permitiu que os trabalhadores percebessem a existéncia uma
defasagem sempre presente entre o modelo teérico gerado se-
gundo a 6tica da empresa e o modelo pratico de producgao que
s6 podia ser ultrapassada pela interven¢do deles mesmos.

Instru¢des ao sdsia de uma operadora de telemarketing

Em um primeiro momento, um dos autores do artigo trabalhou
durante dois meses como operador de telemarketing em uma
grande empresa de telefonia celular. Nesse periodo, sob inspi-
racdo etnografica, fez uso da “participacdo observante” e de
anotagdes em um diario de campo. Esses registros foram poste-
riormente analisados, com o objetivo de contextualizar a situa-
¢do de trabalho das operadoras.

Em um segundo momento, com vistas a um estudo exploratério
inspirado na técnica de instrugées ao sésia, convidamos para
ampliar nossa comunidade de pesquisa a Eunice (nome ficticio),
uma jovem de 22 anos que trabalhava ha 11 meses na mesma
empresa, também como operadora de telemarketing. Mobili-
zou-se o que denominamos (Athayde, 2006) uma Conversa so-
bre o Trabalho entre o pesquisador ' e a operadora, quando
solicitamos que ela desse as instrugées ao sésia® (no caso, ao
pesquisador/ex-operador) de forma que, conforme a proposta
metodoldgica do uso dessa técnica, ela pudesse se confrontar
com sua prépria atividade, explorando-se as controvérsias.
Quanto ao local da conversa, concordamos com Dejours (2008b)
o0 quanto é importante desenvolver uma pesquisa em um local
identificado com o trabalho, ndo necessariamente o préprio lo-
cal de trabalho. Por esse motivo optamos por combinar com Eu-
nice um encontro em um shopping localizado perto do seu local
de trabalho as 14 horas, ou seja, duas horas antes do inicio de
suajornada, caracterizando um limite de 9o minutos para a con-
versa e o uso da técnica. Esse dialogo foi gravado e transcrito.
Para a andlise, partimos de alguns extratos da conversa que fo-
ram divididos em unidades tematicas, aqui denominadas cenas.

3. Resultados e Discussao
O contexto das instru¢des ao sdsia de Eunice: aempresa

A empresa de telefonia celular em que Eunice trabalhava como
operadora possui um servico de teleatendimento que consiste
em fornecer informagdes ao cliente através do uso constante da
voz, sustentando-se nas novas tecnologias da informacao e co-
municacao. O call center da empresa é organizado em postos de
trabalho chamados de Posi¢ao de Atendimento (PA), totalizando

1.800 PAs, contando com aproximadamente 3.000 funcionarios.
A jornada de trabalho de Eunice a época desse didlogo era das
16 as 22 horas. Conforme a legislagdo, sua jornada era de 6 ho-
ras, com uma pausa de 15 minutos para lanche e outra de 5 mi-
nutos para “ir ao banheiro”. O chamado “servico de atendimen-
to” visa solucionar ddvidas, atender reclamacdes e orientar os
seus clientes na utilizacdo dos servicos relacionados ao apare-
lho celular, o que implica mobilizar capacidade de escuta e co-
municacdo visando compensar as diferencas de toda ordem
(culturais, lingiiisticas, etc.) entre si e os diferentes clientes,
dentre outras exigéncias a capacidade de reverter manifesta-
coes agressivas demonstradas pelos clientes insatisfeitos e/ou
pouco informados.

Os(as) operadores(as) estao submetidos a uma série constran-
gedora de mecanismos de controle gerencial/patronal: de tem-
po, do conteido da informacao prestada, da forma de falar e
dos resultados obtidos. Esse controle sobre as atividades assu-
me diversas formas: registro de cada atendimento pelos pré-
prios operadores no sistema especifico (através de um softwa-
re); escutas telefénicas dos atendimentos em tempo real pelos
trabalhadores da “monitoria”, presentes fisicamente em uma
sala especial; controle da hierarquia que consolida em registros
individuais os horarios de chegada, saida, duracdo real das
poucas pausas permitidas e absenteismo. Semanalmente, sdo
emitidas avalia¢oes individuais que indicam a qualidade do
atendimento, de acordo com os pardmetros da empresa: rapi-
dez na identificacdo da demanda do cliente, dic¢ao, empatia,
tom de voz, atenc¢do/interesse, tempo médio de atendimento
(TMA), entre outros. E importante ressaltar que as escutas tele-
fonicas sao realizadas, em média, em trés chamadas telefonicas
por semana. O operador, portanto, sabe que ele pode estar sen-
do “escutado”, mas nunca sabe quando isso acontece.

A avaliacdo de desempenho individual de todos operadores é
divulgada publicamente, em painéis nos corredores, por meio
de tabela de cores com colunas horizontais. A meta individual
para cada operador(a) é atingir 9o pontos nesta avaliacdo, em
uma escala de o0 a 100. As operadoras que tém nota acima de 9o
aparecem com uma coluna horizontal de cor verde ao lado de
seunome; as que ficam entre 8o e 9o aparecem com uma coluna
em amarelo, ja as operadoras que ficam abaixo de 8o aparecem
em vermelho. Esta nota varia de setor para setor.

Cena 1: A chegada no lugar de trabalho: recuperacao e recentramento do meio

P[3]-Vamos supor que eu sou seu sdsia[4] e amanha eu vou te substituir no seu traba-
1 lho, e vocé teria que dar instru¢des para mim, que ndo conheco, o que eu deveria fazer,
sendo que as pessoas nao poderiam perceber que ndo seria vocé.

0 - Como se vocé fosse minha irma gémea e me substituisse sem que ninguém soubes-
Sen

P - Exato! Que instrucdes vocé me daria para realizar esse trabalho sem que ninguém
percebesse. Primeiramente, chegando na empresa, o que eu deveria fazer?

0 - Chegando na empresa vocé deveria chegar bem cedo, uns 30, 40 minutos antes do
seu horario...

5 P-Por qué?




A automobilizacdo de uma teleatendente para enfrentar as adversidades do trabalho em um Call Center | Marcello Rezende, Jussara Brito & Milton Athayde

0 - Porque eu costumo chegar cedo, arrumar minha PA, abrir o sistema 5], ler, tem
sempre umas noticias novas pra vocé ficar se inteirando, entao eu gosto de ler o sistema,
abrir tudo, ler, ir no banheiro, tomar minha agua, sentar la na sala, ver a televisao...
relaxar um pouco. Quando eu chego em cima da hora, 10 minutos pra me logar[6], eu nao
me logo a mesma pessoa, me logo cansada, sei ld, parece que foi tudo muito corrido.

As vezes a gente fica assim na PA, conversando mesmo, mais sobre meu trabalho,
ninguém consegue conversar comigo que eu so sei falar do meu trabalho. Eu adoro
mesmo de verdade o que eu faco, mesmo. Tudo bem que nao é o que eu quero para mim
futuramente, mas é muito bom. E o que mais? Vocé teria que ter... dividas, esclarecer
sempre. Meu supervisor costuma brigar comigo porque tudo eu pergunto, ele diz que
sao coisas faceis, 6bvias, tudo eu pergunto. Mas eu pergunto porque eu quero passar a
informacdo correta. Eu quero me destacar, € uma area que vocé tem muita oportunidade,
vocé tem como crescer. Vocé entra ali, mas nao fica como operador pra sempre se vocé se
empenhar e for um bom profissional.

7 P- Entdo eu tenho que perguntar muito, porque essa é uma caracteristica sua.

0-E, esclarega sempre suas dividas, por mais simples que for a pergunta do cliente e
vocé nao esta convicto do que vocé vai falar, pergunte. Primeiramente, nunca ligue para o
supervisor direto, procure no sistema, pergunte ao operador do seu lado, que é a pessoa
mais capacitada a te orientar, em Gltimo caso vocé pergunta a supervisao.

P - Entdo, eu cheguei 40 minutos antes, procuro uma PA... Acontece muito de ndo ter uma
PAvaga?

10 0 - Nao, tem...

11 P-Se eu chegar muito perto do horério...

0 - Nao é nem para arrumar a PA, é pra arrumar seu canto, vocé ler o sistema, pra vocé ir
se relaxando.

Nota-se que ao chegar a empresa a operadora configura uma
atividade de recuperacgao/preparagao para o trabalho (ela pro-
pria um trabalho intenso).Efetua uma série de agbes que, por
um lado, remete a impossibilidade de fazé-lo durante o préprio
exercicio da atividade (dados os constrangimentos temporais
do TMA); por outro lado, em seqiiéncia, tais agdes tém resso-
nancia com o meio doméstico: “ler, ir no banheiro, tomar minha
agua, sentar la na sala, ver a televisao... relaxar um pouco”. Essa
instrucdo nos remete ao que dizia Canguilhem (2001, p. 120):
“os operarios nao tomam como autenticamente normais sendo
as condicoes de trabalho que eles mesmos instituem em refe-
réncia a valores préprios”. Ao relatar a “chegada” a empresa, a
operadora parece estar fazendo ressonancia simbdlica com sua
prépria casa, estabelecendo uma certa transi¢cao entre o meio
doméstico (de onde vem) e o meio de trabalho (onde pretende
de fato chegar). Parece-nos um esforco para dar ao meio de tra-
balho uma significagao concreta para um individuo tomado em
sua totalidade bio-psicolégico-social. Percebemos esse esfor¢o
de significagao quando no enunciado 12 a prépria operadora se
corrige, dizendo que ela chega mais cedo nao exatamente para
arrumar (fisicamente) seu posto de trabalho (PA) e sim para “ar-
rumar seu canto e ir se relaxando”, transitando para o trabalhar
em tempo real e tentando ter um minimo de controle pessoal e
profissional sobre o processo de trabalho (exigéncias de sad-
de), com vistas a produtividade e qualidade.

0 uso recorrente de pronomes possessivos como “minha agua”,
“minha PA”, “meu trabalho”, indicam uma postura ativa da ope-
radora de realizar o que Schwartz (2007b), com Canguilhem,
chama de “recentramento do meio” em torno de suas préprias
normas de vida, um esforco que se faz para que esse meio deixe
de ser anénimo e tome uma forma mais pessoal.

Podemos também considerar como atividade de preparagao
para as atividades a serem desenvolvidas, o fato de a operadora
dizer que nesse periodo anterior ao inicio da jornada oficial re-
munerada, ela fala com os colegas exclusivamente de assuntos
relacionados ao trabalho. Percebemos que essa conversa com
o0s colegas seria mais um elemento transicional para que ela

possa “mergulhar” no trabalho com mais salde, seguranca,
produtividade e qualidade. Estamos falando, portanto, de sa(-
de enquanto capacidade que temos de apreender e descons-
truir algo que ja recebemos pronto, desenvolvendo as condi-
¢oes para a criagdo de novas regras de acordo com nossos
interesses, valores, nossas proprias normas. Entendemos que
0S 30/40 minutos que antecedem o horério do inicio da jornada
formal correspondem a um tempo necessario para se organizar
e fortalecer no plano da salde, ou seja, uma norma de protecao
a sadde criada no curso da atividade, considerando as exigén-
cias de produtividade e qualidade e os constrangimentos tem-
porais do TMA.

Ja no enunciado 6 observamos que a operadora faz o movimen-
to de ir além da proposta inicial de dar instrugées ao sésia e co-
meca a fazer uma reflexao sobre o seu préprio trabalho. Diz en-
faticamente que gosta muito do que faz... apesar de ndao querer
aquele trabalho para seu futuro. Eunice também afirma que se
for uma boa profissional — como ela se empenha em ser — pode
crescer naempresa e deixar de fazer o que gosta, ou seja, deixar
de seroperadora, mas trabalhando neste tipo de servigo. Enten-
demos que essa fala, a principio contraditéria, reflete uma ten-
tativa — muito dificil e fragil — de encontrar este ponto de equili-
brio entre suas préprias normas e as rigidas normas da
organizagao (um equilibrismo?). Ao colocar énfase no prazer
que encontra naquilo que faz (“eu adoro!”), Eunice procura se
colocar de uma forma mais plastica em relagdo ao seu trabalho,
ressaltando o que tem valor para ela, o que representa, em prin-
cipio, uma tensao em direcdo a sadde.

idad I

coletivas relati

Cena 2: Sentar ou nao perto de conhecidos: formacao de “
pertinentes” (ECRP)

13 P - (ao chegar no trabalho). Eu procuraria sentar perto de pessoas conhecidas, ou...

0 - Pessoas conhecidas, sempre. Nos procuramos até guardar lugar pros outros, proxi-
mos, ao lado, pra poder... porque sdo pessoas que podem te ajudar, até mesmo quando
nao tem ligacdo, conversar, distrair, porque as vezes sao 6 horas, mas ha pouquinho
tempo. Mas vocé sabe que ndo é nem um pouquinho quando td bombando [7].

14

15 P - Acontece alguma vez de eu chegar ld e ndo encontrar lugar?

0 -Acontece, agora mesmo ta acontecendo. A gente costuma se logar na PA de outras
pessoas. Porque agora eu t6 em “pds [8]”, mas o pés foi dividido em 2 setores, pds-ouro e
pos-diamante. Eu t6 no setor de pés-diamante, é um setor menor, mas e agora eles colo-
caram outro setor, “dealer[9]”, que é para ativacdo, | no setor do pos-diamante que é um
setor pequeno e ndo ta sobrando lugar pra gente se logar e a gente se loga no pés-ouro,
ai vocé vai sempre pra ilha[10] dos outros.

16

17 P - E sempre eu conseguiria sentar perto dos conhecidos?

0 - Na maioria das vezes vocé senta perto de pessoas conhecidas, mesmo quando nao
tem lugar na sua equipe vocé senta perto de pessoas conhecidas. Por ter esse lance
18 de muita migragao [11], vocé conhece muita gente, vocé conhece pessoas de todos os
setores. Em todo lugar que vocé sentar vocé senta perto de um conhecido e se nao for
conhecido vocé passa a conhecer.

Percebemos nos enunciados 13 a 18 uma outra dimensao do tra-
balho de teleatendimento: sua dimensao coletiva. Embora a
avaliacdo sobre os resultados pese individualmente para cada
trabalhador, notamos que para o trabalho ser efetuado, existe a
presenca indispensavel da cooperagdo entre colegas. O opera-
dor, mesmo isolado, jamais se encontra inteiramente sé diante
de seu trabalho. Os coletivos de trabalho apdiam-se em regras
de oficio, fundamentalmente ndo escritas, que transcendem a
esfera da hierarquia. Sao parte da dinamica de auto-regulacao
no interior dos coletivos e apéiam-se na experiéncia dos traba-
lhadores (“inteligéncia e sabedoria da pratica”, conforme De-
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jours, 2008a), exercendo dessa forma papel vital na defesa co-
letivamente engendrada contra os riscos e contra o medo (ou
pelo medo). Além disso, é gragas a eficiéncia do coletivo que os
erros humanos podem ser minimizados e, nesse sentido, a coo-
peragao (Dejours, 1993, 2004) exerce um papel estratégico, tan-
tono que tange a busca de produtividade e qualidade quanto de
salde e seguranca.

Podemos observar que estes coletivos tém contornos variaveis,
se fazem e desfazem/refazem. Schwartz (2007a) denomina de
Entidades Coletivas Relativamente Pertinentes (ECRP) esses co-
letivos cuja plasticidade e geometria variavel distinguem-se
dos grupos e equipes visiveis nos organogramas das empresas.
No enunciado 16 Eunice fala, por exemplo, de uma situagao pas-
sageira, contudo bastante comum: o fato de ela ter que se logar
em um setor diferente do seu devido a uma transi¢do organiza-
cional. Ela trabalha no setor “pds-diamante” mas momentanea-
mente ela esta se logando no “pds-ouro”. Eunice continua aten-
dendo clientes “diamante”, no entanto, trabalha fisicamente ao
lado de colegas que atendem clientes “ouro”, dado que ndo tem
espaco sobrando no seu setor.

No enunciado 18 Eunice fala que apesar de ndo encontrar lugar
perto de sua equipe, ela senta perto de pessoas conhecidas,
algo que nao é dificil acontecer porque ela diz conhecer muita
gente, de todos os setores. Ao fazer seu comentario a respeito,
ela explicita uma caracteristica do trabalho nessa empresa que
é a “migracao”: termo usado para designar as frequentes mu-
dancas de setor impostas pela empresa onde ela trabalha. E
curioso perceber que, a principio, isso ndo representa um pro-
blema para Eunice, pois ela trata com muita naturalidade essas
mudancas, como vemos ainda no enunciado 18: “em todo lugar
que vocé sentar vocé senta perto de um conhecido e se nao for
conhecido vocé passa a conhecer.”

Na situacdo acima podemos distinguir claramente as ECRP e o
que é apresentado no organograma, assim como nos postos pré-
definidos pela empresa. Uma ECRP nao se limita a uma equipe
pré-definida, ela é situada, suas fronteiras sao aquelas definidas
num momento dado, frente a um desafio concreto. Ou seja, é im-
possivel definir uma ECRP sem se ater a uma situa¢ao especifica.
A histéria da empresa é feita de uma combinacao indefinida de
fronteiras que se constroem e se reconstroem sem cessar.
Notamos que nos enunciados 14 e 16, Eunice fornece instrucdes
usando os termos “nés” e “a gente”, indicando que o comporta-
mento de guardar lugar para os outros nao lhe é exclusivo, é
pertinente a um coletivo. Apesar da técnica de instrugcdes ao so-
sia iniciar por uma pergunta muito pessoal, que procura desco-
brir que instru¢des um substituto (sésia) deve receber para que
as outras pessoas ndo percebam a mudanca, entendemos, nes-
sa situacdo, que a técnica pode também apontar comportamen-
tos, regras que se referem ao género profissional (Clot, 2006)
do coletivo de trabalhadores. Mobilizando a obra de Bakhtin,
para Clot (op.cit.) um género profissional retém a meméria im-
pessoal de um meio. Comporta regras que organizam a relacdo
dos trabalhadores entre si, bem como o que se considera justo
ou injusto. O género profissional conserva e transmite a histéria
social, sendo ao mesmo tempo o instrumento técnico e psicolé-
gico de um dado meio de trabalho e de vida.

No entender de Clot o género profissional conserva uma fun¢ao
psicolégica para cada trabalhador, seja porque ele serve para
agir, para se defender ou para tirar o melhor partido da situacao
de trabalho. Como contraponto ao deslocamento heterodeter-
minado da “migra¢ao” imposta pela empresa, Eunice e suas
colegas de trabalho transformam essa situacao em uma forma
de expandirem seus contatos e de estarem abertas a conhece-
rem outras pessoas que vao poder fortalecer os coletivos de
rede (Athayde, 1996) e as ECRP.

Cena 4: Atividade multifacetada

67 P - Esse sistema que vocé fala, ele tem quantos programas? £ apenas um programa?

0 - Nao, nés trabalhamos na verdade com, deixa eu pensar, Siebel [12], PMS, Intranet
[13]...Quatro programas, trabalhamos com quatro programas. Somente dois desses

68 programas sao os mais utilizados, até mesmo porque dois deles sao mais especificos
para cliente cartdo. Entao, como eu hoje eu trabalho com cliente conta pds, eu ndo utilizo
esses programas.

69 P - Quais sao esses programas, o que eles fazem?

0 -Aintranet vocé verifica informagoes, tudo que o cliente te perguntar vocé verifica na
intranet, perguntas tanto sobre reclamacées, ddvidas, produtos, servicos, tudo vocé
70 localiza na Intranet. A maior parte desses servicos vocé processa no Siebel. Na intranet
vocé verifica, no Siebel vocé ativa, registra reclamagao na linha do cliente. A intranet
serve pra vocé pesquisar como se fosse um livro.

P-Isso é simples? Como eu lido com isso? Eu recebo a ligacdo, tenho que pesquisar no

1 N P
7 programa e registrar. Isso é simples de fazer?

0 - E simples. Tudo é questao de adaptagao. Vocé no inicio (risos) até fica um pouco as-
sustado, até mesmo porque a gente fica proximo as pessoas... eu achei que eu nao ia me
adaptar de forma alguma porque muitas das vezes vocé tem que ouvir o cliente, digitar e
verificar tudo ao mesmo tempo. Entdo processar muitas informagdes ao mesmo tempo,
até mesmo por causa do TMA. Se vocé nao faz tudo ao mesmo tempo, o seu TMA vai ld em
cima e vocé pode ser penalizado por isso. Mas tudo é questdo de adaptacdo. Com o tempo
vocé ja vai falando com o cliente, o cliente pergunta e vocé ja vai falando, ja até decora
mesmo as informagdes. Mas mesmo decorando, é importante vocé verificar.

72

Uma das caracteristicas geradoras de desgaste e mal-estar no
trabalho de telemarketing é a forte mobilizacdo cognitiva exigi-
da. A intensificacao do trabalho nas centrais de atendimento
provoca a execucao de dupla ou tripla atividade (falar, escrever
e navegar) em contexto de forte pressao temporal e de desem-
penho vigiado. A concentragdo exigida pela atividade cognitiva
tem como conseqiiéncia a rigidez postural e os riscos de doen-
¢as ocupacionais como a LER/DORT.

Zarifian (2002) afirma que uma das competéncias centrais de-
senvolvidas pelos operadores nesse tipo de trabalho é a memo-
rizacdo e constante atualizacdao de seus conhecimentos, em
particular sobre novos produtos e servigos. O enunciado 72 ex-
plicita bem esse tipo de competéncia que é adquirida com o
tempo: “Com o tempo vocé ja vai falando com o cliente, o cliente
pergunta e vocé ja vai falando, ja até decora mesmo as informa-
¢oes. Mas mesmo decorando, é importante vocé verificar”. Ouni
(1998, apud Santos, 2004) afirma que ao lidarem repetidamente
com uma situagao complexa, como é o caso da tripla atividade,
os operadores passam de um tratamento controlado da situa-
¢do a um tratamento mais automatico, o que torna o processo
de gestao da atividade mais rapido e eficiente. Isso se deve ao
desenvolvimento de algumas competéncias por parte dos ope-
radores. A aquisicdo e o desenvolvimento dessas competéncias
ndo sao nada simples. Expressam um custo cognitivo que é im-
posto sob a forma de aprendizagem necessaria, resolucdo de
problemas e tomada de decisao.

Para Zarifian as ferramentas de gestao utilizadas no call center,
0 peso das prescri¢des, acabam constituindo um sistema no
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qual a nog¢ao de competéncia (tomada de iniciativa e sentido de
responsabilidade, apelo a inteligéncia e a cooperagdo) nao tem
oficialmente lugar. Tal situa¢do faz com que os préprios opera-
dores nao reconhegcam claramente o desenvolvimento dessas
competéncias. Podemos perceber isto quando no enunciado 72
a operadora diz que realizar varias atividades ao mesmo tempo
sob pressao temporal é “simples” e que tudo é uma “questao de
adaptacao”.

se diante de prescricdes muito contraditérias. Hd um conflito
latente entre as normas de produtividade as quais ela esta sub-
metida (TMA) e aquilo que parece central para a empresa: a “fi-
delizagao” do cliente. Os mecanismos de disciplina e controle
da empresa acabam enfatizando mais um aspecto quantitativo
das atividades de teleatendimento do que a qualidade da rela-
¢do de servico que a operadora estabelece com o cliente.

Cliente nao entende

Cena 5: Adversidades relativas ao TMA

P - Acontece algumas vezes de o cliente nao entender alguma coisa, mesmo vocé falando

= claramente?

P - Eutenho que atender essas ligagdes em um tempo minimo? Posso ficar muito tempo

2 .
v com o cliente?

54 0 - Muitas vezes.

0 -Agora cada vez mais esse tempo ta reduzindo. A empresa td muito exigente, vocé tem
que ser rapido, direto, objetivo, que o cliente te entenda na primeira frase. Perguntou,
vocé respondeu e ele tem que te entender, mesmo DDD 88 vai ter que te entender, porque
TMA ta sendo muito exigido.

28

29 P-TMA é o que?

0 - £ seu tempo médio de atendimento. Girando em torno de trés minutos em média,
ultrapassando trés o seu TMA t alto. Mas hoje em dia esté dividido por equipe, por
setor, cada setor tem seu TMA especifico. Transferéncia vocé tem que evitar ao maximo.
Agora que estamos trabalhando com cliente pds-pago, ele solicitando o cancelamento,
nos nao fazemos, encaminhamos para outro setor. Entao vocé tem que entender porque
o cliente quer cancelara linha dele e convencé-lo que a empresa que vocé trabalha é a
melhor possivel que se ele cancelar ele vai se arrepender, pra ndo transferir o cliente de
forma alguma.

30

Nessas instrugdes notamos que o Tempo Médio de Atendimento
(TMA) é uma prescricdo central na atividades dos operadores.
Essa prescricao apresenta a peculiaridade de exigir da operado-
ra que ela responda as chamadas em um tempo dado, qualquer
que seja a complexidade do problema colocado pelo cliente. Eu-
nice comenta nos enunciados 28 e 30 duas situa¢cdes em que ela
tem que fazer a gestdo desse tempo.

A primeira situa¢ao se da quando ela atende um cliente em que
o DDD é 88, ou seja, o cliente é de Fortaleza - Ceara. Ela se refe-
re a clientes que tém dificuldade em entender as informagdes
passadas por ela devido as diferencas lingiiisticas regionais
(sotaques). A empresa atende clientes de todo o Brasil, mas sua
sede é no Rio de Janeiro e seus operadores falam como cario-
cas. Isso gera problemas de entendimento mdtuo entre os ope-
radores e os clientes. Nesse caso, Eunice chama a atencdo para
o fato de que ela tem que se desdobrar para atender as chama-
das no mesmo tempo minimo, independente das dificuldades
que surjam devido a essa diversidade lingiiistica. Atender um
cliente do Rio de Janeiro acaba se tornando mais rapido do que
atender um cliente do Ceara. As dificuldades de entendimento
fazem com que os operadores tenham que repetir algumas ve-
zes as informag¢des passadas ao cliente de forma que fiquem
inteligiveis. Da mesma forma, a operadora freqiientemente
pede para que o cliente repita a solicitacdao para conseguir “de-
cifrar” as girias e os sotaques.

A segunda situagdo relatada por Eunice se da no atendimento
de um caso especifico que é critico para a empresa: o cliente
quer cancelar sua linha. Eunice ndo pode fazer o cancelamento,
pois quem faz esse tipo de servico é outro setor. Apesar disso a
empresa diz para Eunice que ela deve evitar ao maximo fazer a
transferéncia para o setor de cancelamento. A operadora deve
entdo tentar convencer o cliente a ndo cancelar sua linha, dentro
do mesmo TMA de 3 minutos.

Nessas duas situa¢des percebemos que a operadora encontra-

55 P-0 que eu devo fazer nesse momento?

0 - Mudar a forma como vocé esta utilizando para explicar. Tem que usar varias... eu
costumo usar exemplos que nés temos no nosso dia-a dia pra ele tentar entender. Essa
semana mesmo eu peguei um cliente assim. Ele ndo entendia porque ele estava sendo
cobrado proporcionalmente na fatura dele (trecho de fala da operadora que nao foi possi-
vel transcrever) igual eu peguei um cliente ontem que ele acessou a internet do aparelho
dele pra comprar sons e imagens. Nao conseguiu comprar e na fatura dele veio a cobranga
do acesso a internet. Ele ndo concordou com a cobranga do acesso a internet. Entao eu
tive que convencé-lo de que ele nao foi cobrado do servigo que ele solicitou, mas o acesso
ainternet foi acessado com sucesso, ele teve o servigo disponivel, entdao a cobranca
estava correta. Nao gostou muito ndo, mas ele aceitou.

56

57 P—Aceitou?

58 0 -Tem que aceitar. E o procedimento.

Como dar conta das exigéncias de produtividade e qualidade
sendo transgredindo a prescricao? Nesse trecho percebemos
que o script fornecido pela empresa muitas vezes nao é sufi-
ciente para que a operadora responda as ddvidas dos clientes,
exigindo uma mobilizacdo constante e uma inventividade para
fornecer a informagdo correta sem extrapolar seu TMA. Entre-
tanto, um dos critérios de bom atendimento definido pela em-
presa é a “adequacao ao script”.

0 exercicio profissional remete o individuo a algo como suas
escolhas, ou seus dramas pessoais. No interior das coercoes
materiais e sociais — trabalhando-as -, abre-se o espaco para
uma gestao diferenciada de si mesmo. Repetir o script ou bus-
caroutraformade fornecerainformagdao? Os debates dos traba-
lhadores consigo mesmos sao tecidos com os atos cotidianos
do trabalho. Para que a produgdo se realize, para que objetos e
servicos sejam vendaveis (se transformem em mercadorias), 0os
prescritores do trabalho ndo encontram autématos ou mortos-
vivos. Trabalhar é fazer usos de si, ou seja é lugar de uma tensao
problematica, de um espago de possiveis sempre por negociar
(Schwartz, 2000a). E o trabalhador em seu ser que é convocado:
“costumo usar exemplos que nés temos no nosso dia-a dia...”. A
tarefa cotidiana requer recursos e capacidades infinitamente
mais vastos que os que sao explicitados.

Eunice, referindo-se ao cliente, fala no enunciado 58: “Tem que
aceitar. E o procedimento”. Quando assume essa postura apa-
rentemente rigida, Eunice parece dizer ndo estar disposta a fa-
zer sendo o uso que a empresa faz dela. Entretanto, a operadora
esforca-se em convencer o cliente e utiliza-se de exemplos que
ela encontra no seu cotidiano. Ao utilizar-se de sua experiéncia
para explicar ao cliente, ela também faz um uso de si mesma.
Como afirma Schwartz, “fundamentalmente, todo ato de traba-
lho humano se desenvolve no hibrido” (20004, p.55).
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Criacao / exclusao de expressdes verbais

101 0 - Algo mais? Nao se deve falar “algo mais” para o cliente...

102 P-Ah, ndo ? Ndo devo falar “algo mais”?

0 - Algo mais, nunca pergunte! Eu tenho vicio, ja é automatico, sempre falo. Mas a
orientagao a novas operadoras é nao pergunte “algo mais” porque embora ele ndo tenha
o que perguntar, ele vai criar. Eu costumo as vezes perguntar, o senhor compreendeu a
informagao?

103

Que palavras usar para que o atendimento ndo se prolongue?
Uma das exigéncias de produtividade cobrada pelas empresas
é 0 TMA. Outra exigéncia: o operador nunca deve encerrar a li-
gacao, pois deve esperar o cliente fazé-lo. Eunice relata que evi-
ta a pergunta “algo mais?”, pois mesmo o cliente nao tendo
mais nenhuma ddvida essa expressao pode induzi-lo a “criar”
ou lembrar-se de outras ddvidas. Para que isso ndao aconteca,
ela utiliza outra expressao que ndao dé margem para que o aten-
dimento dure mais tempo do que o exigido: “o senhor compre-
endeu a informacgao?”.

Notamos nesse caso que expressar-se por meio da linguagem é
ao mesmo tempo agir. E, sobretudo, intervir de maneira simbéli-
ca nas relagdes entre as pessoas. Faita (2005) diz que combina-
mos as palavras entre elas, formando conjuntos que sao os
enunciados. No interior desses enunciados, dessas combina-
¢oes, as palavras vao adquirir sentidos diferentes das significa-
¢oes que encontramos no dicionario. Se pegarmos isoladamente
aseqiiéncia de palavras “o senhor compreendeu a informagdo?”,
estamos no universo da significagdo: uma pessoa deseja saber
se a outra com a qual esta dialogando compreendeu a informa-
¢do fornecida. Entretanto, se entendermos que o sentido se
constréi no contexto de uma situagao especifica, no enunciado
acima subentende-se a sugestao do ato de encerramento de um
atendimento telefénico, de um servico. Ai teriamos efetivamente
o sentido manifestado na situacdo. Esses codigos que se cons-
troem na atividades pelos operadores poderiam ser utilizados
em beneficio da propria empresa e do trabalhador, servindo para
repensar a separacao muito rigida entre o trabalho de concep¢ao
e o trabalho de execu¢do presente nos servicos de teleatendi-
mento / telemarketing.

Cena 7: O peso do instante

P- Aligagao acontece uma atras da outra direto ou tem alguns periodos de pausa nas

35 ligacdes.

0 - Ta mais tranqtilo agora, de 5 em 5 minutos cai uma ligagao, intervalo de trés, dois

i Agente ta cc indo respirar um pouco agora. Tudo depende do periodo, sdo
36 épocas, as vezes da alguma coisa errada no sistema, tem sempre exce¢oes. Na maioria
das vezes o atendimento é trangqiiilo, mas tem aquelas exce¢des que da aquela filinha
basica.

37 P—Acontece as vezes de eu ficar cansado, esgotado?

0 - Com certeza. Ontem mesmo eu estava um pouco resfriada e eu estava com preguica
de falar. E complicado, vocé trabalha falando. Vocé nao tem outra forma de se expressar
38 com o cliente uma vez que ele nao vé vocé e vocé com preguica de falar. Acontece real-
mente, a gente fica cansado, a garganta da gente é um 6rgao muito sensivel e tem que dar
avolta por cima, forcar e vamos la.

A tecnologia empregada atua na intensificacdo, no aumento da
cadéncia do trabalho. Ha um distribuidor automatico programa-
do para que as ligagdes cheguem as PAs, ininterruptamente.
Quando ha fila, encerrando um contato, automaticamente se
disponibiliza uma nova chamada para o operador. Um dos pro-
blemas do trabalho em call center é que os operadores sofrem

um peso permanente do instante, das continuas chamadas, que
bloqueia a reflexao e dificulta o distanciamento do operador da-
quilo que ele faz.

No caso de Eunice, por exemplo, em um dia de atendimento con-
siderado tranqiiilo os operadores atendem uma ligagao de 5 em
5 minutos, totalizando ao final da jornada de trabalho quase 70
chamadas. Nesses dias em que o fluxo de chamadas ndo é tao
intenso, Eunice diz “conseguir respirar” nos intervalos de 2 a 3
minutos entre essas chamadas. Nos dias de pico, quando ha
fila, esse nimero chega perto de 150 chamadas, sem intervalo
entre elas.

Dejours (1994) entende que diante de uma pressao patogénica
os trabalhadores constroem defesas, minimizando a percep¢ao
que eles tém dessas pressoes, fonte de sofrimento. Podemos
observar no enunciado 38 que Eunice usa as expressdes “pre-
guica de falar” e “dar a volta por cima” como uma forma de eu-
femizar a realidade. A operadora interpreta seu cansaco, origi-
nado por um resfriado que debilita seu instrumento de trabalho,
a “garganta”, como sendo uma atitude preguicosa. De fato, é
mais facil dar a volta por cima na preguica do que em um corpo
adoecido. Na falta de poder vencer a rigidez da organizacao do
trabalho, Eunice faz uso de um procedimento defensivo que nao
muda a realidade de imediato, mas permite que ela continue
trabalhando.

4. Consideracgoes Finais

Ao utilizarmos a técnica de instru¢ées ao sésia, percebemos
que a elaboracao e a formalizacdo da experiéncia acontecem a
medida que a protagonista da atividade, em diadlogo com o hi-
brido de pesquisador-leigo/ex-operador, se confronta com os
numerosos problemas que a tocam pessoalmente em suas ativi-
dades. Segundo Brito e Athayde (2003), a relacdo dialdgica
quando se estabelece com os trabalhadores sinaliza conflitos e
dificuldades que estdao presentes em suas préoprias atividades
de producao, mas que s6 podem ser melhor compreendidos
com uma abordagem situada e que privilegie suas experiéncias
cotidianas.

0 método da confrontagdo, especialmente a técnica de instru-
¢bes ao sosia ainda é pouco utilizada no Brasil. Portanto, na
pesquisa que apresentamos procurou-se fazer uma experimen-
tagdo-piloto clinica, com apenas uma operadora. A maioria das
situacdes adversas relatadas pela operadora sao relativas ao
estabelecimento de um tempo médio de atendimento (TMA)
que deve ser cumprido independente do tipo de cliente e de si-
tuacao enfrentada. Tais adversidades sao identificadas ao lon-
go das diversas “cenas” aqui descritas. A combinacado das difi-
culdades relativas ao TMA faz com que o trabalho em call center
seja marcado pelo peso permanente do instante, das continuas
chamadas, o que leva a uma situa¢ao de falta de controle do
fluxo de trabalho pelos operadores. Elas ndo encontram tempo
suficiente para se recuperarem, podendo originar, dessa forma,
sobrecarga muscular estatica, além de uma sobrecarga cogniti-
va. Essas dificuldades parecem configurar uma adversidade do
processo de trabalho, para o qual os operadores nao encontram
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saidas. Ao menos, ndo conseguimos identificar estratégias sa-
tisfatérias para lidar com estas situagdes.

Entretanto, identificamos saberes e estratégias que ajudam Eu-
nice a enfrentar outras adversidades. Todas apontam a necessi-
dade das trabalhadoras ampliarem a possibilidade de uso de
sua experiéncia. Percebemos isso quando ela decide chegar an-
tes do horario, quando opta por sair ou seguir o script, quando
cria expressoes verbais, e quando se apdia nas ECRP para evitar
erros. Podemos afirmar que sem o uso que elas fazem do tem-
po, do script, de suas expressdes verbais e da relagao com os
demais trabalhadores, suas atividades de trabalho no call cen-
ter se tornariam ainda mais desgastantes e dificilmente se al-
cancaria os resultados esperados.

Abrahao, Sznelwar e Mascia (2006) questionam se as diferentes
estratégias desenvolvidas pelos trabalhadores das centrais de
atendimento seriam suficientes para que reduzam ou eliminem
o sofrimento relacionado com o seu trabalho. Ou até mesmo se
seria possivel elaborar estratégias que permitam avancos signi-
ficativos no que diz respeito aos resultados do trabalho, trazen-
do mais satisfacao para eles e também para os clientes.

As estratégias encontradas nos parecem mais préximas dos
mecanismos de defesa psiquica mostrados nos estudos classi-
cos de psicopatologia do trabalho (Dejours, 1987), que seriam
mais estratégias de sobrevivéncia e que resultariam numa redu-
¢do do nivel de consciéncia e de reflexdao sobre o problema.
(Abrahao, Sznewar & Mascia, 2006, p.110).

Temos que ter todo cuidado com afirmagdes desse tipo. Oddo-
ne, Re e Brianti (1981) chamavam a aten¢do para o fato de que a
cultura cientifica dominante, mesmo as concep¢des mais criti-
cas, nao contavam com um modelo positivo de trabalhador,
como produtor atual, ndo futuro, capaz de refletir sobre sua con-
dicdo de explorado e de produzir respostas ao nivel da consci-
éncia individual ou do pequeno grupo.

Segundo Brito, Athayde e Neves (2003), a discussdo sobre as
estratégias e formas de enfrentamento no trabalho é importan-
te porque nos orienta no esfor¢o de compreensao do que esta
acontecendo afirmativo da vida ou a ela reativo, ajudando na
luta para mudar o que se revela necessario. Precisamos analisar
as formas de enfrentamento que sao utilizadas. Algumas vezes
sao modos de enfrentamento equivocados que podem levar ao
adoecimento. Podemos observar, por exemplo, na cena 7 (o
peso do instante) que Eunice usa a expressdo “preguica de fa-
lar” como uma forma de eufemizar seu cansaco, originado por
um resfriado. Na falta de poder vencer a rigidez da organizagao
do trabalho, Eunice utiliza-se de um procedimento defensivo
que nao muda a realidade de imediato. Mesmo considerando as
defesas como uma forma de criagao humana, nao podemos nos
confundir e esquecer que se trata de um tipo de criacao escorre-
gadia. Precisamos observa-las com muito cuidado, porque, as
vezes, escondem os problemas, dificultando uma ac¢do preven-
tiva ou uma mudanca. O excesso de rea¢des de defesa de um
organismo pode funcionar, paradoxalmente, como um aliado do
fator agressor.

Outras vezes, no entanto, ndao damos valor ou desqualificamos

o enfrentamento, sistemas defensivos que, na verdade, podem
ser interessantes. Nem sempre as pessoas estao passivas, em-
bora assim parecam. Havendo um esforco de luta, a defesa
aponta que algum tipo de sofrimento esta presente. Pode-se
entdo perguntar: que sofrimento, que risco de adoecimento? Em
seguida precisamos estar atentos para o modo como se proces-
sam essas defesas. Algumas propostas de prevenc¢do nunca le-
vam em conta as defesas que os trabalhadores ja estdao usando,
desvalorizando-as. Podemos, portanto, dizer que a vida apre-
senta dois tipos limites de encaminhamento: o de se defender
pura e simplesmente e o de criar/recriar.

Eunice muitas vezes fala de seu trabalho como algo que a esti-
mula, que desenvolve sua inteligéncia, sua habilidade: amor
por este trabalho, mas “eterno enquanto dure” 4, pois Eunice
pretende mais adiante partir para outra atividade profissional.
Parece que a predeterminacao dos tempos e de sua fala, que é
um fator de mdltiplas adversidades, nao a faz reclamar sobre
seu destino, mas ao contrario, a impulsiona, junto com seus co-
legas, a tirar melhor proveito das situacdes. E uma luta dura,
continua, que é vivida como um jogo que se joga sempre para
ganhar e nao para perder. Feitas as ressalvas, o que nao pode-
mos é perder de vista que a presenca de sistemas defensivos —
sejam ideoldgicos ou estratégicos, usando categorias criadas
por Dejours —expressam que ja esta em curso um movimento de
combate a fonte de sofrimento. E é desse desafio que devemos
partir para a analise e as mudangas, tendo como norte a afirma-
cdo davida e da salde.

[1] Esta foi uma situagdo peculiar, pois o pesquisador que conduziu a conversa e
fez uso da técnica, ja havia trabalhado como operador de telemarketing no mes-
mo setor que Eunice. Representava assim nesse didlogo um hibrido: ex-colega
de trabalho e ao mesmo tempo pesquisador, como se pode notar ao longo do
dialogo.

[2] Suponha que eu seja teu sdsia e amanha eu o substitua (...)”.

[3] P - pesquisador /sésia; O — operadora/instrutora

[4] Apesar dessa técnica ter o nome de instrucdes ao sésia, ndo é necessario
utilizar essa palavra ao iniciar o didlogo com os trabalhadores. Isso fica claro na
fala da operadora, no segundo enunciado, quando ela afirma que a pessoa a
substitui-la é como se fosse sua “irma gémea”.

[5] 0 conjunto de programas (softwares) usados como ferramentas para o aten-
dimento.

[6] “logar”: expressdo usada pelas operadoras para dizer que elas se conecta-
ram ao computador e ao telefone, entrando no sistema da empresa com a res-
pectiva senha individual.

[7]1A expressdo “bombando” é um termo usado pelas operadoras para se referi-
rem a uma situacdo tipica e critica desse tipo de trabalho que é o momento de
pico das ligagdes. Nesse momento de pico afila de clientes em espera esta gran-
de e devido aisso, ndo haintervalo entre uma ligagao e outra. Pode durar de 30
minutos até 6 horas (jornada inteira de trabalho), dependendo da época do ano.
[8]Aoperadora quer dizer que trabalha no setor de celulares pés-pagos, ou seja,
no setor cujos clientes possuem celular de conta. Esses clientes fazem as liga-
¢oes telefénicas e mensalmente eles pagam o valor equivalente ao tempo des-
sas ligacoes ja efetuadas. P6s-Ouro e P6s-Diamante sdo subdivisdes do setor
pds-pago. Sdo setores destinados a clientes VIPs, que tém um plano mensal que
custa acima de um determinado valor. O Pés-Diamante tem menor niimero de

clientes que o Pés-Ouro justamente devido ao elevado valor do plano.
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[9] “Dealer” é o nome que normalmente se da a um setor de “venda especializa-
da”. Nesse caso especifico o “dealer” é destinado a negociacao e ativacdo de
contas de potenciais clientes “ouro” e “diamante”.

[10]“Itha” é o nome que se da a subdivisao de um setor. Um setor é composto por
determinado niimero de ilhas. Pés-diamante é uma ilha do setor Pds-pago.

[11] Termo usado para designar as freqiientes mudancas de setor solicitadas
pela empresa ao operador. Essas mudancas referem-se aos diferentes setores
ou ilhas de atendimento como: clientes pré-pago, pds-pago, pessoa fisica, pes-
soa juridica, etc

[12] Siebel é o nome do programa no qual a operadora registra os atendimentos
e verifica os dados cadastrais do cliente.

[13] Na Intranet estdo o “script”, as normas da empresa e os procedimentos a
serem adotados pelo operador nas diferentes situa¢des de atendimento

[14] Verso contido em poema de Vinicius de Moraes.
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La automovilizacion de una teleaten-
diente para enfrentar las adversidades
del trabajo en un Call Center

Resumo Em um estudo exploratério buscou-se compreender
as atividades de operacao de telemarketing em uma central de
atendimento de grande porte e as relagdoes com a saide dos
operadores. Os referenciais mais gerais utilizados foram a
concepcao vitalista de Canguilhem e a perspectiva ergologica,
incorporando ferramentas tedrico-metodolégicas de aborda-
gens clinicas do trabalho, como a Psicodinamica do Trabalho
e a Clinica da Atividade. A ‘entrevista’ realizada inspirou-se na
técnica de “instrucoes ao sésia”. Percebeu-se que a maioria das
situacoes adversas enfrentadas no trabalho é relativa ao esta-
belecimento de um “tempo médio de atendimento” que deve
ser cumprido independente do tipo de cliente e de situagao. En-

tretanto, percebemos que sem o uso que os operadores fazem
do tempo, do script, de suas expressoes verbais e da relagao
com os demais trabalhadores, as atividades de trabalho no call
center se tornaria ainda mais desgastante, e dificilmente se al-
cancariam os resultados esperados.

Palavras-chave teleatendimento; atividade de trabalho;
salde do trabalhador; setor de servicos; instrucdo ao sésia

L’automobilisation d’une opératrice
face d des situations de travail adverses
dans un Centre d’appel

Résumeé cette étude exploratoire a voulu comprendre les
activités de l’opération de télémarketing dans un grand centre
d’appel et ses relations avec la santé des opérateurs. Les ré-
férentiels théoriques utilisés sont ceux de la conception de la
vie et de la santé propre a l'ceuvre de Canguilhem, ainsi que
la perspective de l’ergologie. Mais sont repris également des
outils théorico-méthodologiques de certaines approches cli-
niques du travail, a savoir: de la Psychodynamique du Travail
et de la Clinique de l"activité. L'«entretien» réalisé fut inspiré
de la technique des «instructions au sosie». On a constaté que
la majorité des situations critiques sont en relation avec le fait
qu’un temps moyen d“appel a été établi et doit étre respecté
indépendamment du type de client et de la situation. On a ce-
pendant observé que, si les opérateurs ne redéfinissaient pas
temps, script, expressions verbales et relation avec les autres
travailleurs, leur activité du travail au centre d’appel serait plus
éprouvante encore et permettrait difficilement d’obtenir les ré-
sultats souhaités.

Mots-clé télémarketing; activité de travail; santé du tra-
vailleur; secteur des services; instruction au sosie

The automobilisation of a telephone
operator to face the hardships of work-
ing in a call center

Abstract The aim of this explorative study was to understand
the activities of operators in a large telemarketing call center
and the relationship of this work to their health.

The general theoretical references used were the concepts of
life and health as seen in the work of Canguilhem and the ergo-
logical perspective, incorporating theoretical and methodolog-
ical tools of clinical approaches to work, such as the Psychody-
namics of Work and the Clinic of the Activity. The “interview”
conducted was inspired by the technique of “instructions to the
double”. It was noted that the most adverse situation faced by
telemarketers at work is that related to the establishing of an
average service time which must be met regardless of the type
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of client and situation. However, we realize that without the use
that workers make of their time, the script, their verbal expres-
sions and relationships with other workers, the work activity at
the call center would be even more destructive and they would
hardly ever reach the expected results.

Keywords telemarketing; work activity; worker’s health;
services; instructions to the double
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