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1.		  INTRODUÇÃO

A tese de doutoramento aqui apresentada analisa os diversos 
modelos de intervenção que buscam gerar processos de trans-
formação no mundo do trabalho e suas consequências para a 
saúde dos trabalhadores. O foco do estudo situa-se particular-
mente no impacto sobre a saúde mental. Este trabalho nasceu 
a partir de questões relacionadas à prática no terreno da psico-
dinâmica do trabalho (PDT) e na ergonomia. O olhar dos es-
pecialistas na avaliação dos riscos psicossociais (RPS), a dos 
ergonomistas e a dos clínicos do trabalho são divergentes, não 
somente em sua conceção do trabalho, mas também da saú-
de, e inclusive no que pode significar transformar o trabalho. 
Apresentam-se suscintamente os objetivos desta investigação, 
a metodologia escolhida com suas vantagens e seus limites e, 
por último, os resultados obtidos. Como conclusão, procura-se 
aprofundar a questão da ação e as possibilidades de transfor-
mação das situações de trabalho patogênicas.

2.		  OBJETIVOS E METODOLOGÍA

O trabalho de campo da tese, que se concentrou na atividade 
dos call centers, serviu como ponto de partida para estudar dois 
grandes temas: (1) as consequências do trabalho nos call centers 
para a saúde mental; e (2) os diferentes enfoques desta problemá-
tica visando sua transformação.

Assim, os objetivos desta tese foram:

—		�  Investigar as diferentes formas de cooperação entre os 
operadores dos call centers;

—		�  Identificar as estratégias de defesa empregadas pelos tra-
balhadores a partir da lacuna entre o trabalho prescrito e 
o trabalho real, que devem enfrentar em suas atividades 
profissionais;

—		�  Comparar a forma de estruturar a organização do trabalho 
e suas consequências para a saúde dos trabalhadores dos 
call centers na Argentina, com as de outros países da Amé-
rica Latina e da Europa a partir dos resultados de nosso 
trabalho de campo.

Analisou-se a situação dos call centers na Argentina a partir de 
uma metodologia que teve vantagens e limites.

Houve três momentos diferenciados. Em primeiro lugar, se 
realizaram visitas ao terreno e uma análise global da ativida-
de utilizando a metodologia da ergonomia, em nove platafor-
mas telefônicas na Argentina, no Brasil e na França. Em se-
guida, se desenvolveu um trabalho de campo mais profundo, 
em duas etapas:

—		�  A primeira, seguindo uma metodologia quantitativa, se-
gundo o modelo de avaliação dos riscos psicossociais em 
dois call centers;

—		�  A segunda, utilizando a metodologia da psicodinâmica 
do trabalho, partindo da demanda de um coletivo de te-
leoperadores.

A opção de utilizar diferentes metodologias se revelou útil para 
compreender as abordagens, seus alcances, suas diferenças e 
seus limites, além de auxiliar a pensar sobre as diversas possi-
bilidades de interação possíveis entre elas. Não obstante, essa 
estratégia se converteu também em uma restrição. Para poder 
aprofundar o olhar a partir de uma dessas disciplinas, teria sido 
sem dúvida mais eficaz eleger uma única abordagem.

3.		  PRINCIPAIS RESULTADOS

A seguir se apresentam os resultados obtidos em cada etapa.
Durante os cinco anos de estudo, se realizaram visitas a nove 
call centers no Brasil, na Argentina e na França. Graças a essas 
visitas e experiências, foi possível investigar detalhadamente a 
organização do trabalho nos call centers. Essa atividade econó-
mica não parou de crescer e se desenvolver na Argentina. Exerce 
uma atividade neste contexto, principalmente, uma população 
de jovens entre 18 e 25 anos, segmento da população que sofre 
atualmente com o mais alto índice de desemprego. 
Através das análises globais das atividades, se identificou um 
modo geral de estruturar a organização do trabalho comum aos 
diferentes call centers. A distribuição do espaço, as tarefas, os 
atendimentos, os scripts e as metas de desempenho e produtivi-
dade na Argentina, na França e no Brasil apresentaram caracte-
rísticas similares.
A partir dessa primeira análise geral, as abordagens previamen-
te mencionadas buscaram encontrar respostas ao primeiro eixo 
dessa investigação, ou seja: a influência do trabalho sobre a saú-
de mental dos operadores.
Utilizando questionários quantitativos de avaliação dos RPS, se 
observou que os riscos que representam as mais importantes fon-
tes de estresse para esses coletivos são: as exigências cognitivas 
no trabalho; a impossibilidade de controlar o tempo e de adaptar 
seu trabalho; a falta de apoio dos superiores hierárquicos; uma 
certa fragilidade do grupo; um baixo grau de integração; e por 
último, a vivência de um trabalho sem sentido. 
A investigação em PDT, por seu lado, confirmou que, na Argen-
tina, os operadores de call centers experimentam sintomas simi-
lares aos das neuroses das telefonistas, juntamente com transtor-
nos músculo-esqueléticos. Os teleoperadores não estão isentos 
ainda de casos de burnout, depressão e mesmo de suicídio no 
trabalho, que foram descritos durante a investigação coletiva. A 
perceção de um trabalho vivenciado como “lixo” é muito próxi-
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ma da conceção de “trabalho sujo”, descrita em outras atividades 
laborais (Lhuilier, 2005; Molinier, 2009). 
Além disso, o trabalho de campo permitiu identificar no trabalho 
de call centers na Argentina a presença de sofrimento ético, vi-
venciado de diversas formas (Dejours, 1998/2006). A disposição 
para distorcer a informação e mentir para se adaptar parecem 
constituir características indispensáveis para realizar o trabalho. 
As trabalhadoras e os trabalhadores de call centers da Argentina 
desenvolvem estratégias individuais e coletivas de defesa para 
manter o seu emprego e ao mesmo tempo não adoecer.
A pesquisa permitiu identificar algumas estratégias de defesa 
similares às reconhecidas por outros investigadores em popula-
ções de call centers de outros países. Em particular, encontrou-
-se também na Argentina defesas coletivas da ordem da infan-
tilização dos trabalhadores, a guerra de clãs e a negação do mal 
causado aos usuários, tal como descrevem Rolo (2013) em teleo-
peradores na França, ou Sznelwar, Abrahão e Mascia (2006) no 
Brasil. Se comprovou ainda a existência de estratégias de defesa 
que diferem das descritas anteriormente nos call centers. Ofere-
cer um serviço em outro idioma, teria um efeito narcisista para 
os trabalhadores, pois poderia evidenciar sua capacidade para 
se comunicar em um idioma estrangeiro. Pos sua vez, trabalhar 
para empresas e usuários estrangeiros mais do que para compa-
triotas, facilitaria aos operadores a necessidade de se distanciar 
para realizar as tarefas que reprovam moralmente. Fica como 
possível eixo a ser desenvolvido em investigações futuras a in-
fluência da relação histórica de dominação entre países latino 
americanos e países ditos “desenvolvidos” no trabalho mediati-
zado para empresas e usuários estrangeiros.
Outro elemento novo que emergiu da pesquisa de campo foi 
a presença de mecanismos de defesa que tomam a forma de 
uma redução no comprometimento com o trabalho. A partir 
da investigação coletiva em PDT, foi possível identificar uma 
forma de desobediência à autoridade nos teleoperadores, que 
pode ir desde transgressões menores até tomar a forma de uma 
verdadeira desobediência ao regulamento. Essa estratégia de 
desobediência à autoridade, que encontra alguns pontos em 
comum com a descrita por Ganem (2012) em trabalhadores ho-
teleiros na Ilha de Guadalupe, apareceu também nessa popu-
lação. Diante da falta de reconhecimento, que toma múltiplas 
formas que vão desde a falta de transparência no pagamento 
até controles médicos abusivos em caso de doença, pareceria 
se constituir em outra das principais estratégias para suportar 
este trabalho com pouca margem de manobra.
Passando agora para o segundo eixo desta tese: que contribui-
ções fazem as diferentes abordagens tendo em vista a ação, a 
partir dos dados que cada uma proporciona? Se trata de uma 
questão não somente teórica, relativa a como se geram dados, 
mas também e sobretudo de uma questão relativa à prática, para 
os diferentes profissionais: que dados facilitam uma evolução fa-
vorável do trabalho?

Risco psicossocial e sofrimento não significam o mesmo. Um dos 
principais problemas que se enfrenta quando se assimila o con-
ceito de sofrimento a partir da noção de estresse ou de RPS é a 
negação do lugar que a subjetividade e o sujeito – no sentido da 
psicanálise - ocupam para a psicopatologia e a psicodinâmica do 
trabalho. Perde visibilidade, por sua vez, o lugar essencial que 
ocupam as estratégias de defesa na determinação dos compor-
tamentos e atitudes dos trabalhadores (Dejours, 1980/1990). O 
modelo dos RPS, baseado principalmente na teoria do estresse, 
e os modelos de Karasek (1979; Karasek et al., 1998) e de Siegrist 
et al. (2004; Siegrist, Wege, Pühlhofer, & Wahrendorf, 2008), bus-
ca avaliar, por uma parte, os desencadeantes de estresse e, por 
outra, a vivência dos trabalhadores em relação à sua insatisfa-
ção no trabalho. A partir do modelo dos RPS, se no momento de 
responder aos questionários, um trabalhador ou um coletivo de 
trabalhadores proporciona respostas globalmente positivas em 
relação ao seu trabalho, se pode inferir que o trabalho não possui 
impacto negativo. Não obstante, como demonstrou a PDT, as es-
tratégias defensivas possuem um lugar central na perceção que 
os sujeitos possuem da sua situação laboral: que um trabalhador 
responda positivamente não implica necessariamente que assim 
seja, pois, a negação, por exemplo, como estratégia de defesa, 
pode influenciar sua resposta e impedi-lo de identificar os riscos. 
De fato, se estivesse consciente de certos riscos, é possível que 
não pudesse continuar trabalhando.
Os questionários utilizados para a avaliação dos RPS puseram 
em evidência uma contradição entre uma vontade aparente de 
encontrar soluções, e a falta de questionamento de algumas das 
causas estruturais dos problemas de saúde mental no trabalho. 
Diante da tomada de consciência da importância do problema, 
da relação entre saúde mental dos trabalhadores e a evolução do 
management, pareceria que uma das únicas abordagens dispos-
tas a enquadrar e gerar as condições para uma verdadeira de-
liberação sobre estas questões é a PDT. A maioria das demais 
intervenções propostas atualmente, inclusive certos enfoques 
biomecânicos da ergonomia, parecem cada vez mais influencia-
das pelas formas de avaliação quantitativas (seja os TMS ou os 
RPS) que colocam no centro de suas análises dados quantitativos 
e não permitem discutir a riqueza do trabalho real e as formas de 
sofrimento patógeno, de modo tal que se facilitasse a abertura 
das vias em direção à transformação do trabalho.

4.		  À GUISA DE CONCLUSÃO: MUDAR O TRABALHO

Uma questão que esteve na origem deste trabalho foi colocada 
por Dejours no Congresso da ODAM [1], em São Paulo, em março 
de 2008. Ele se perguntava como poderia ser possível que ape-
sar do intenso trabalho que realizamos nas últimas décadas, me-
lhorando indiscutivelmente as condições materiais do trabalho, 
nos encontrássemos hoje com grande aumento do sofrimento no 
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trabalho, como nunca antes o havia sido. Se ignorava naquele 
momento que logo se iniciariam as ondas de suicídios ocorridos 
na França, Japão, Taiwan, China e outros países no mundo, sem 
nenhum precedente [2].
A que se refere a frase “mudar o trabalho?” Essa pergunta não 
tem as mesmas respostas para a ergonomia e para a psicodinâ-
mica do trabalho. Para os especialistas na avaliação dos RPS é 
uma questão ainda mais enigmática, pois as recomendações pos-
teriores à apresentação dos resultados que se realizam a partir 
desta abordagem, geralmente são bastante vagas, inclusive no 
documento do colégio de especialistas criado na França a pedido 
do Ministério do Trabalho (Askenazy et al., 2011).
Atualmente a ergonomia, pelo menos na Argentina, tende cada 
vez mais a medir quantitativamente o trabalho e estandartizar 
metas, do que a entender o trabalho efetivo e subjetivo de cada 
um dos coletivos, as consequências sobre a saúde dos trabalha-
dores e suas estratégias defensivas.
A análise da demanda joga, nesse sentido, um papel crucial e 
inelutável. Trabalhar a partir de uma demanda constitui um 
ponto partilhado pela ergonomia da atividade e a PDT. Em 
PDT, quando se consegue implantar uma pesquisa coletiva a 
partir de uma demanda bem trabalhada, a investigação cole-
tiva se orienta para a ação desde o início do nosso trabalho. 
Emergem então situações concretas que se encontram na ori-
gem do sofrimento desse coletivo de trabalhadores em parti-
cular. Situações que os resultados quantitativos não indicam 
e que podem não ter relação com variáveis ou riscos imagina-
dos a priori pelos questionários.
Que sujeitos e equipes aceitam se questionar sobre seu traba-
lho? Não é evidente. Tal supõe estarem dispostos a colocar em 
risco um equilíbrio que levou muito tempo para ser construído, 
ainda quando o resultado do trabalhar seja para alguns fazer a 
experiência de diversas formas de sofrimento patogénico. Uma 
intervenção que permite “fazer como se…” se abordassem certos 
problemas sem os obrigar a correr o risco de discutir o trabalho 
real, supõe não correr o risco de mobilizar as defesas e desestabi-
lizar esse equilíbrio que permite suportar a situação.
Esta investigação teve como intenção evidenciar em que medida 
a criação de espaços de deliberação é uma astúcia indispensável 
para restabelecer a relação entre trabalho e prazer, cooperação 
e, eventualmente, ser fonte de uma forma de emancipação. Para 
conseguir isso, um trabalho profundo da demanda é indispensá-
vel, desde o ponto de vista metodológico, ainda que também e so-
bretudo ético e deontológico. Se um coletivo está disposto a ini-
ciar uma reflexão coletiva para conseguir compreender melhor 
sua relação com o trabalho, se abre uma via de ação. Somente 
os coletivos de trabalho que esperam algo de si mesmos, podem 
pouco a pouco se encarregar de seus próprios problemas. Para 
isso, é necessário um trabalho prévio de análise da demanda, 
de construção da investigação, e uma reflexão subsequente que 
aponte a elaborar uma relação que possa lhes permitir evoluir 

em seu pensamento. Em PDT se considera que, na medida em 
que se evolui no pensamento, e somente se o fazem de maneira 
coletiva, as vias de transformação saudáveis se abrirão, inclusive 
para modificações dos aspetos materiais, do mobiliário, ou para 
outros aspetos vinculados à organização do trabalho.
Ao nos limitarmos a uma racionalidade das ciências dos enge-
nheiros, baseada na interface entre homem e máquina, ou a uma 
determinada ergonomia centrada na produtividade observável, 
tal supõe fracassar desde o início na possibilidade de gerar trans-
formações no trabalho que se encontrem ao serviço da saúde. Se 
a deliberação coletiva e o trabalho da demanda desempenham 
um papel crucial é porque em PDT toda investigação é uma ação 
que se orienta à emancipação, e somente quem realiza o trabalho 
pode levar adiante esse processo. Não se pode prescrever, acon-
selhar, nem indicar. Por isso, considerar a racionalidade moral – 
prática de toda intervenção, é indispensável. Pelo que foi dito an-
teriormente, a psicopatologia e a psicodinâmica do trabalho não 
só aludem à teoria da atividade, mas também à teoria da ação. 
O trabalho não pode ser tomado somente pelas categorias clás-
sicas da produção (poiesis). Implica, por uma parte, categorias 
teóricas da ação (práxis). Para compreender a dimensão coletiva 
do trabalho tratando de interpretar a brecha entre coordenação e 
cooperação, se impõe introduzir a questão da deliberação coleti-
va (Dejours, 2009). Esta atividade deôntica consiste na constru-
ção de normas de trabalho e de valores. 
Como pode ser visto, as diferenças entre as disciplinas das que 
esta tese utilizou, são teóricas e metodológicas, mas também de 
ordem política. Estas diferenças convocam a subjetividade dos 
pesquisadores diante do campo que eles abordam durante cada 
uma de suas investigações. Se trata, então, de um debate entre 
disciplinas e, ao mesmo tempo, de um debate entre investigado-
res, sejam eles ergonomistas, clínicos do trabalho ou especialis-
tas em avaliação dos RPS. É o debate em torno da possibilidade 
de construir um mundo do trabalho - o que busca reforçar a pos-
sibilidade de emancipação.
Não se trata de tentar transformar o trabalho simplesmente por 
transformá-lo. A maioria das transformações vividas no mun-
do do trabalho ao longo das últimas décadas não fizeram mais 
que agravar o estado da saúde mental dos trabalhadores. É por 
isso que resulta indispensável que as diferentes investigações 
se proponham como objetivo fazer ouvir a voz daqueles que co-
nhecem melhor o trabalho: aqueles que o realizam, aqueles que 
comprometem dia a dia o seu corpo (Dejours, 2001), sua sub-
jetividade, para preencher a lacuna entre o trabalho prescrito 
e o trabalho real. Como propõe Dessors (2009), é indispensá-
vel enfatizar o terreno, no qual os trabalhadores necessitam e 
esperam de nós respostas como especialistas do trabalho, mas 
sobretudo, no que eles esperam de si mesmos. Haverá que pen-
sar naquilo que, em cada contexto, em cada abordagem, permite 
fazer ouvir sua voz, e facilita que possam se escutar entre eles, 
sabendo que são, definitivamente, os únicos que conhecem o 
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trabalho real e as dificuldades com que se vêm confrontados 
diariamente, e portanto, que conhecem as vias possíveis para 
sua transformação. À medida que possamos fazer ouvir essas 
vozes, poderemos avançar em direção a uma transformação do 
trabalho, de nossas disciplinas e de nós mesmos como pesqui-
sadores, o que constituirá um aporte, não à alienação e ao isola-
mento, mas sim à emancipação, inclusive a nossa.
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