Laoboreac

VOLUMEX - N°1- 2014 - PP.79-83

http://dx.doi.org/10.15667/laborealx0114dr

Resumo de Tese

Constrangimentos organizacionais, distorcdo da comunicacdo e sofrimento ético:
o caso dos centros de atendimento telefonico.

Duarte Rolo

Duarte Rolo

Equipa de Psicodindmica do Trabalho e da Ao
Conservatoire National des Arts et Métiers

41 rue Gay-Lussac, 75005 Paris

France

duarte.rolo@gmail.com

Rolo, D. (2013). Contraintes organisationnelles, distorsion de la com-
munication et souffrance éthique. These de doctorat, Conservatoire

National des Arts et Métiers, Paris.

A tese de doutoramento aqui apresentada teve por ponto de
partida uma interrogacgdo sobre o impacto psicolégico de mo-
dos de organizacdo do trabalho especificos, nomeadamen-
te um conjunto de constrangimentos que instigam o uso da
mentira, tornando-a num elemento central da atividade dos
operadores. A descricdo clinica de elementos relativos aos
modos de organiza¢do do trabalho e da forma como estes
sdo vivenciados pelos operadores constituiu um dos objetivos
principais da tese. Nesse &mbito, levamos a cabo um estu-
do de caso num setor profissional especifico: as centrais de
atendimento telefonico ou call-centers. A recolha de material
empirico foi feita de acordo com os principios metodologicos
da psicodinémica do trabalho, referencial tedrico que sustenta
as discussdes levadas a cabo ao longo da tese.

Abordar o trabalho na perspetiva da psicodindmica

Herdeira dos estudos pioneiros da psicopatologia do traba-
Iho e da ergonomia da atividade (Wisner, 1995), a psicodiné-
mica do trabalho dedica-se atualmente a andlise e compre-
ens@o dos processos pela
experiéncia do trabalho. De entre as diferentes abordagens
do trabalho existentes atualmente, a psicodin@mica do tra-
balho confere um papel central & interagdo entre o sujeito e

intersubjetivos gerados

a sua atividade concreta para tentar apreender o apareci-
mento de novas formas de sofrimento no trabalho, pois o
confronto entre o homem e o real do trabalho - ou seja, tudo
aquilo que resiste ao contrélo, ao dominio e & mestria do sa-
ber técnico ou cientifico - implica invariavelmente uma forma
de desestabilizacdo. Por conseguinte, o confronto com o real
traduz-se sempre, em primeiro lugar, numa experiéncia desa-
graddvel. Isto porque o real se revela sob a forma do aciden-
te ou da avaria, impondo a qualquer individuo um fracasso.
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Logo, o confronto com o real é antes de mais afetivo. A esta
experiéncia afetiva a psicodindmica escolheu dar o nome de
sofrimento. O sofrimento ndo é apenas uma consequéncia
negativa do trabalho. Pelo contrdrio, € aquilo que conduz o
trabalhador a procurar uma solucdo que lhe permitird ultra-
passar o préprio sofrimento que o persegue. Assim sendo,
este sofrimento ndo significa forcosamente uma vivéncia pa-
tolégica. Mediante certas condigdes, o dito sofrimento pode
revelar ser um motor para a criatividade.

Tendo em conta estes elementos, a compreensdo da vivéncia
subjetiva dos agentes em psicodindmica do trabalho focaliza-
-se nas manifestagdes de sofrimento no trabalho. Os métodos
de investigacdo concentram-se, portanto, na dimensdo pro-
priamente subjetiva do trabalho, recolhida através do comen-
tdrio feito pelos sujeitos relativamente ¢ sua prépria atividade.
Sendo assim, nesta drea de estudo os instrumentos de reco-
lha de dados sdo invariavelmente qualitativos.

No nosso caso, foram utilizados trés métodos de acesso ao
trabalho real dos operadores em centros de atendimento
telefénico:

— em primeiro lugar, ainda numa fase exploratoria, desen-
volvemos uma série de entrevistas individuais ndo direti-
vas com trabalhadores de call-centers;

— seguiu-se um periodo de observacgdo participante en-
quanto teleoperador no seio de uma plataforma de
atendimento;

— por ultimo, conduzimos um inquérito coletivo nos moldes
da psicodinémica do trabalho (Ganem, 2011) M,

O trabalho nos centros de atendimento telefénico e a
mentira prescrita

Os elementos recolhidos junto dos teleoperadores revelam
que a mentira se tornou num aspeto central da sua atividade.
Por mentira devemos entender qualquer ato em que um sujei-
to enuncie como sendo verdadeiro aquilo que toma todavia
por falso. Dito de outra forma, mentir consiste em comunicar
intencionalmente a outrém uma visdo da realidade diferente
daquela que consideramos verdadeira. No caso estudado, a
mentira sob prescricdo resulta de uma combinagdo de fatores
organizacionais que levam os operadores a adotar a mentira
como modo operacional. De uma forma geral, nGo existe uma
prescri¢céo explicita nem uma ordem direta para mentir. No en-
tanto, os teleoperadores estdo cientes de que 0s objetivos
que lhes s¢o impostos ndo podem ser atingidos sem mentir (as
metas de venda definidas sdo impossiveis de alcangar sem
mentir aos clientes, por exemplo). Consequentemente, embo-
ra ndo faga explicitamente parte da tarefa, a mentira passa a
constituir uma dimensdo fundamental da atividade.

Na verdade, o inquérito conduzido revela que a mentira serve,
na grande maioria dos casos, como alavanca comercial. A sua
utilizacdo quotidiana reforca um argumentdrio cujo objetivo é
o0 aumento das vendas a qualquer custo. Mesmo que isso im-
plique enganar e ludibriar os clientes. Tais prdticas ndo sdo,
porém, inofensivas. Muitos trabalhadores mostram-se incomo-
dados com este tipo de imposi¢do que contradiz os seus prin-
cipios. O facto de a mentira se ter infiltrado na atividade pode
tornar-se problemdtico do ponto de vista da salude mental,
pois nem sempre € possivel conciliar este tipo de prescri¢cdo
com uma ética profissional que respeite os valores de um tra-
balho de prestacdo de servicos. De facto, esta contradicdo
nem sempre é fdcil de suportar. O sofrimento sentido pelos
trabalhadores nestas circunsténcias estd intimamente relacio-
nado com o conflito que se instala entre os seus préprios valo-
res e os valores subjacentes as prdticas prescritas pela orga-
nizagdo do trabalho.

Conflito de valores e sofrimento ético

Com efeito, estas imposicdes implicam por vezes a rendncia a
um conjunto de valores que até ¢ data tinham pautado a con-
duta profissional de grande parte dos teleoperadores. Levar a
cabo agdes ou executar ordens que, no final de contas, estes
desaprovam, pode gerar uma forma de sofrimento especifico
que a psicodin@mica do trabalho apelidou de “sofrimento éti-
co” (Dejours, 1998). O sofrimento ético surge quando o sujeito
chega ao ponto de executar ordens com as quais ndo concor-
da. Dispor-se a servir um sistema que o préprio agente acaba
por condenar dd origem a um conflito entre aquilo que o sujei-
to sabe que ndo deve aceitar mas que ainda assim faz. Ao
contradizerem os seus valores, os trabalhadores correm o ris-
co de perder a consideracdo que tém por si mesmos.

Porém, a traicdo de convicgBes ou ideais ndo origina forgosa-
mente um sofrimento moral ou um sentimento de culpabilidade
e é ainda menos certo que constitua sistematicamente uma
causa de aparecimento de doengas ou de distdrbios psicolégi-
cos. Diversos estudos em clinica do trabalho demonstram efe-
tivamente que o “trabalho sujo” (Hughes, 2010) € compativel
com a realizacdo pessoal. Sendo assim, como podemos expli-
car que uma parte dos trabalhadores entrevistados desenvol-
va sintomas relacionados com o conflito laboral que enfrentam,
enqguanto outros n&o ddo sinais significativos de sofrimento? E
impossivel responder de forma satisfatéria a esta questdo sem
recorrermos a uma das descobertas fundamentais da psicodi-
ndmica do trabalho, designadamente as estratégias de defesa
contra o sofrimento no trabalho.
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Um conjunto de estratégias de defesa peculiares

Os primeiros inquéritos em psicodinémica do trabalho de-
monstraram que os trabalhadores desenvolvem estratégias
de defesa que lhes permitem suportar os aspetos mais peno-
sos da sua atividade (Dejours, 1980). Para satisfazerem as
prescricdes e corresponderem as expectativas da organiza-
cdo sem adoecerem, os trabalhadores utilizam estratégias de
defesa contra o sofrimento, tais como o individualismo, a ne-
gacdo do perigo ou a hiperatividade.

Podemos definir estas estratégias como mecanismos através
dos quais os trabalhadores buscam modificar, transformar e
minimizar a percecdo da realidade que os faz sofrer. Estas es-
tratégias visam uma anulagdo simbdlica dos perigos reais,
concretamente relacionados com as condi¢gbes de trabalho.
Sdo comportamentos intencionais, podem ser individuais ou
coletivos (nesse caso sdo sustentados pelo consenso de um
grupo especifico de trabalhadores e tém uma func¢do essencial
para a constituicdo dos coletivos e das regras de trabalho),
operam num plano simbdlico e tém um efeito considerdvel so-
bre os afetos, ideias e comportamentos dos trabalhadores. To-
das elas tém um impacto sobre a percecdo da realidade e so-
bre a cognigdo dos sujeitos: as estratégias defensivas alteram
os modos de pensar e de expressdo. SGo estas estratégias de
defesa que permitem & grande maioria dos trabalhadores
manterem-se “normais» ou seja, evitarem a descompensacdo
psicopatolégica.

No caso do grupo profissional estudado, as ditas estratégias
assumem diferentes formas. Encontramos, por um lado, es-
tratégias de defesa individuais, tais como o ativismo, isto &,
uma auto-aceleragdo solicitada e mantida pelos trabalhado-
res. O ativismo permite uma “anestesia” parcial do pensa-
mento, gracas a uma solicitacdo extrema do comportamento
e da motricidade. O atendimento frenético de telefonemas e
uma entrega sem limites aos objetivos de producdo permi-
tem a alguns teleoperadores sonegarem os eventuais confli-
tos éticos. Manter uma azdfama comportamental serve pre-
cisamente para impedir o surgimento de tais conflitos,
afastando-os da consciéncia.

No plano coletivo, os trabalhadores parecem organizados em
diferentes clds inimigos. A constituicdo de tais clés tem por
base o conflito de valores e de prdticas profissionais acima
referidas e opde os trabalhadores que consideram a mentira
um instrumento profissional legitimo, posto ao servico de uma
finalidade produtiva, aos teleoperadores que preferem con-
centrar-se num atendimento ao cliente desprovido de segun-
das intencBes. A hostilidade entre os dois grupos assim cons-
tituidos é patente, cada qual acusando o outro de ser a origem
das dificuldades vividas por todos. As recriminagoes, conflitos
e embates sd@o frequentes, podendo até dar lugar a confron-
tos violentos entre colegas. Segundo a psicodinémica do tra-

balho, a focalizag@o nos conflitos e acusagdes interpessoais
permite evitar um debate construtivo sobre o trabalho real e
as suas dificuldades. Este fendmeno coletivo € caracteristico
daquilo que denominamos ideologias defensivas, cuja fun¢do
é precisamente impedir qualquer questionamento sobre as
prdticas profissionais em vigor.

Para além das estratégias acima referidas, é importante rela-
tar um terceiro tipo de estratégias defensivas, deveras surpre-
endente. Trata-se daquilo que escolhemos apelidar de “estra-
tégia defensiva da regressdo infantil”. Contrariamente as
estratégias de defesa tradicionalmente estudadas em psicodi-
ndmica do trabalho, desde sempre consideradas como cria-
¢Bes originais e voluntdrias dos trabalhadores, a estratégia da
regressdo infantil € promovida - e poderemos até dizer pro-
posta - pela direcdo, sob a forma de jogos e concursos burles-
cos. Estes concursos ou challenges cumprem uma fun¢do cla-
ramente produtiva, sendo que o seu objetivo é promover a
concorréncia entre os operadores, cujo critério de avaliagdo
passa pelo nimero de vendas realizadas. As equipes ou tele-
operadores melhor classificados poderdo entéo beneficiar de
alguns minutos para jogarem com uma consola de videojogos
ou pilotarem um helicoptero miniatura. As recompensas e pré-
mios sdo regularmente deste tipo, remetendo os trabalhado-
res para aquilo que muitos interpretam como uma forma de
infantilizac@o. Aparentemente, os jogos profissionais incitam a
condutas infantis e promovem uma forma de regressdo ou
imaturidade intelectual adotada por uma grande parte dos te-
leoperadores. A nosso ver, este tipo de comportamento con-
tém uma vertente defensiva. A imaturidade intelectual a qual
impelem os ditos jogos acompanha-se de uma renudncia a ca-
pacidade reflexiva, posta ao servico das defesas. Ao abdica-
rem de um exercicio pleno e independente do seu intelecto, os
teleoperadores podem assim subtrair-se ¢ reflexdo sobre o
cardcter dubio das suas prdticas profissionais. Desta forma, a
regressdo infantil serve para desresponsabilizar todos e cada
um das consequéncias do uso quotidiano da mentira, ou pelo
menos para evitar qualquer interrogagdo sobre o assunto.
Este conjunto complexo de estratégias defensivas permite a
uma parte dos trabalhadores manter o seu equilibrio psiquico
intacto, mediante uma dose de sofrimento penosa mas supor-
tdvel. No entanto, este dispositivo informal desdobra-se em
métodos de avaliagcdo que fazem da capacidade de mentir
com eficdcia um dos critérios da qualidade do trabalho.

Reconhecimento e avaliag¢do do trabalho

As recompensas e prémios de desempenho sdo invariavel-
mente atribuidos aos melhores vendedores do call-center, in-
dependentemente dos métodos utilizados para atingir tais
performances. Aparentemente, aqueles que sdo considera-
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dos pelas chefias como sendo os melhores trabalhadores sdo
também aqueles que manejam a mentira com mais subtileza e
com menos escrupulos. Ou seja, aqueles para quem a venda
de novos produtos ndo implica forcosamente uma avaliagdo
da natureza do pedido do cliente, nem das suas necessidades
reais. Os melhores vendedores beneficiam igualmente de pré-
mios e bénus comerciais que constituem uma parte importan-
te do seu sdlario e que os diferenciam dos demais colegas. As
formas de remuneracdo e de reconhecimento do trabalho es-
tdo estreitamente relacionadas com critérios quantitativos,
traduzidos essencialmente por indicadores numéricos (nime-
ro de vendas, quantidade de telefonemas, etc.), mas sem qual-
quer apreciagdo de critérios qualitativos, tais como o respeito
pelo pedido do cliente ou a sua satisfagdo com as respostas
recebidas. Este sistema de avaliacdo do desempenho acarre-
ta, logicamente, consequéncias prdaticas detalhadamente des-
critas na tese. Por um lado, estas incitagdes promovem implici-
tamente as vendas forcadas, os abusos comerciais e a
propagacdo da mentira. Por outro lado, a instrumentalizacdo
do reconhecimento, aliada ao sofrimento ético e as defesas
adotadas pelos trabalhadores, produz mecanismos de sub-
missdo pessoal t&o inesperados quanto preocupantes.

Os elementos apresentados nesta tese sugerem uma necessi-
dade de reavaliar os modelos atuais de organizagdo do traba-
lho em centros de atendimento telefénico, isto se tivermos em
conta a vivéncia subjetiva dos trabalhadores. A critica formu-
lada fundamenta-se essencialmente nos efeitos nefastos ob-
servados em termos de saude no trabalho mas igualmente em
consideracdes mais abrangentes relacionadas com a restri-
¢do da autonomia dos trabalhadores.

Notas

[11 O inquérito passa sempre pela constituico de pequenos grupos
de trabalhadores, voluntdrios, para discutirem coletivamente a rela-
cdo entre as dificuldades sentidas e os modos de organizacdo do
trabalho. Os grupos assim constituidos participam em sessdes coleti-
vas de reflexdo de meio-dia de duracgdo. Cada grupo reline-se entre
2 a4 sessoes. O material recolhido serd depois reportado aos partici-
pantes sob a forma de um relatério escrito. Este relatério serd discuti-
do até ser validado pelos participantes e pelos intervenientes. Por fim,
o relatdrio servird de quadro de referéncia as discussdes ulteriores
visando a transformacd&o da organizacéo do trabalho. Os principios
metodoldgicos do inquérito em psicodindmica do trabalho foram ex-

postos de forma detalhada em Dejours (1980) e Dessors (2009).
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