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EﬁApresentagép

da colecao

laborar uma colegao dirigida para temas de Tecno-

logia, Trabalho e Organizacao surgiu, como idéia, ja
ha bastante tempo. A sua efetivacio ganha corpo apds a
realizacio do 1° Semindrio Internacional sobre o Futuro
do Trabalho, realizado em 2004 na Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo (EPUSE).

Consolidou-se, entio, a proposta de desenvolver um
veiculo editorial para colocar em publico idéias que aju-
dassem a suscitar debates sobre temas tio significativos
para o desenvolvimento das pessoas, das instituicoes e
da sociedade.

O formato da colegio, pequenos volumes com trés capi-
tulos em cada, foi adotado para facilitar um fluxo de publica-
coes que mantenha vivo esse debate no espaco publico.

A idéia inicial e a organizacio dessa iniciativa cou-
beram a professore(a)s e pesquisadore(a)s do Departa-
mento de Engenharia de Producio da EPUSPE Essa co-
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Cademos de TTO

lecio contard com a cooperacio de pesquisadore(a)s de
outras unidades da USP e, também, ligado(a)s a outras
instituigoes, no Brasil e no exterior.

Convidamos todo(a)s o(a)s interessados para des-
frutar dessas leituras.

Segue uma breve
apresentacao do TTO

Desde o0s anos 1970 o, Departamento de Engenha-
ria de Producio da Escola Politécnica da Universidade
de S3ao Paulo, vem desenvolvendo atividades de pesquisa
ligadas, por um lado, 4 questio da organizacdo do traba-
lho e, por outro, a politica e gestio tecnologica.

Em 1983, foi publicado o livro "Organiza¢io do
Trabalho"™, que passou a ser referéncia académica no
assunto, relatando estudos e pesquisas realizadas, até
aquele momento, por pesquisadore(a)s do Departamen-
to e outro{a)s que se interessavam pelo assunto.

A evolucio da discussao dos relacionamentos entre
organizacio e tecnologia, tendo como um dos focos o
objeto analitico “trabalho”, levou a constituicio do gru-
po TTO, em 1994,

Ao longo dos anos 1980 e meados dos anos 1990
foram realizadas diversas pesquisas, em conjunto com
pesquisadores do exterior, de outras areas da USP (no-
tadamente sociologia e administracio), Unicamp e

UFSCar. Essas pesquisas giraram em torno de questdes

' Fleury, A. C. e Varpas, N. Organizagao do Trabalho. Editora Atlas, S3o
Panlo, 1983,
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ligadas ao universo da gestio de processos de produgio
no dmbito da empresa (formas organizacionais, Taylo-
rismo, Fordismo, relagoes humanas, abordagem sdcio-
técnica), estabelecendo vinculos com questdes de cara-
ter mais macro (mudancas econdimicas e sociais).

Nesse mesmo periodo foram desenvolvidas pesquisas
em diversos campos ligados a politica e gestdo da inova-
¢do tecnoldgica. Um deles, com foco na inovagio na enge-
nharia, investigou temas como automagao na engenharia,
gerenciamento de projetos tecnoldgicos e engenharia si-
multinea. Um outro campo, com forte cooperacao interna-
cional, tratou dos arranjos interinstitucionais nos sistemas
de inovacio, em particular da cooperagio entre empresas,
universidades e institutos de pesquisa. A capacidade de ar-
ticulacio demonstrada acabou levando o Departamento a
sediar uma rede internacional de instituicdes interessadas
nesse tema, no ambito do Programa Ibero-americano de
Ciéncia e Tecnologia para o Desenvolvimento (CyTED)

Viarios trabalhos realizados pelo grupo que se uniu
em torno do TTO, ou em outras instituicdes, estavam
interligados por uma preocupacio com a necessidade de
modernizacio das condi¢ées e da organizacio do traba-
lho em sentido amplo, procurando identificar experién-
cias que pudessem superar as limitacdes do referencial
universal taylorista-fordista até entio vigente, no espa-
¢o da empresa, e, também, de modo mais abrangente,
na sociedade.

No inicio dos anos 90, surgiram, no panorama em-
presarial, as técnicas japonesas de organizacio da pro-
ducio, a0 mesmo tempo em que se abria, no Brasil, um
novo periodo social e econdmico, que envolveu o proces-

so de redemocratizacido do pais e sua insercio no proces-
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so chamado de globalizacao, tanto em termos financei-
Yos COMO comerciais e produtivos.

Nesse periodo, o TTO passou a focar questoes liga-
das a estrutura organizacional das instituicies, s mu-
dan¢as tecnoldgicas, a discussdo de modelos de gestao,
aspectos mais macro que, de uma forma ou de outra,
produziram efeitos em relacio ao trabalho e & inovaciio.

No esteio destas mudancas, o setor de servicos tam-
bém passou a ser objeto de anilise, dada a importancia
adquirida no cenario da produgido e na geracio de novos
empregos ¢ de novos empreendimentos, freqiientemen-
te localizados em incubadoras de empresas.

Os sistemas locais de inovacio, tais como os arran-
jos produtivos locais e as redes de cooperagdo passaram
a adquirir importincia crescente e, em decorréncia, fo-
ram incorporados ao escopo do TTO.

O ato de trabalhar, suas conseqiéncias para os su-
jeitos e para a produgio, assim como para o projeto do
trabalho na producao, foi alvo de inimeras pesquisas,
com abordagens inspiradas na ergonomia, na psicodina-
mica do trabalho, ou em anélise organizacional.

As mudancas no cendrio da producio nos dltimos 20
anos trouxeram grandes desafios com relacdo ao entendi-
mento dos fendmenos que direta ou indiretamente afetam o
trabalho das pessoas. A consolidacio do Japao como poténcia
industrial e econdmica, a disseminacao de novas técnicas de
organizacio da producio e do trabalho baseados no “mode-
lo japonés”, assim como a introducdo de conceitos oriundos
da denominada “produgio emsuta”, desenvolvida no MIT
{Massachusetts Institute of Tethnulng}r}, criaram novos re-
ferenciais para as empresas, que impulsionaram mudancas
significativas nas suas priticas de organizacio e gestio.



Esses referenciais novos adotados nas empresas
trouxeram importantes questdes para a academia. Den-
tre elas, destaca-se o debate sobre a eventual ruptura
que, na sua esséncia, esses novos modelos representa-
riam com a até entio hegeménica, tradigdo taylorista-
fordista. Se o modelo taylorista-fordista estava forte-
mente baseado em estudos do trabalho, como esses
novos paradigmas tratariam esta questio, este ainda
seria considerado como um dos pilares da producao, e
portanto, determinado a partir de novos conceitos? Se-
ria a evolugao do cenario da produgiao uma conseqgiiéncia
esperada do modelo taylorista-fordista, onde as novas
maneiras de organizar, junto com a introdugao ampla de
mecanismos automatizados, traria finalmente uma re-
ducio drastica da dependéncia da produgio com relacio
ao trabalho humano?

Além disso, 0 mundo econémico e social passou por
profundas transformacées, que afetaram o modo como
se trabalha e como se organiza o trabalho em todas as
partes do globo. Sem entrar nas diferentes anailises de
seus impactos, é possivel apontar o expressivo aumento
das transacoes comerciais internacionais, das transa-
goes financeiras e da mobilidade e liquidez do capital,
o crescimento das atividades de servicos — crescimento
motivado pelo aparecimento de negdcios antes inexis-
tentes ou pela dissociacio de atividades anteriormente
executadas por empresas industriais, agora executadas
por empresas especialistas no servigo - o surgimento
de atividades e cargos de maior “contetdo intelectual”
— mas ndo necessariamente gerenciais dentre outros,

como fendmenos que afetaram pmf‘un damente o campo

do trabalho.

Apresoniacdo dad oolocan
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Qutro aspecto relevante da mudanca é a consoli-
dacio do empreendorismo inovador, evidendado pelo
crescimento exponencial dos hibitats de inovacio. Ja
sdo seis mil empresas residentes ou graduadas das qua-
se quatrocentas incubadoras e diversos parques tecno-
lagicos, envolvendo quase trinta mil postos de trabalho,
geralmente de elevada qualidade.

A pesquisa na drea identificou estes fendmenos e
outros a eles associados (o volume de terceirizacao, a re-
organizacao de cadeias produtivas, a entrada em cena de
paises antes isolados da economia global, como a China,
a India e o sudeste da Asia), passando a tomad-los como
objetos de pesquisa, para compreender seus impactos
nas organizag¢des e no trabalho.

Em paralelo a este fato, observa-se o desenvolvi-
mento de pesquisas em ireas do conhecimento onde o
objeto trabalho é a sua finalidade central, senio tunica.
Destacamos as pesquisas em ergonomia, em psicodina-
mica do trabalho e, na sociologia do trabalho. Apesar de
serem diferentes na maneira de olhar e nas agdes pro-
postas, a questio central é a mesma. Os diferentes resul-
tados obtidos podem ser considerados como pontos de
vista diferentes sobre o mesmo objeto, fato que permite
a existéncia de uma gquantidade significativa de dados
sobre as conseqiiéncias do trabalhar e, também a elabo-
ragio de propostas transformadoras.

Entretanto, se o trabalho deixa de ser foco nas dreas
de conhecimento da producio, da organizacio e da ges-
tao das empresas, nao haveria o risco de aprofundamen-
to da cisdo entre as disciplinas? Como conseqiiéncia se
as questdes do trabalho estariam relegadas a areas de

conhecimento nio diretamente envolvidas com os pro-
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cessos de projeto e planejamento nas empresas, haveria
uma maior dificuldade para que os responsaveis por es-
tas, incorporassem seus conceitos na sua pratica? Ou,
por outro lado, estariamos em pleno processo de intro-
ducio de novas praticas em que estes processos de deci-
sdo estariam respaldados por pontos de vistas de englo-
bariam uma crescente interdisciplinaridade?

Quais paradigmas serdo cada vez mais presentes para
projetos que envolvam questdes organizacionais, o conte-
tdo do trabalho, as ferramentas de produgio e de gestio e
os processos de inovacao tecnoldgica? Qual serd o espago
que nossas instituicdes publicas e privadas vao ocupar no
cendrio econdmico e na oferta de trabalho e no estimulo ao
empreendedorismo inovador nos anos vindouros? Como
se articulario os sistemas nacional e locais de inovagio?

A comunidade académica pode contribuir para o de-
bate e ajudar na construgio de processos melhores de
desenvolvimento da inovagio tecnologica, da produgio,
do trabalho da satide e da competéncia dos trabalhos e
assim como o da sociedade. Esta é a principal finalidade

da colecio ora apresentada.

Afonso Carlos Correa Fleury
Fausto Leopoldo Mascia
Guilherme Ary Plonski
Laerte Idal Sznelwar

Marcia Terra da Silva

Mario Sergio Salerno

Mauro Zilbovicius

Roberto Marx

iara Bandineh Montedo
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Prefacio a
i‘ﬁ’digéo Francesa

questdo da avaliagao ou do controle de qualidade

tornou-se onipresente na maioria das organiza-
goes, sejam elas do setor produtive ou administrativo.
Apesar da dificuldade dessa tarefa, as proprias institui-
goes de pesquisa ndo conseguem mais escapar dela. Se
o principio da avaliagcio nio é praticamente contestado,
e se ela é até considerada indispensdvel, sua aplicacao
recebe muitas criticas.

Ha alguns anos, Pierre Bourdieu, na conferéncia or-
ganizada pelo grupo Sciences en Questions, cujo tema era
“Os Usos Soaais da Ciénda”™ (BOURDIEU, 1997, 2004),
abordou de maneira incidente a questio da avaliacio dos
pesquisadores. Sua intervencao foi a de um cientista so-

cial, expressando-se, sem rodeios, da seguinte maneira:

Se penso que medidas administrativas visando me-

lhorar a avaliacio da pesquisa e implantar um sistema



de sangdes proprias para favorecer as melhores pes-
quisas e os melhores pesquisadores seriam, quando
muito, ineficazes, e que, mais provavelmente, teriam
como efeito favorecer ou reforcar as disfungoes gue
pretendem reduzir, tenho sérias dividas, fortemente
embasadas, a respeito da capacidade das instancias
administrativas de produzir avaliag6es realmente ob-
jetivas e claras. E isso porque a real inalidade de suas
operagoes de avaliagio ndo € a avaliagio em si, mas o
poder que esta permite exercer € acumular, contro-
lando a reprodugio corporativa, prindpalmente me-

diante a composicao das bancas.
E prosseguiu com esta observagio critica:

E notivel que esses responsiveis, que falam o tempo
todo em critérios de avaliacio, qualidade centifica,
valor do dossié cientifico, que se precipitam com so-
frepuidio sobre os métodos cientométricos ou biblio-
métricos, que sio dvidos por auditorias imparciais e
objetivas sobre o rendimento cientifico das institui-
¢hes cientificas isentam-se de qualquer avaliacio e pro-
tegem-se contra tudo o que poderia levar & inclusdo em
suas praticas administrativas dos procedimentos cuja
aplicagio preconizam com tanta generosidade.

Nio nos deixemos enganar, porém. Longe de recusara
avaliacio, Pierre Bourdieu propunha o contririo: estendé-
la, mas aos proprios avaliadores, para que fosse feita por
pesquisadores com qualidades especificas para realiza-la,
pesquisadores que saberiam ajudar e nao punir as pessoas
avaliadas, que saberiam treinar e estimular os profissio-

nais em vez de desencm‘ajé—lns e desmoralizi-los.



Embora esse diagnostico nao estivesse relacionado
especificamente ao INRA (Institut National de Recherche
Agronomique), mas de maneira mais geral & pesquisa
piblica, muitos pesquisadores de nossa instituicio se
reconheceram nele, em maior ou menor grau. Todos os
organismos pablicos de pesquisa enfrentam este pro-
blema: as intermindveis sessoes de avaliacio, mais ou
menos formais, que mobilizam um grande nimero de
pesquisadores e avaliadores. E estes ultimos encontram
grande dificuldade em formar uma opiniio sobre o va-
lor da pesquisa empreendida e do pesquisador que a ela
se dedica. Isso porque os avaliadores tém pela frente a
andlise das inevitaveis pilhas de dossiés que foram cui-
dadosamente preparados por pesquisadores. Entdo, as
dificuldades seriam ler tudo, pois os dossiés sio volumeo-
sos, e avaliar pessoas que estdo distantes deles. Assim,
diante desse quadro, como construir uma opiniao sobre
o valor da pesquisa desenvolvida e sobre o pesquisador
que a ela se dedica?

Esse problema é mais do que nunca atual. E é por isso
que nos pareceu 1til trati-lo hoje mais especificamente,
mas a partir de um outro ponto de vista: o da psicologia
do trabalho. Assim, propomos aqui tratar a dificil ques-
tio da avaliacdo do trabalho de maneira mais geral, sem
fixarmo-nos unicamente na problematica da pesquisa.

Para falar desse tema, estamos felizes por Cristophe
Dejours, um dos raros especialistas na area, ter aceitado
compartilhar conosco suas reflexdes, baseadas em uma
]nnga experiéncia no assunto €, em part‘icular, &I um
niumero importante de pesquisas realizadas em contex-
tas de trabalho bastante diversos. Doutor em medicina,

psicanalista, professor titular da cadeira de psicologia

Frefdcid 4 ediGad rfancesa -
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do trabalho desde 1990 e diretor do Laboratoire de Psi-
chologie du Travail et de I'Action do CNAM (Conserva-
toire National des Arts et Meteirs), Cristophe Dejours
também é autor de livros' que ji sdo considerados clis-
sicos: A loucura do trabalho, O fator humano, e mais re-
centemente, A banalizacdo da injustica social. Esse profis-
sional nos pareceu, portanto, competente para retomar
em detalhes a questio da avaliagio, bem como para nos
levar a refletir sobre as miltiplas varidveis que intervém
nos processos de trabalho e, conseqlientemente, na in-
terpretacao dos que o avaliam.

Mio me proponho a apresentar em alguns minutos
os numerosos trabalhos realizados por Cristophe De-
jours. No entanto, gostaria de indicar trés temas recor-
rentes em suas pesquisas, pois interferem diretamente
na questio da avaliacio que estamos tratando aqui.

O primeiro é o da discordincia que existe entre duas
modalidades de descricio do trabalho: a que provém dos
gestores e dos economistas e que se apdia numa aborda-
gem nhjetivista € macroscopica; e a que provém dos pro-
prios trabalhadores, bem como dos pesquisadores em
ciéncias humanas do trabalho, e que se apdia em uma
abordagem compreensiva e intersubjetiva. Em outras
palavras: existe uma discrepincia entre a organizacio do
trabalho que é prescrita e a real, com suas adaptagoes,
arranjos, "bricolagens”, artimanhas etc. Os blogueios
provocados pelas operagoes padrio e pela aplicacao me-
cidnica e irrepreensivel das instrugdes mostram que o
trabalho, qualquer que seja ele, nunca é pura execugao.

Desse modo, existe uma diferenca entre o oficial e o real;

T Wer referéncas no fim deste livTo.



entre, por exemplo, a qualidade impecavel dos dossiés
de candidatura ou de promocio e a realidade das pesqui-
sas realizadas ou em andamento.

O segundo tema sobre o qual Cristophe Dejours es-
creveu textos esclarecedores é o da "mentira instituida”
— retomando o titulo de um dos capitulos do seu livro
A banalizagdo da injustica social. Por meio desse trabalho
ele mostra como a discrepincia entre o real e o oficial é
gerido pelos atores através de estratégias de mentira que
apenas enganam o0s que tém interesse em ser engana-
dos, e de estratégias de apresentacao das pessoas ou dos
laboratdrios que praticam a deformacio publicitaria, as
férmulas prontas, a valorizagio hiperbdlica etc. Mesmo
hoje, no setor de pesquisa, a légica da comunicagio da
empresa estd atuando, pois dissimular a realidade sé
pode levar, com o tempo, a disfun¢des maiores.

O terceiro e altimo tema é o da individualizacio
crescente do controle no dmbito coletivo do trabalho,
visto que este possui, sem duvida, uma dimensio in-
dividual, apesar de também se inserir nos ambientes
coletivos, nos grupos de producio, e de dever muito
a eles. Melhor dizendo: o produto final do trabalho é
de fato um produto coletivo, uma vez que pertence ao
grupo de produgdo, ao atelié, ao laboratério, com suas
praticas solidarias e trocas; pertence também ao apoio
dos colegas em caso de problemas ou de quebra de rit-
mo etc. A avaliagio individual tende a destruir a solida-
riedade local, bem como transformar cada um, quando
se trata de promoc¢ao ou de demissio, em concorrente
de todos os outros.

Cristophe Dejours estuda ha muito tempo a evolu-

¢do que vem ocorrendo progressivamente na organiza-
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cao do trabalho, isto é, 0 abandono do taylorismo pelos
imperativos de competitividade e concorréncia, dora-
vante exigidos pelo sistema neoliberal, fato que é expli-
citamente mencionado em seus textos.

Embora o setor piblico, por enquanto, ainda esca-
pe da precarizacio dos empregos, fonte importante das
pressdes que se fazem sentir sobre os trabalhadores,
principalmente pelo medo do desemprego que engen-
dra, fazem-se cada vez mais presentes, sob as mais di-
versas formas, os mesmos modos de avaliacio utilizados
no setor privado. E por isso que os exemplos que serao
aqui analisados, apesar de ndo estarem ligados especi-
ficamente ao nosso setor, também nos dizem respeito,
pois a separacdo entre o privado e o publico estd cada
vez menos estangue, como foi mostrado em outras con-
feréncias realizadas pelo Sciences en Questions.

Em se tratando da avaliacao da pesquisa, como
escapar dos dois obsticulos maiores que sio, por um
lado, o que eu chamaria de "o efeito Prémio Goncourt”
e, por outro, seguindo os passos do socidlogo Erwin
Goffman, o que poderiamos chamar de “o paradigma
do acrobata de circa”?

Originalmente, o efeito Prémio Goncourt, que de-
veria recompensar um jovem romancista inovador, en-
gendrou uma literatura propria. Vemos entio surgir
estratégias mais ou menos cinicas de hiper-adaptacao
individual aos critérios de avaliacao, e isso, em especial,
quando a avaliacido visa punir em vez de fazer que as coi-
sas simplesmente ocorram da melhor maneira possivel
nos grupos de trabalho.

Mo paradigma do acrobata de circo, como bem se

sabe, o artista é obrigado a gastar tanta energia para fa-
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zer o publico acreditar na dificuldade do que faz quanto
para, de fato, fazer o que faz. O retumbar dos tambo-
res é a prova, Tal pritica ocorre igualmente no campo
da pesquisa. Para utilizar apenas um exemplo, todos que
trabalharam nos contratos de pesquisa europeus sabem
do que se trata: os intermindveis formularios para pre-
encher, a multiplicidade de pré-relatérios para entregar
etc., em suma, todo um conjunto de tarefas que pesa so-
bre o trabalho de pesquisa propriamente dito,

Patrick Champagne
Diretor de pesquisa do INRA
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Prefacio a
ﬁﬁedigao Brasileira

A proposta de uma edicio brasileira deste texto de
Christophe Dejours é fruto, em primeiro lugar, de uma
continuidade, uma vez que grande parte de suas obras
tem sido traduzidas para o portugués, fato que vem con-
tribuindo de maneira significativa para o debate sobre
o trabalho em nosso pais e inspirando diferentes tipos
de acao no espago publico, para favorecer a apropriacio,
por aqueles que trabalham, do sentido do seu trabalho.
Este fato que pode vir a ser um motor de transforma-
¢oes tio necessarias para que o trabalhar seja, realmen-
te, um mecanismo de realizacio do individuo, e nio de
sofrimento patogénico. Porém, este livro traz um tema
que ainda ndo havia sido tratado de maneira tdo clara
e contundente nas obras publicadas em portugués: a
questao da avaliagao.

Ser avaliado e avaliar faz parte da vida de todos. A
praopria constituicao da psiqué humana é fruto de como



fomos avaliados e de como passamos a avaliar os que co-
nosco se relacionam. Portanto, como fica claro neste livro
a questido nao seria eliminar os processos de avaliacio,
mas aperfeicod-los. Para tanto, talvez fosse necessirio
que houvesse mais clareza; que se pudesse debater, nas
mais diferentes instincias, os pressupostos, os objetivos
e 0 que se espera dos avaliadores. Aliis, estes também sio
avaliados por alguém e ha sérios riscos de que haja distor-
¢oes significativas no que diz respeito 4 compreensao em
relacio aquilo que se espera de uma avaliacao.

Ainda é notdrio o risco que existe de os processos de
avaliacio serem utilizados em jogos de poder, de modo
a perpetuar agbes mesquinhas e manter uma proposta
autoritaria ultrapassada- Tais processos seriam, ainda,
usados por diferentes atores para acdes dissonantes com
objetivos mais nobres em empresas e instituicdes. De
qualquer maneira, como ja foi alertado pelo préprio au-
tor em outros livros, como em Banalizacio da injustica
social, € como é retomado agora neste texto, a avalia-
¢do pode ser uma ferramenta coerente com propdsitos
neoliberais, para os quais o trabalho seria um elemento
menor, de pouca valia para o resultado da produgao.

Apesar do discurso, muitas vezes apregoado, no qual
as pessoas sdo a parte mais importante das empresas,
na realidade, muitas vezes, os projetos do trabalho e da
producao sio concebidos a partir de pontos de vista que
tenderiam a considerar o trabalho algo desprovido de
sentido, simples, banal e facilmente reproduzivel. Coe-
rente com esta visdo, se conheceria bem o que as pessoas
fazem, os procedimentos permitiriam que qualquer uma
faca e que portanto seria factivel avaliar bem o trabalho

a partir daquilo que é previsto pela empresa.



Prefacio & edicho Brasileira: +

Ha também o risco de que, nos diferentes processos
de avaliacdo, estejamos diante de situagtes nas quais,
de fato, o que estd em jogo sao os mecanismos defensi-
vos. Isso porque, em uma relagdo na qual o poder esta
sendo exercido de maneira mais ou menos evidente, ha
pouco ou nenhum espago para que se constitua uma
verdadeira troca.

Nio ha garantias que se possa distinguir um proces-
so de avaliacao que foi proposto para ajudar os diferen-
tes sujeitos a aprimorar o seu trabalho dos processos que
sao instituidos para punir, uma vez que o individuo nao
=e El'Eq'l.l.EldI'El nas 'I"Eg!'.!.ﬁ prnpnstas‘. PEI'I" A dEtE'!'lTl'l-.ﬂEdEl
hierarquia. Fica a questio de que o ato de se enquadrar
a determinadas regras significa, muitas vezes, consentir
em participar, em agir em desacordo com pressupostos
ético-morais. Qutras vezes seria o contririo, talvez mu-
dar determinadas condutas, seria muito atil tanto para
0 sujeito como para os resultados sociais de suas acoes.

Acreditamos que com essa reflexao fique mais evi-
dente quio dificil & avaliar, fato que aumenta e muito a
responsabilidade de todos, pois como dito anteriormen-
te, a avaliacdo € intrinseca a vida em sociedade, i condi-
¢do gregaria do ser humanao.

Propomos ainda dar relevo a outra questio trazida
pelo autor: Afinal de contas, o que se busca avaliar nas
empresas? Seria o resultado das acdes? O comporta-
mento das pessoas? A conformidade com os procedi-
mentos? Ou alguma outra coisa? Qualquer que seja o
processo de avaliacio, pode haver muita confusao em
relacio aos seus propositos. Confusio que pode servir
para que se cometa ainda mais injusticas, pois além de

haver muita dificuldade de avaliar o trabalho, também
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¢ muito ficil haver derrapagens para que se avalie o in-
dividuo e nio o que ele faz. E evidente que isso é muito
mais um alerta para evitar que o escopo da avaliacao
fuja dos propdsitos do trabalho e da producio e pene-
tre na intimidade das pessoas.

Também é importante ressaltar, como ja foi bem de-
monstrado em virios estudos e agdes de psicodinimica
do trabalho e de ergonomia, que este é visivel apenas em
parte. Assim, € crucial, como preconizado neste texto de
Dejours, ressaltar que nio se esti buscando tudo ver,
tudo entender, tudo colocar em evidéncia, até porque
isso é impossivel. Afinal, como o proprio autor afirma, o
fato de sonhar com algum aspecto do trabalho, e conse-
guir, a partir de entdo, resolver um dilema, seria ou nio
trabalhar? Tudo isso nic invalida o esforco para que se
cologque cada vez mais em evidéncia no espago puiblico as
acoes do trabalhar, pois através de processos de delibe-
ragio pode-se chegar a compromissos mais eqiitativos
e ajudar a conceber sistemas e ferramentas de produgao
que facilitem o trabalho humanao.

Avaliar o trabalho, como propée o autor, seria muito
mais um julgamento, no sentido dos valores que temos
e da maneira como a agao de outrem pode ser julgada
como util ou estando em conformidade a determinadas
regras. J4 aqui podemos reforcar a idéia de que a con-
formidade com as regras é uma questio muito sensivel,
uma vez que, como ressaltado no texto, freqiientemente
é necessirio que tais regras sejam desrespeitadas para
que se chegue a resultados mais convenientes no traba-
lho. Isso porque regras impostas nio seriam condizentes
com as possibilidades de executar bem um determinado

trabalho e gue seria necessirio se recriar regras mais
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condizentes com critérios de beleza, mais préximos do
estado da arte da profissao.

Portanto, acreditamos que esta leitura serd muito
iitil, uma vez que permitira a todos nos, que sempre es-
taremos na posicao de avaliadores e de avaliados, uma
reflexio mais profunda sobre o risco da banalizacio
desse papel, bem como um aprimoramento de nossas
aces. Ainda, os pensamentos de Dejours serdo muito
lteis para o desenvolvimento de debates no Ambito das
mais variadas instituicoes, debates que podem redundar
em transformacoes significativas no que diz respeito ao

contetudo e as relacdes de trabalho.
Boa leitura e boas avaliacoes.

Laerte Idal Sznelwar
Fausto Leopoldo Mascia
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A avaliacao: uma
" ” problematica
hesitante

ontrariamente ao costume académico, nio aborda-

rei o tema de minha apresentacdo pela andlise lexi-
cal ou semintica da palavra avaliagdo. A dificuldade, até
mesmo a dimensio I:r.‘é.g.ii:aJ da questdo que gostaria de
levantar aqui, impéde uma mudanca no procedimento in-
telectual. Assim, somente no im de minha exposicio é
que poderei tratar das questoes colocadas pela definicao
da palavra avaliacao.

No término de um trabalho, a avaliagio é geralmen-
te considerada uma operacio dbvia, vista por qualquer
ser sensato como legitima e desejavel. Esquivar-se de tal
procedimento é uma atitude suspeita, que dissimularia
um pacto inconfessdvel com o obscurantismo ou a inten-
¢ao culposa de proteger um segredo sobre a mediocridade,
eventualmente sobre a fraude, dos trabalhadores envolvi-
dos. No entanto, existem ha muito tempo razoes para ado-
tar, diante dessa questiao, uma posicdo mais circunspecta.
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A avaliacao do trabalho relacionada
com o tempo de trabalho

De fato, ja faz muito tempo que a avaliacao do tra-
balho é fonte de controvérsias. No século XVIII, ela é
discutida em textos que estao na origem da economia:
Como avaliar o valor relativo das mercadorias? Segun-
do quais principios determinar os precos relativos das
mercadorias em um mercado de concorréncia? Para os
economistas clissicos, a partir de Adam Smith, a teoria
dita objetiva do valor se baseia no trabalho. Cito, aqui, o
proprio Smith em A rigueza das nagoes (1776):

O homem ¢ rico ou pobre segundo a quantidade
de [...] trabalho que ele pode se permitir comprar. O
valor de toda mercadoria para a pessoa que a possui
[...] & portanto igual & quantidade de trabalho que esta
lhe permite comprar ou comandar. [...] O trabalho é a
medida real do valor de troca de todas as mercadorias.

Na anilise do valor, portanto, é ao trabalho que é
atribuida a funcio de modelo padrio. Que seja! Mas
como medir o proprio trabalho para fazer dele um mo-
delo padrao?

Acho importante ressaltar que em seus escritos fi-
losoficos Marx ja sustentava que o trabalho nio pode
ser medido, pois provém de uma experiéncia subjetiva e
fundamentalmente incomensurdvel. E & na auséncia de
outra possibilidade que se passa da avaliacio do trabalho
a avaliacio do tempo de trabalho, e que as duas dimen-
s0es passam a ser consideradas -ELll.:Li'l.'EllEnt-ES.

Esse compromisso, embora contestavel, é aceitivel
enquanto o tempo de trabalho é uma referéncia comum
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e plausivel a todos os trabalhadores: o tempo do ate-
lié, da manufatura, da fibrica, da usina e, mais tarde,
o tempo da linha de montagem, dos movimentos, das
cadéncias etc., ou seja, o tempo da producio industrial
de mercadorias. Mas esse compromisso ndo deixa de ser
inadequado, pois o tempo de trabalho mede apenas a
duracio do esforco, nio retrata em absoluto sua intensi-
dade, qualidade ou contetdo.

“Adam Smith coloca o trabalho no fundamento da
economia politica”, comenta o filosofo Michel Henry
(1996), "mas nao se interroga sobre o ser do trabalho,
sobre a propria esséncia da producao”. E é esse impensa-
do que podemos encontrar ainda hoje nio somente en-
tre 0s economistas, mas, acredito, entre os defensores
mais entusiastas da avaliacio do trabalho. A intensida-
de do esforgo &, no entanto, altamente variivel para um
mesmo trabalho, conforme este é realizado por um ho-
memm, uma mulher ou uma crianga, segundo o tamanho,
a corpuléncia, o estado de saide, a idade, as condigoes
de recuperacio etc. de cada um. Todavia, a intensidade
nio é a unica dimensio que deve ser levada em conside-
ragido com o tempo de trabalho. Ha também a dimensao
qualitativa do esforgo com, em seu centro, o sofrimento
e seus destinos no trabalho. Para um mesmo tempo de
trabalho, uma pessoa estard descobrindo uma sensacao
de alegria e prazer em troca do seu sofrimento (o enge-
nheiro, por exemplo), enquanto outra terd apenas frus-
tracio em troca do seu sofrimento (como o operario que
ganha por producao). As conseqiiéncias do sofrimento
sobre a saide, ou seja, as conseqiiéncias da dimensao
qualitativa do esfor¢o, podem ser bastante diferentes de
um individuo para outro.

335
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Sera preciso esperar pelo surgimento da ergono-
mia — quer dizer, dois séculos, se contarmos a partir dos
trabalhos de Adam Smith - nos anos 1960 para que as
discordincias na avaliacio do trabalho em relacio as
caracteristicas fisioldgicas de cada trabalhador fossem
retomadas conceitualmente. Penso em particular nas
pesquisas realizadas em torno de Alain Wisner (WIS-
NER, 1986; MONOD e LILLE, 1976) sobre a avaliacio
da carga de trabalho, cujo conceito demonstra as caracte-
risticas individuais e singulares do esfor¢o, que se opde
ao conceito de tarefa, que, por sua vez, indica o resultado
material do esforco em termos de producio. A carga de
trabalho remete ao homem - 3 mulher eventualmente —;
ja a tarefa remete a4 materialidade do trabalhe.

Ainda nio ultrapassamos, nos anos 1960-1970, a
andlise e a avaliacio do trabalho em um universo no qual
o modelo de referéncia é, para os pesquisadores, a pro-
ducio industrial de massa, tendo como centro a linha
de montagem automotiva fordiana. Penso em particular
nos trabalhos de Robert Linhart (1976) e de Benjamin
Coriat (1979), que tiveram um papel importante na mi-
nha propria formacio.

A avaliacao do trabalho e as
‘novas tecnologias”

A crise tedrica da avaliacido se torna patente com
o crescimento do que era chamado, nos anos 1970,
de as "novas tecnologias™: robotizacio e inddstrias de
“processo”, como as indistrias quimicas, as fibricas
de rimento e, mais tarde, as usinas nucleares. Traba-
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lhar &, nesse caso, administrar o imprevisto, prevenir
os acidentes, as disfunc¢oes, as panes, os acidentes in-
dustriais. Mas como caracterizar o esforgo na condu-
¢do dos métodos empregados? A sombra da conducio
dos autdmatos também surgem novas tarefas, novos
oficios, em particular os de manutencio, que, por sua
vez, fazem emergir problemas muito sérios de andlise
do trabalho e avaliacio.

Mais uma vez o problema é deslocado para a ques-
tio da avaliacdo: O que é, afinal, esse trabalho que deve
ser avaliado? A importincia do trabalho intelectual e dos
processos cognitivos envolvidos na atividade desestabi-
liza profundamente a equagio entre o trabalho como
esforco e o tempo de trabalho, uma vez que o esforco é
descontinuo e a carga fisica é, agora, acompanhada de
uma carga mental, até mesmo, como foi afirmado du-
rante certo tempo, de uma carga psiquica (ambas muito
dificeis de caracterizar).

Torna-se necessdrio, entao, voltar a campo para
auscultar, observar, estudar, analisar o trabalho.
Mas também é preciso repensar as modalidades da
investigacio, pois quanto mais se busca apreender a
especificidade do esforco envolvido, mais é necessa-
rio penetrar na vivéncia do individuo que trabalha. O
essencial do que se busca avaliar escapa d observacio
direta. Assim, para acessid-lo, é preciso recorrer a mé-
todos oriundos da clinica, pois as dimensoes psiqui-
cas e intelectuais do trabalho residem na experiéncia,
no registro da vivéncia, no que também é chamado de

experiéncia subjetiva do trabalho.
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O que é trabalhar?

Para apreender as dificuldades da avaliacio, ¢ preci-
so desviar-nos do assunto e esbocar o que consiste essa
famosa experiéncia do trabalho: o “trabalhar”. Fala-se
do trabalhar como se fala de comer ou beber,' para reunir
tudo o que esta envolvido em um agir: um ato orientado
para um objetivo de producio incluindo os pensamentos
que sdo indissocidveis dele. A caracteristica maior do “tra-
balhar™ é que, mesmo que o trabalho seja bem concebido,
a organiza¢io do trabalho rigorosa, as determinagdes e os
procedimentos claros, é impossivel alcancar a qualidade

respeitando escrupulosamente as prescrigoes.

O real do trabalho

As situacdes de trabalho comuns sdo submetidas a
eventos inesperados, panes, incidentes, anomalias de
funcionamento, incoeréncias organizacionais, impre-
vistos provenientes tanto da matéria, das ferramentas e
das mdquinas quanto dos outros trabalhadores, dos co-
legas, chefes, subordinados, equipe, hierarquia, e até dos
clientes. E preciso admitir: nio existe trabalho de exe-
cugdo. De fato, sempre ocorre uma discrepincia entre o
prescrito e a realidade da situacdo. Tal discrepincia en-
tre o prescrito e o efetivo se encontra em todos os niveis
da andlise entre tarefa e atividade, como virios autores
mostraram, em particular Daniellou (DANIELLOU, TEI-
GER, DESS0RS, 1988; LAVILLE, DURAFFOURG, 1973).

' Forma substantivada em francés, le manger e le boire, ou seja, o comer e

o beher. [N. T.)
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Qutros, em especial Jean-Daniel Reynaud (1989), sem-
pre analisaram essa discrepancia entre o que é chamado
organizacao formal e informal do trabalho.

Trabalhar é preencher o espaco entre o prescrito e o
efetivo. Ora, o que é preciso ser feito para preencher esse
espaco ndo pode ser previsto de antemdo. O caminho a
percorrer entre o prescrito e o real deve ser inventado ou
descoberto a cada vez pelo sujeito que trabalha. Assim,
para o clinico do trabalho, este se define como o que o sujei-
to dever acrescentar ao que fol prescrito para poder alcangar
os objetivos que lhe foram atribuidos. Ou ainda: o que ele
deve acrescentar por decisio propria para enfrentar o
que nao funciona quando ele se limita escrupulosamen-
te 4 execucdo das prescricoes.

De que maneira, entio, se di a conhecer, ao sujeito
que trabalha, essa discrepancia irredutivel entre a rea-
lidade de um lado, e as previsoes, prescrigoes e proce-
dimentos do outro? Meu ponto de vista, gue bem pode
nio agrada-los, é que é sempre na forma do fracasso.
O real se dia a conhecer ao sujeito por sua resisténcia
ans procedimentos, ao saber-fazer, 4 técnica, ao conhe-
cimento, ou seja, colocando em xeque a maestria. Tra-
balhar & fracassar. O mundo real resiste. Ele obriga o
sujeito a enfrentar o fracasso, de onde surge um sen-
timento de impoténcia, até mesmo de irritacao, cilera
ou, ainda, de decepcio ou desinimo. E ai se encontra a
esséncia do trabalho da qual falava Michel Henry ou,
em todo caso, a interpretacdo que faco dela: o real se
da a conhecer ao sujeito por um efeito de surpresa de-
sagraddvel, ou seja, de um modo afetivo. Isto vai desa-
grada-los ainda mais: é sempre gfetivamente que o real

do mundo se revela ao sujeito.
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Discricao, segredo e clandestinidade

Trabalhar supde, portanto, nolens volens, passar por
caminhos que se afastam das prescricoes. Como quase
sempre essas prescrigdes tém um carater normativo, tra-
balhar bem é sempre cometer infragtes. Se os superio-
res forem bem-intencionados, elogiarao esses excursus e
falardo de senso de iniciativa, capacidade de inovacio,
saber-fazer. Mas se forem mal-intencionados e meio pre-
dispostos a um estilo de comando disciplinador, falardo
de infracdes aos procedimentos, até mesmo de trans-
gressdes. E se a organizacio em sua totalidade aferrar-se
a posicoes regulamentares em nome da seguranca ou da
qualidade, os que trabalham serdo objeto de uma wvigi-
lancia minuciosa, como na condugdo de trens, na ma-
nutencio e na conducio de usinas termonucleares, na
gestio da seguranca na construgio civil e em obras pui-
blicas, até mesmo fora da indastria, em um relatério de
atividades ou em um relatdrio contibil de banco ou de
fisco etc. Trabalhar convenientemente nessas condicdes
torna-se, as vezes, muito dificil. A administracio dos im-
postos é, desse ponto de vista, interessante. O fiscal que
trabalha bem fregiientemente deve se resignar de arti-
manhas, caso contrario, os impostos nao sao coletados.
Alids, de fato, os impostos nao sio muito bem coletados
porque justamente o respeito escrupuloso as regras, aos
procedimentos e i lei acaba atrapalhando a luta conta a
fraude fiscal dos contribuintes e das empresas.

Na industria nuclear, em especial nas usinas, os pro-
cedimentos sio chamados de "conjuntos”, definidos para
cada operacao. Quando se tenta levar em conta todos os

constrangimentos, todas as regras de seguranca, todas
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as medidas regulamentares, esses “conjuntos” se tornam
simplesmente inapliciveis. Nas primeiras pesquisas em
clinica do trabalho que realizamos na manutencao da
indistria nuclear, descobrimos que os técnicos de ma-
nutengdo, para poder trabalhar, consideravam que eram
constantemente obrigados a “fraudar”, termo bastante
insolito, uma vez que fraude denota a vontade desonesta
de agir contra o interesse de terceiros. Obviamente, esse
nao era o caso desses profissionais, que, ao contrario, es-
forgavam-se para fazer o melhor. No entanto, eles pensa-
vam que fraudavam. Vale observar, alids, que a convicgao
de fraudar, além do mais contra a propria vontade, tem
hoas chances de desnaturar a relacio com o trabalho do
ponto de vista do valor — ja que estamos no campo da
"avaliacio”. No valor atribuido ao trabalho e na avaliacao
da contribuicio dada pelos técnicos 4 produgdo, a nogio
de fraude tende a levar a uma avaliagio pejorativa e, de
fato, toda a atividade de trabalho se desenvolvia constan-
temente sob o signo da ameaca da punicao.

Pode-se aqui perceber o paradoxo: para bem fazer é
preciso infringir. Mas no caso de um incidente, é a prdpria
boa vontade do agente® que se volta contra ele, uma vez que
serd inevitavelmente acusado de nio respeitar os regula-
mentos, as prescrigbes — ou 0s “"conjuntos de procedimen-
tos”, E por isso, alids, que em caso de incidente ou acidente,
nunca havera dificuldade para colocar em evidéncia as fa-
lhas na execucio das prescrices. E certamente estas serao
interpretadas como signos patentes de incompeténcia,
desdém, inconseqiéncia, indisciplina ou erro humanao. Esd

escolher! Mas a causa é conhecida antecipadamente, pois a

Agente seria o trabalhador, aquele que atua, no sentido do agir (M. T)

- 41
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infracao faz parte do trabalho bem-feito. Initil, portanto,
constituir comissoes de inquérito, uma vez que sempre ha-
vera mais culpados do que é preciso para obter uma conde-
nacdo. Trata-se de um exemplo tipico, freqiiente e drama-
tico, para os acusados, da aberracio de muitas avaliagoes
realizadas por comissdes de peritos. Mas ao levar em conta
essas caracteristicas do trabalho cormum, compreende-se
que trabalhar bem pressupde, para o agente, assumir ris-
cos, inclusive os de uma punicio.
Por que insistir tanto nas artimanhas inerentes ao
trabalho bem-feito? Por duas razdes, principalmente:
= Se os trabalhadores, sejam eles operarios, em-
pregados de escritério, gerentes ou servidores
piblicos, deixassem de repente de usar arti-
manhas, provocariam uma pane no atelié, na
administracio, na empresa ou no Estado. No
caso do setor nuclear, isso se manifesta da seg-
uinte maneira: cada vez que um técnico nio
pode respeitar o “conjunto de procedimentos”,
ele para de trabalhar, redige uma nota sobre
a situagan, manda-a ao engenheiro e espera
até que este assine um documento que o au-
torize a infringir os regulamentos, Algumas
horas desse joguinho submerge o engenheiro
em uma massa de documentos impossiveis de
gerir; além disso, é ele, agora, que se encon-
tra sozinho e em permanente infracio, o que
é simplesmente insustentavel. Enfim, o ritmo
do trabalho pode diminuir de maneira tio ab-
surda que, mais cedo ou mais tarde, esse en-
genheiro serd punido por incompeténcia. Re-

speitar escrupulosamente as prescrigdes nio
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é outra coisa senao realizar uma operacao pa-
drio (ou seja, em francés, uma gréve du zéle),
e a producao para. Trabalhar, ao contrario, é
agir com zelo: no caso, é procurar ajustar as
prescricoes que muitas vezes implicam ar-
timanhas (que as vezes sdo estabilizadas na
forma de regras do oficio).

= Ao revelar as contradi¢des que sempre acompan-
ham o trabalho comum, torna-se perfeitamente
inteligivel uma das dimensdes essenciais de nos-
sa investigacao sobre a avaliacao: aquele que nao
renunciou a trabalhar bem, a ter zelo, portanto,
a demonstrar iniciativa e originalidade, aprende
rapidamente que sua inteligéncia terd de se ex-
ercer fora das vistas da hierarquia, e as vezes de
seus pares, até mesmo dos seus subordinados,
ou entio terd de se assegurar da cumplicidade
e lealdade destes, o que nio é tio simples. Para
poder ser inteligente no seu trabalho, é pre-
ciso saber se mostrar discreto. Indo ainda mais
longe, e iss0 nio é raro: aquele que deseja con-
tinuar a amar o seu trabalho, terd de aprender
a esconder suas artimanhas e a cultivar seu seg-
redo. Enfim, e isso € mais comum do que se ima-
gina, é possivel que as pessoas sejam obrigadas
a passar da discrigio ao segredo, e inalmente 2
clandestinidade. Robert Linhart mostrou muito
bem em seu livro Létabli (LINHART, 1978) que
esse fendmeno existe também na linha de mon-
tagemn automotiva. Atualmente, e de maneira
evidente, assim como em outras situacdes, as

novas tecnologias também nio escapam disso.
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Se, como indiquei anteriormente, o trabalho é o que
deve ser acrescentado as prescrigies, compreende-se
que quando se trata da interpretacao das ordens ou da
transgressio das regras para poder trabalhar bem, entao
o essencial do trabalho ndo se vé nem se observa.

Qutros constrangimentos colaboram para aumen-
tar os obsticulos a visibilidade do trabalho efetivo. Nao
vou detalhd-los, mas cada um pode ser objeto de uma

analise aprofundada.

Os desafios estrategicos
(a racionalidade estratégica)

Como mostrou a andlise estratégica desenvolvida
por Michel Crozier (CROZIER, FRIEDBERG, 1977),
o saber-fazer, os jeitos e as artimanhas de oficio sao
trunfos importantes na negociagio do poder dentro
de uma organizaciao. Mesmo que nao haja risco de pu-
nicido, é muitas vezes do interesse do agente manter
segredo sobre suas habilidades para negociar seu lugar,
sua qualificacio, sua utilidade para a organizacio e, no
fim das contas, seu salirio e a seguranca do seu em-
prego. Uma situagio ficil de entender. Em contrapar-
tida, essa parte do trabalho é dificil de ser explorada,
pois o pesquisador ou o avaliador esbarra na vontade
deliberada do "ator” de camuflar uma parte de sua ati-
vidade. Obter a revelacdo do segredo sd € possivel em
condi¢des excepcionais de confianga entre o trabalha-
dor e o pesquisador, o que evidentemente sd pode se
apoiar em uma clausula de discricio, até mesmo de

segredo profissional. Se é possivel portanto, ocasio-
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nalmente, ter acesso a essa parte secreta do trabalho
para apoiar e argumentar a no¢ao tedrica de “segredo
estratégico comum”, ou ainda de “estratégia de ator”,
isso permanece, em geral, limitado 4 investigacio reali-
zada no dmbito de uma acio de pesquisa. As interven-
¢Bes realizadas por profissionais formados em "anélise
estratégica’, solicitadas pelas dire¢des das empresas,
sdo deontologicamente ambiguas, pois ndo respeitam
a preocupacio dos trabalhadores em proteger o segre-
do de suas artimanhas, mas as usam para informar os
gerentes e aumentar seu poder de agir em detrimento
dos "executantes”. Se menciono o carater equivoco de
certas praticas de pesquisadores - consultores em or-
ganizacio, é porque além das dificuldades técnicas que
se opdem & rotinizacio da objetivacio e da avaliacio
do saber-fazer clandestino, é preciso também levar em
consideracao as restricoes deontologicas a respeito dos
meios dessa rotinizacio.

O déficit semiodtico e a dominagéo
simbdlica

Esse terceiro obstdculo, mais complicado de compre-
ender, foi evidenciado pelos sociolingiiistas - penso em
particular nos trabalhos de Josiane Boutet e de Patrick
Fiala (BOUTET, 1995). Todos os saberes nascidos da
pratica do trabalho, porque sao em boa parte clandesti-
nos, sao freqientemente mal transmitidos pela lingua-
gem. As palavras para designar, descrever, caracterizar
esse saber-fazer sdo cronicamente dehcitirias. Devido a

essa dificuldade em “semiotisar” uma parte importante
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do saber-fazer, a avaliacio estd praticamente fadada a
ser lacunar. O déficit semidtico leva quase sempre a uma
avaliacdo deficitiria do trabalho.

O déhcit semidtico nao é o tnico responsavel pela di-
ficuldade de falar da atividade propriamente dita. O traba-
lho, como todas as situagdes em que ha relacdes sociais de
dominacio, € objeto de uma concorréncia social relativa
a sua propria esséncia — 4 sua verdade, de certa maneira.
Admitindo que o mundo s6 pode ser conhecido por nos
por uma certa descrigio, segundo o conceito da filosofa
Anscombe (1979), essa descricao é objeto de uma concor-
réncia sacial exacerbada. A luta para impor uma descrigio
contra outra ocorre classicamente entre engenheiros e
operadores da base. Assim, a descri¢do do trabalho feita
pelos engenheiros acaba sendo imposta, via de regra, em
detrimento das priticas linguageiras de oficio.

O gue ocorre na indistria ocorre também na agricul-
tura. Existem muitos trabalhos sobre esse tema. No que
diz respeito a agricultura, penso em particular nos textos
de Jocelyne Porcher (2002), nos quais é possivel perceber
que 0s proprios engenheiros agronomos desenvolvemn des-
cri¢des doutas que tendem a desqualificar as palavras dos
camponeses. Falar do trabalho impée, de maneira geral,
fazer uso de uma lingua que nunca é neutra, mas estru-
turada pelo que é chamado, desde Dourdieu - é também
disso que tratava implicitamente os relatos citados por P
Champagne -, de "dominacao simbélica”. Ao passar pela
“formacao linguageira do trabalho”, que portanto é pode-
rosamente estruturada pelo ponto de vista dos eruditos,
engenheiros, pensadores ou pesquisadores, eufemnisa-se

de maneira sistematica os saberes operdrios, que, desse

modeo, sio sub-avaliados. Hoje, tal luta é dominada cada
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vez mais pelos gestores, razio pela qual, mesmo no setor
automaohilistico, tem sido preciso opor a descricio geren-
cial do trabalho i descricao subjetiva do trabalho, que, por
sua vez, & construida a partir de baixo, a partir da expe-
riéncia do trabalho dos proprios operadores. Ora, consta-
tamos assim, que essa distincia entre as duas descricdes,
subjetiva e gerencial, tende a aumentar na atualidade, o
que tem provocado uma auténtica perplexidade nio so-
mente a respeito da realidade do trabalho propriamente
dito, mas também, e sobretudo, de sua qualidade(LLORY,
M.; LLORY, A., 1997).

Descricao subjetiva do trabalho e
saber-fazer corporal

Sinto muito, ndo se trata nem de exotismo nem de
folclore, mas € essencial para quem se interessa verda-
deiramente pelo trabalho. O termo “descri¢ao subjetiva
do trabalho” nio foi determinado por acaso, pois tra-
ta de um obsticulo suplementar para a visibilidade do
“trabalhar” efetivo. B possivel mostrar que, quase essen-
cialmente, a habilidade profissional se baseia em um co-
nhecimento corporal do processo de trabalho. A propria
inteligéncia no trabalho é guiada por uma intimidade
entre o corpo e o objeto de trabalho, a matéria, a ferra-
menta ou o objeto técnico. Isso foi particularmente ve-
rificado por Michéle Salmona (1994) com os pecuaristas
que desenvolvem, a partir de suas relagdes prolongadas
com os animais, uma espécie de inteligéncia do corpo
que permite antecipar as reagdes de medo ou agressivi-

dade do animal, evitando assim acidentes. De maneira
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totalmente pertinente, Michéle Salmona relacionou esse
saber-fazer, esses tacit skills pressentidos, memorizados
e postos em agao pelo corpo, com a métis dos gregos, a
métis também conhecida como “inteligéncia astuciosa”,
da qual Vernant e Détienne fizeram de certa maneira a
arquenlogia cognitiva (DETIENNE e VERNANT, 1974).
Exercitar essa forma de inteligéncia, fundamental-
mente subjetiva e corporal, ndo se limita 4 criagio de
gado, pois ela tem um papel essencial na reatividade do
piloto de caca confrontado com o mal funcionamento do
seu aparelho, ou na do operador em uma sala de con-
trole na conducio de uma usina nuclear. Nas novas tec-
nologias, essa habilidade do corpo foi descrita detalha-
damente por autores alemdes como uma condigio sine
gua non para a eficicia técnica, que se opde ponto por
ponto ao que se pensa ser uma execugdo disciplinada das
regras de seguranca e qualidade. Essa atividade do cor-
po, subjetiva, foi portanto chamada de "atividade subje-
tivante” (subjektivierendes Handeln) por Bohle e Milkau
(1991). Nio ha davida de que esse conhecimento intimo
do trabalho, dos objetos técnicos, da maneira de traba-
lhar, & muito dificil de simbolizar e, portanto, de por em
palavras. O conhecimento do trabalho e do oficio é o co-
nhecimento do corpo {adquirido pelo e memorizado no
corpo), evidentemente - plagio aqui Bourdieu de certa
maneira, que fol quem introduziu essa nogao a respeito
da formaciao do habitus, mas o termo é muito forte e,
por isso, aqui também muito pertinente. O conhecimen-
to do trabalho e do oficio € um conhecimento de corpo,
mesmo que nio seja simbolizado, que nido seja visivel
nem tio facilmente transmissivel, como aliis o mostra-

ram todos os antropdlogos do trabalho, em particular
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Paul Jorion e Genevieve Delbos (1984). Penso, ainda,
que o mais insélito — & preciso insistir nisso - é que essa
inteligéncia do corpo é desconhecida justamente pelos
que fazem um constante uso dela. Essa inteligéncia é
banalizada e naturalizada: "Oh! Isso a gente faz natural-
mente’, dizem ao clinico do trabalho. Ou ainda: "Isso se
faz automaticamente”, justamente quando se trata com
certeza de tudo, menos de automatismo. Ao contririo;
toda a inteligéncia do corpo esta, por exceléncia, no arti-
ficio, com tudo que este tem de mais lisonjeiro. E preciso
reconhecer, via de regra, que a inteligéncia profissional estd
adiantada em relacdo ao seu conhecimento e simbolizacdo. E
os que trabalham sio, em sua maioria, mais inteligentes
do que eles proprios acreditam.

A explicitacio desse saber-fazer é possivel, mas
passa por métodos complexos, que alids foram diver-
samente elaborados - penso aqui nos trabalhos de Da-
niellou, ja citados, e também nos de Yves Clot (CLOT,
FAITA, 2000).

Notemos, porém, que esse conhecimento do cor-
po nao pertence unicamente aos artesaos, camponeses
e operadores de salas de controle na condugio das in-
diastrias de processo. Em geral, pensa-se que diz respei-
to apenas aos trabalhadores manuais. Mas de fato esse
conhecimento tem também um papel em todas as tare-
fas intelectuais. Isto vale, por exemplo, para o piloto de
caca, do qual nao se pode dizer tio facilmente que seja,
com base no senso comum, um trabalhador manual.
Também vale para os professores e conferencistas, que
s0 conseguem manter o contato e controlar a relagio
com o seu piblico gragas a um certo saber-fazer corpo-

ral: o contato, a presenca etc. Também € o caso para o
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psiquiatra, quando procede a investigacio de um doente
para diagnosticar uma patologia mental. Trata-se, em
primeiro lugar, de um diagnéstico do corpo. Disponho-
me a discutir essa afirmacdo. Nao se trata de um "DSM",°
pois com o DSM ainda se trata de avaliagio e se esta
muito longe da sutileza dos conhecimentos adquiridos
“de corpo”.

As estratégias de defesa contra o
sofrimento

O trabalho também provoca uma série de sofri-
mentos em razdo de constrangimentos deletérios, como
os constrangimentos de cadéncias ou de gualidade; os
constrangimentos sociais de dominaciao, injustica, des-
prezo, humilhagio; as exigéncias de usudrios e clientes
— eventualmente sua violéncia, uma vez que esta en-
trou agora na ordem do dia. Trabalhar é também su-
portar esse sofrimento. Isso faz parte do trabalho. Para
tanto, os agentes constroem estratégias coletivas e indi-
viduais de defesa que fazem parte, sem sombra de du-
vida, do trabalho efetivo. Mas todas essas estratégias,
mesmo sendo custosas e pacientemente construidas pe-
los agentes, tém a propriedade de ter um funcionamen-
to inconsciente,

Atenuar o sofrimento passa, na maioria das vezes,

por uma tentativa de opor uma denegacio a percepcao

* Diagnostic & Statisticel Marual of Mental Disorders (manual de referénda
em psiquiatria nos Estados Unidos).
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daquilo que faz sofrer. Por essa razdo os trabalhadores
nunca falam diretamente dessas defesas. Esforcam-se,
ao contririo, para dissimuli-las, pois freqientemente
sdo paradoxais, como o risco assumido ritualisticamen-
te pelos operdrios da construgao civil (DEJOURS, 2000)
— e seriam, assim, condendveis. Além disso, essas es-
tratégias de defesa tém em comum a propriedade de
prejudicar a simbolizacio do "trabalhar” efetivo, pois a
denegacio do sofrimento leva a um embotamento inten-
cional, mesmo que inconsciente, da atividade de pensar,
portanto, da capacidade de simbolizacio. A negacao da
percepcio da realidade traz consigo um enfraquecimen-
to da capacidade de pensar.

Em resumo, em uma primeira abordagem da clinica
do trabalho, podemos reter cinco obstacules principais
a visibilidade do trabalho efetivo: o constrangimento
da clandestinidade associado a artimanha e ao zelo; os
desafios na estratégia de poder; o déficit semidtico e a
dominacio simbdlica; a métis ou o conhecimento do tra-
balho pelo corpo; e as estratégias de defesa contra o so-
frimento. Todos esses obsticulos concorrem i ocultacio
do que, no firn das contas, aparece como a parte mais
importante do trabalho: a parte submersa do iceberg é
mais importante que a parte visivel ou observivel acima
da dgua. E, em geral, escapa a avaliacao objetiva, tanto
qualitativa guanto quantitativa.

51



Tornar visivel o
[% invisivel?

A arena dramaturgica

Caso se quisesse verdadeiramente avaliar o tra-
balho, seria preciso tornar visivel a parte submersa do
iceberg. Para tanto, seria igualmente necessdrio ven-
cer todos os obsticulos mencionados, uma tarefa as-
sustadora. Como nio conseguem fazé-lo, nem mesmo
acreditar que seja possivel fazé-lo, os trabalhadores se
esforcam, as vezes, para impressionar o observador ou
o avaliador. Recorrem, para isso, a uma encenacao dos
seus esforcos, habilidades, destreza, virtuosismo e méri-
tos, e isso enquanto estio trabalhando. Essa encenacio,
essa dramaturgia, que visa mostrar a grandeza de cada
um, a grandeza do esforco ou da concentracio, da inte-
ligéncia e da habilidade, foi estudada de maneira precisa
por socidlogos, em particular por Nicolas Dodier (1989)
(seguindo os passos de Goffman, 1993), que chamou tal
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comportamento de “apresentacio de si’, “encenacao da
vida de trabalho”, ou “prova de grandeza”. Trata-se do
paradigma do acrobata de circo que P. Champagne citou
na introducdo. Haveria muito o que contar a respeito
desse estudo, sem duvida apaixonante e uma clinica do
trabalho realmente comovente.

De acordo com essa teoria, o operdrio amplifica al-
guns dos seus gestos e movimentos durante sua jornada
de trabalho a fim de torna-los mais expressivos, expli-
citando sua tristeza, alegria ou sofrimento. Esses mo-
vimentos, essa gestualidade do corpo, podem as vezes
assumir uma forma intencionalmente caricatural para su-
gerir a faganha, a coragem e, outras vezes, a ironia. Marcel
Durand escreveu um livro incrivel a esse respeito, Grain
de sable sous le capot. Résistance & contre-culture ouvriére:
les chaines de montage de Peugeot (1972-2003)(DURAND,
1990), no qual descreve cenas absolutamente inacredi-
taveis a respeito da instalacio dos painéis de instrumen-
tos nos veiculos que dao um pouco a idéia do que se faz
quandn:: se tem visitantes, prinfipalmente japoneses, para
maostrar a eles como se coloca um painel de instrumentos
em um carro Peugeot na Franga. O operdrio da linha de
montagem se pendura pelos bragos a carroceria do veicu-
lo depois de ter posicionado a placa do painel diante do
local de encaixe. Entio, com um vigoroso movimento dos
quadris, projeta de repente uma perna dobrada e a outra
esticada para alcan¢ar a extremidade oposta do encaixe,
aplicando simultaneamente dois pontapés no painel de
controle que, com um estrondo, encaixa-se exatamente
como devia no lugar previsto.

Micolas Dodier também & levado a examinar o tra-

balhe como o lugar de uma arena dramatirgica, onde
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cada um se esforca para tornar inteligivel para os outros
a parte nao visivel do “trabalhar”. Ele chega inclusive a
extrair uma dimensao suplementar, a de um ethos do
trabalho operario (DODIER, 1595). Mesmo que, neste
caso, pelo olhar do socidlogo, parte do que é invisivel
possa ser revelado, ndo creio que essa analise seja sufi-
ciente para dar seu justo valor a contribuicio trazida por
aqueles que trabalham & organizacio do trabalho para

torna-la eficaz.

A invisibilidade do trabalho das
mulheres

Pode-se adivinhar, a partir dessas sugestdes sobre
os atos dramatirgicos, que as condutas até aqui estu-
dadas dizem respeito ao trabalho dos homens. Mas e
quanto as mulheres? A situacio delas, pelo que mos-
tram claramente as pesquisas, é muito diferente — em
certos casos, até mesmo radicalmente oposta. De fato,
as relacoes de dominacio no trabalho estio constante-
mente articuladas com a dominacio das mulheres pelos
homens. Além das relacdes desiguais entre os proprios
homens, a comunidade masculina compartilha certas
atitudes em relacio ao trabalho das mulheres. Via de
regra, o saber-fazer feminino ou atribuide as mulhe-
res, as habilidades femininas, sao desqualificadas pelos
homens. Uma das formas mais importantes dessa des-
qualificacio, que contribui para a ocultagio do trabalho
feminino, é conhecida pelo nome de "naturalizacao das
competéncias femininas”. Sobre esse assunto é preciso

consultar, em |:|;tr1‘_i1:|.|.'larJ os trabalhos de Helena Hirata
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e Daniéle Kergoat (1988). Tal naturalizacao consiste em
considerar certas habilidades ou qualificacoes femininas
como aptidoes naturais ligadas 4 anatomia das mulheres
ou ao seu sexo. Assim, consideradas priprias ao orga-
nismo feminino, evidentemente nio tém nenhum valor.
Diante disso, serd possivel avaliar o que, pelas relacdes
de dominagio, ji foi esvaziado de qualquer valor?
Dentro do que convém caracterizar como desvalori-
zagao, existe algo ainda pior. Quando uma mulher nao
possui essas qualidades supostamente naturais, como o
tato, a disponibilidade, a prestimosidade, a capacidade
de colocar-se em segundo plano ou mesmo de se renun-
ciar, a humildade etc., entio essa mulher é considerada
incompleta. E como se ela nio fosse mulher de verdade.
Mas a dominacio de género se d4, além da naturaliza-
¢do das competéncias, por uma divisio social das ta-
refas. Aos homens cabem as tarefas mais qualificadas,
mais gratificantes e mais bem remuneradas; s mulheres
cabem as tarefas dos cuidados com o corpo e uma boa
parte das chamadas tarefas relacionais, bem como as de
limpeza, arrumacio, subalternas etc. Christian Nicourt
{1999) mostrou isso com a divisio de tarefas entre ho-
mens e mulheres nas atividades agricolas. MNesse setor,
além de nio ser reconhecidas, tais tarefas sio até mesmo
desvalorizadas: em geral, sio consideradas eficazes so-
mente quando nio sdo visiveis, como no caso da faxina,
que s é notada quando nao é feita. Ou ainda no caso do
tato. E'Lgir com tato pressupde efetivamente nio exXpo-
lo. Se vocé comenta: "Notou o meu tato?”, vocé o arru-
ina. Estar d.ispﬂnivel para as demandas e necessidades
dos outros, em particular dos homens, supde nio deixar

transparecer o incémodo, as dificuldades, a sobrecarga
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de trabalho acarretada pela interrupcao de uma tarefa
£ CUrso.

O mesmo ocorre com as secretarias, que foram estu-
dadas particularmente por Josiane Pinto (1990). Em sua
pesquisa, Dominique Dessors e Christian Jayet fazem este
trocadilho: “secret-taire”! A brincadeira nio é nem deles
nem minha, mas das proprias secretdrias, o que remete
precisamente ao fato de, em muitos locais de trabalho, se-
rem um tipo de lata de lixo no qual cada um vem derramar
tudo de negativo que pensa da propria situagao, sobretudo
o que pensa dos colegas. Ser secretdria é ouvir horrores a
respeito das pessoas. Mal acaba de ouvir histérias infames
sobre um colega, este entra em sua sala. E cabe a secretdria
manter-se sorridente! Hi momentos em que elas s6 pen-
sam em uma coisa: nio ouvir nada. Além disso, precisam
ser discretas, manter-se caladas. Se a secretdria comecar a
falar, os outros dirao que ela nao sabe guardar segredos. E é
bem verdade que nio é necessirio falar muito para desen-
cadear catistrofes diplomaticas ou organizacionais.

A esse respeito, Josiane Pinto fala do "dom encanta-
do de 51", Essa conotacio “encantada” ou ainda "fada do
lar” s6 funciona se o trabalho nio for visto. E por isso que
Pascale Molinier fala de "tarefas discretas™ para caracte-
rizar essa maldicdo que pesa sobre as tarefas que cabem
as mulheres (MOLINIER, 1997). E ficil compreender
que, se a avaliacdo do trabalho é dificil em geral, é ainda
muito mais parcial no que diz respeito ao trabalho femi-
nino, além de ser um eufemismao.

A discriminacio é um peso terrivel, sobretudo quan-

do se leva em conta o que complica tanto o trabalho de

' Para secrétaire {secretiria): secret = segredo; raire = calar. [N.T')
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reproducio das mulheres, ou seja, tudo que provém do
trabalho doméstico, do cuidado com os filhos, e tudo o
que isso acrescenta na forma de complicactes & organi-

zacao do trabalho e do tempo das mulheres.

Metodologia de avaliacao

Agora, nos deteremos em guestdes de conceito e
de método para prosseguir cautelosamente em nossa
pesquisa sobre a avaliacio do trabalho. Essa incursio ja
estd muito longa, mas é muito curta em relacac 4 impor-
tincia dos problemas e a dificuldade de resolvé-los. Tal
incursio no territdrio obscuro do trabalho mostra, em
primeiro lugar, que o trabalho comum nio € acessivel a
observagio direta. Mas mostra também que, quaisquer
que sejam os métodos empregados, o trabalho efetivo
nunca poederd ser integralmente trazido a visibilidade.
Precisamos nos resignar a modéstia dos objetivos e das
expectativas, embora tenhamos de ser ambiciosos quan-
to ans métodos.

O trabalho estd fundamentalmente preso a subje-
tividade, mas deve-se reconhecer, também, que ele se
nutre dessa subjetividade e do empenho da corporei-
dade na habilidade técnica, afinal, é o corpo e a subje-
tividade que conferem i inteligéncia no trabalho sua
genialidade, ou seja, seu poder de pressentir solugdes,
de descobrir, inventar artimanhas, memorizar a expe-
riéncia e a virtuosidade — o que é chamado em termos
usuais de “engenhosidade”.

Essas conclusdes sdo bastante claras hoje, mas ja
tinham sido perfeitamente identificadas pelos escritos

filosoficos de Marx, embora este nio soubesse assumir
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seu alcance nos planos epistemoldgico ou politico. E in-
contestavelmente com o aparecimento das novas tecno-
logias e com a re-estruturacao das tarefas industriais na
década de 1970 que a indexacio do trabalho pelo tempo
de trabalho entrou em crise, sendo substituido progres-
sivamente pela avaliacio dos desempenhos produtivos
em termos da utilizacio dos dispositivos técnicos, con-
fabilidade dos sistemas complexos, seguranca das ins-
talacoes etc. Mas ao longo de nosso percurso ficou cla-
ro que a medida dos desempenhos niao é a avaliacio do
trabalho, pois nao ha nenhuma proporcionalidade entre
desempenho e trabalho.

Ja que o trabalho efetivo nao é observavel direta-
mente, serd que devemos concluir que permanecera para
sempre incognoscivel? Nio exatamente. E possivel ter
acesso ao conhecimento do trabalho, mas para isso é
preciso levar em consideracao a subjetividade dos tra-
balhadores. Evidentemente, esse caminho tem pesadas
conseqiiéncias metodolégicas. O conhecimento que se
pode ter do que nao pertence ao mundo visivel & um co-
nhecimento incompleto, mas que nio deixa de ser um
conhecimento, a condicio de fazer uso da anica media-
¢do que conhecemos para ter acesso a subjetividade, ou
seja, A palavra.

Faz-se uso da palavra tanto nos procedimentos de
extra¢io dos conhecimentos utilizados pelos cognitivis-
tas quanto nos métodos de autoconfrontagao inventa-
dos pelos ergonomistas, autoconfrontacées cruzadas
desenvolvidas pela clinica da atividade, ou de elabora-
¢do coletiva da organizacio real do trabalho praticada na
psicodindmica do trabalho, ou até mesmo na analise plu-

ridisciplinar das situagdes de trabalho nos dispositivos
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implantados por Yves Schwartz (1988) em Aix-en-Pro-
vence. No entanto, seria preciso entrar em discussies
muito técnicas para mostrar quanto o estatuto dado a
palavra e ao emprego dessa palavra difere conforme se
visa 4 extracdo dos conhecimentos, 3 andlise da ativida-
de ou as relacdes entre trabalho e saiide mental. E incri-
vel notar a maneira como se pode usar a palavra e até
que ponto isso pode variar de uma situacio para outra.

Sem duvida, houve importantes progressos no co-
nhecimento do trabalho nesses Gltimos anos. Mas nao
é certeza que isso seja suficiente para resolver a ques-
tdo da avaliacdo do trabalho, ainda mais porque novas
questdes surgiram nesse interim, questdes ligadas a
profundas transformacées do trabalho, que passam
pela flexibilizacio do emprego e pelos novos métodos
de organizacio do trabalho, gestio e direcdo que tém se
generalizado ha mais ou menos dez anos, e que aumen-
tam ainda mais a dificuldade de falar quando se trata
das tarefas ditas imateriais.

A referéncia ao trabalho das mulheres e sua exausti-
va subestimacio permite efetuar a transigido para o que

se convencionou chamar de relacdes de servicos.

A avaliacao: novos desafios,
novas doutrinas

As atividades de servicos/novas dificuldades

Todos os pesquisadores em ciéncias do trabalho es-
tao de acordo em reconhecer que, nos paises ocidentais
pelo menaos, as tarefas de producao classica geram cada
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VezZ Menos empregos, tanto na indastria como na agri-
cultura. O principal gerador de empregos é atualmente o
setor de servigos — recomendo consultar em especial os
trabalhos de Christian du Tertre (1999 2002).

A maioria dessas atividades implica o que chama-
mos de “uma relagio de servigo”, ou seja, uma relagio
direta entre produtor e cliente. E o caso de muitas ativi-
dades do setor publico, como saide, servigos comerciais
— o correio, por exemplo —, e de assisténcia ao traba-
lhador, como salirio-familia, centros de apoio ao traba-
lhador e ao estudante (para recolocacio profissional e
estigios), e previdéncia social.” Encontramos as mesmas
caracteristicas no trabalho social, que é essencialmen-
te uma atividade de prestacio de servi¢o nas dreas de
ensino e formacio profissional, bem como nos bancos,
na policia (com os servigos de emergéncia), e em todo o
setor técnico-comercial (ou a "forca de vendas”, como se
diz agora). Mas € preciso ressaltar que também se faz ne-
cessdrio desenvolver atividades de prestacao de servico
na propria indistria. Nio se pode conceber novas ferra-
mentas tecnoldgicas sem acopla-las a servigos de trei-
namento para o cliente, que depende efetivamente das
atividades de servigo. Além disso, tais atividades pressu-
pdem — é ai que a coisa fica complicada — que se con-
siga a cooperagio do beneficidrio na propria producao
do servico. E preciso formar de certa maneira, e obter a

Equivalentes, ne Brasil, aos orgaos franceses CHAF (Caisses Nationa-
e dAllocations Familiales, responsave] pelo que seria o nosso salano
familia), ANPE (Agence NMationale pour I'Emploi, ou Agénda MNacional
pelo Emprego), AFPA (Association Nationale pour la Formation Profes-
sionnelle des Adultes, ou Assodagio Nacional pela Formagio Profissio-
nal dos Adultos), e Sécurité Sodale (seguridade social). [N. E.]
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cooperagao do beneficiario no proprio tempo de produ-
¢io da atividade de servico. Por exemplo, 0 médico deve
formar o paciente para que este possa assumir correta-
mente seu tratamento. No entanto, existem situagoes
em que isso é dificil, como no tratamento do diabetes,
extremamente complicado, e no qual se faz necessdrio
formar os doentes em “diabetologia” e nos principios do
tratamento, para que utilizem corretamente os meios
terapéuticos colocados a sua disposicao. Se nao assimi-
larem esses conhecimentos, se nio forem corretamen-
te formados, esses meios terapéuticos transformam-se
em ferramentas de morte. Tratar é formar, portanto, é
algo complemente diferente do que se concebe quando
se fala em tarefas clissicas de produgdo. Porém, o que no
passado era reservado apenas aos médicos, hoje alcanca
muitas outras profissdes.

A avaliat;én dos desempenhos

Todas essas tarefas requerem uma mobilizacio
subjetiva por parte do trabalhador em registros invisi-
veis, uma vez que sao relacionais e até mesmo intersub-
jetivos. Os economistas falam a esse respeito ao citar
“tarefas imateriais”, o que ressalta a invisibilidade ja co-
mentada do “trabalhar” efetivo. Ora, nio ha nenhuma
correlacio entre, por um lado, o esfor¢o, a habilidade,
o saber-fazer, a engenhosidade do agente,e, por outro,
o que & visivel, ou seja, o faturamento, o namero de
usudrios recebidos e informados, ou ainda o nimero de
dossiés tratados. Alids, com freqiiéncia, as tarefas que
exigem mais esforcos sdo aquelas cujos resultados ma-

teriais sio os menos lisonjeiros. Assim, na ANPE (Agen-
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ce Nationale pour 'Emploi), por exemplo, o agente que
recebe 0s casos sociais mais dificeis permanece muito
mais tempo com o usudrio do que aquele que consegue
ficar com a andlise dos dossiés confeccionados por téc-
nicos e executivos bem integrados socialmente. Se com-
pararmos o nimero de dossiés tratados ou o volume de
prestacoes fornecidas, é aquele que trabalha mais que
obtém os resultados mais mediocres. A avaliacio dos
desempenhos torna-se aqui totalmente desconecta-
da da realidade do trabalho. Indico, em particular, um
trabalho extremamente interessante de Nicole Roelens
(2000) sobre a AFPA (Association Nationale pour la
Formation Professionnelle des Adultes).

Vejamos o caso da policia francesa. As planilhas de
avaliagio de cada periodo de servigo passam por uma
contagem de “bastdes”, ou seja, o namero de interven-
¢oes de cada policial ou de cada patrulha que resultou em
multa ou interpelacdo. Aqui, novamente, temos uma si-
tuagio um tanto caricatural: uma patrulha permanece a
espreita por uma noite inteira em um determinado bair-
ro para tentar render os traficantes de drogas que atuam
na regido. Apos seis horas de tocaia, a patrulha descobre
que o5 traficantes COnNsSeguiram escapar, séja porque a in-
formacido vazou, seja porque os policiais, apesar de esta-
rem a paisana, foram descobertos, seja por outro motivo
qualquer. De todo jeito, trata-se de uma situacio compli-
cada: as pessoas vigiadas sdo muito espertas. De manha
cedinho, os policiais voltam a delegacia. Resultado: zero
hastdo. QQue essa tocaia seja necessaria, que o fracasso
faca parte de um trabalho que 56 se mostra eficaz apos
ter sofrido varios malogros, isso tudo nao é levado em

consideracio pela hierarquia, que deseja nimeros, acoes
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visiveis com resultados que podem ser mostrados com
orgulho ao governador ou ao deputado. Esse trabalho,
mesmo tendo sido bem-feito, corre o risco de ser pena-
lizado. Conseqiiéncia inevitavel do absurdo dessas ava-
liagdes: a tal patrulha, nas noites seguintes, contenta-se
em controlar motoristas. No final da noite, ha um na-
mero importante de infragdes computadas, como falta
de documentos, condugio em estado de embriaguez,
conducao sem carteira de motorista etc. No retorno a
delegacia: quatorze bastdes. No fim, a avaliagio leva a re-
sultados contra-producentes para com a ordem publica.
Varios casos semelhantes podem ser facilmente acumu-
lados para atestar o absurdo dos métodos de avaliagao
do trabalho baseados no desempenho.

No que diz respeito as atividades de servico e em
particular as relacdes de servigo, temos de reconhecer
que no estado atual dos nossos conhecimentos, nao po-
demos avaliar o trabalho porque nio sabemos fazé-lo. A
tal ponto que novas profissoes, por exemplo, as mais ou
menos cingilenta novas profissdes identificadas e cata-
logadas no dmbito da acdo social para a cidadania nem
mesmo sdo descritas. 56 se consegue defini-las pelas suas
missdes, mas o contetido de sua atividade permanece
enigmadtico e depende inteiramente da improvisacio, da
iniciativa ou do génio pessoal dos trabalhadores. Como
se pode avaliar 0 que nem mesmo se sabe descrever?

A avaliacao pelo tempo de trabalho

Com o desenvolvimento das atividades de servigos,
os métodos de avaliagio pelo tempo de trabalho tor-

naram-se também totalmente inadaptados. Pesquisas
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mostram claramente que o empenho da subjetividade
ultrapassa, e muito, o tempo que é contabilizado como
tempo de trabalho. Um técnico comercial, encarregado
das relaces com a clientela, s6 obtém bons resultados
caso aceite permanecer constantemente envolvido com
o trabalho para ser melhor que a concorréncia. O tem-
po de deslocamento, bem como os fins de semana e fe-
riados, ndo devem interromper a mobilizacio subjetiva
do agente. Vé-se também nas pesquisas no meio hospi-
talar, a dificuldade encontrada em especial pela equipe
de enfermagem para deixar de pensar em seus pacien-
tes quando saem do hospital (MOLINIER, SCHELLER,
RIZET, 1998;. 1999; MOLINIER, 2000). Além disso, é
provavel que essa influéncia do trabalho de prestagio de
servicos sobre a vida privada seja uma das molas pro-
pulsoras da eficicia técnica desses agentes— um ponto
importante, mas que no momento nao podera ser de-
senvolvido aqui. O trabalho também é realizado quando
vocé dorme e sonha. 5e vocé nao sonha com o trabalho,
é um mau trabalhador. Assim, devido a essa evolucio do
trabalho em direcao as atividades de servicos, os méto-
dos de avaliacio do trabalho pela sua duracio ou pelos

desempmhus perderam sua pertinéncia.

A avaliacao das competéncias

As dificuldades encontradas na avaliacio do tempo
de trabalho, e na dos desempenhos, é provavelmente a
principal razio de uma nova abordagem dos conceitos
e métodos de avaliacao do trabalho que se move ago-

ra na direcio do que estd sendo chamado de avaliagio

das competéncias (MERCHIERS, 2000). No entanto, a
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avaliacao das competéncias nem sempre & a avaliacao
do trabalho. Alids, seu objetivo é diferente: como nao se
sabe de que maneira analisar o trabalho efetivo e o que
ele deve a subjetividade, chegou-se a solucio de avaliar
as competéncias para manter a mobilizagio subjetiva no
melhor nivel possivel.

Citando Marbach (2000): "O intento da avaliacio
caracteriza o modo de regulacio ou o ajuste preconizado
entre o individuo e a situacio de trabalho, desde a mais
estrita adequacdo até a possibilidade de interagdes di-
nimicas entre as duas partes”. Cito-a novamente: “Com
a avaliacio das competéncias, o valor do trabalho nao
é mais definido independentemente da pessoa™. Até ai,
permanecemos em coeréncia com os principios teoricos
da ergonomia que preconizavam a avaliagio da carga de
trabalho. Mas o texto que segue di uma inflexio total-
mente diferente i interpretacio da avaliacao das com-
peténcias. Ainda citando Marbach (2000): "Ao principio
‘trabalho igual, saldrio igual’, se substitui uma palavra
de ordem, ‘competéncia igual, salirio igual™. Os balan-
¢os de competéncias, a carteira de competéncias, todas
essas no¢des baseiam-se na hipétese segundo a qual se-
ria possivel identificar as competéncias isoladamente ou
distantes do trabalho. De fato, a avaliagio das compe-
téncias ruma inevitavelmente para a avaliagio da pessoa
e se afasta proporcionalmente da avaliacio do trabalho
propriamente dito. Ora, a andlise clinica do trabalho
mostra que nio se pode definir, caracterizar, apreender
ou avaliar uma competéncia sem passar pelo conheci-
mento fino do trabalho no qual ela se atualiza.

Se, como indiquei acima, a inteligéncia no trabalho

estd adiantada em relacio 4 sua semiotizacio e simboli-



zacao, é quase certo que os proprios agentes tenham uma
grande dificuldade para formalizar sua experiéncia e, con-
seqiientemente, as competéncias que possuem e desco-
nhecem. Tive em maos um questiondrio do INRA (2001-
2002) sobre a avaliacio de engenheiros que tenta vencer
esse obstaculo, pedindo a esses profissionais que digam
o que fazem melhor. Sera que nio da para ver o que eles
fazem melhor? Nio, nio d4. Eles precisam dizé-lo. E como
farao isso? Sera que vao saber dizer?

Via de regra, contrariamente aos pressupostos da
avaliacio das competéncias, o desempenho antecede a
competéncia. E perante o inédito, a resisténcia do real,
o fracasso, e depois gracas a obstinacio e a mobilizacao
subjetiva que o trabalhador consegue transformar sua
impoténcia em desempenho. E é somente caso ele consiga
se recompor, no momento que segue o seu desempenho
— primeiro vem o desempenho —, que ele poderi even-
tualmente conseguir elaborar e formaliza-lo para trans-
formar esse desempenho em competéncia ou habilidade.
Como nio se consegue elucidar em que consiste o proces-
so de formacio das competéncias, ndo se sabe, atualmen-
te, como avaliar o esfor¢o ou o trabalho que implica uma
atividade de servico baseada, no entanto, na mobilizacio
subjetiva e na cooperagio intersubjetiva ou interativa en-
tre o produtor do servico e seu cliente ou usudrio,

O problema é extremamente preocupante uma vez
que o que estd hoje diretamente em causa é o conteudo
do que poderia servir de referéncia para fixar um salirio.
De fato, apesar das tentativas feitas por muitos autores,
a determinagio dos saldrios nio corresponde em nada
ao esforco ou 3 contribuigdo efetiva que cada assalariado

traz 4 empresa, ao servigo piblico ou i cddadania, com

SaECED do fralzalind suomelida a prova Jdo gl +
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disparidades gritantes que a avaliacao das competén-
cias ndo consegue lidar, isso quando ela nio contribui,
o que é mais lamentivel ainda, para criar sentimentos
de injustica — até mesmo injusticas reais. O direito do
trabalho, por sua vez, deve enfrentar essas dificuldades
de avaliacio, como sugerem os trabalhos de Alain Supiot
(2002), em particular seu liveo Critique du droit du tra-
vail, que inicia com essa questio.

A avaliacao da qualidade

Examinamos sucessivamente até agora as fraquezas
da avaliacio do trabalho pela medida do tempo de traba-
lho, pela avaliagao dos desempenhos e das competéncias.
Resta uma iltima possibilidade de abordagem que vem

ocupando cada vez mais lugar no conjunto das avaliagdes:
a avaliacdo da qualidade, chamada ainda de "qualidade to-

tal". E verdade que ao visar ao estudo da qualidade, foca-
lize-se dessa vez, quemn sabe pela primeira vez, a anilise
do trabalho efetivo e nio o tnico trabalho prescrito, o que
deveria permitir recuperar uma parte substancial do que
escapa aos outros métodos de avaliacao.

Infelizmente, na pratica, a andlise rigorosa da qua-
lidade acabou cedendo rapidamente lugar a modalida-
des de acdo de marketing e de concorréncia comercial.

A questio de fundo nio é a avaliacio da qualidade, mas
a obtengido das certificagbes e dos selos que separam os
melhores dos piores, algo bem diferente. E assim que a
avaliacio da qualidade substituiu pouco a pouco a "qua-
lidade total”, ou seja, um dispositivo que coloca o resul-
tado antes do trabalho, em vez de depois deste. Assim, a
qualidade total nio remete mais 4 avaliagio da qualidade,
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mas se transforma em prescrigao. Perdeu-se a oportunida-
de! Prescricdo suplementar que torna ainda mais pesada
a carga de trabalho e as operagoes de controle. Isso sig-
nifica que a modalidade de acio em qualidade acrescenta
constrangimentos ao trabalho prescrito, tornando ainda
mais rigidﬂs os procedimentos e 0s controles — tornando
tammbém o trabalho propriamente dito ainda mais dificil
do que antigamente, ou seja, o ajuste da distincia entre o
trabalho prescrito e o trabalho efetivo,

Por fim, a qualidade total revela-se o que é: uma
palavra de ordem, um slogan, um argumento publici-
tario, nio uma avaliacio metddica e rigorosa do tra-
balho. “Produzir qualidade” é uma coisa. Mas a qua-
lidade total & uma nocio absurda — até mesmo um
contra-senso. A qualidade é um objetive do trabalho.
A qualidade total é um ideal, mas certamente nio uma
realidade. Trabalhar, quero lembrar, é se deparar com
o fracasso e reconhecé-lo como tal. A busca da quali-
dade sempre encontra limites. A qualidade total nao
existe. Pode-se sonhar com ela, deseja-la, pode-se até
tentar alcanc¢a-la, mas nunca se consegue a qualidade
total. Propor um controle a partir de normas, como os
ISO 2000, 150 9000, ISO 9001, 150 13000, ndo passa
de invocagio magica. A sombra dessas garantias publi-
citirias esconde-se inevitavelmente uma intensa ativi-
dade de evitamento, de artimanha e, evidentemente,
de fraude, como ocorre na presenca de toda prescricao,
comao ja tentei explicar. E quanto mais arrogantes fo-
rem 0s objetivos declarados, mais numerosas e graves
serdo as fraudes.

As auditorias de qualidade, em particular, sio con-

sideradas a forma nobre da avaliacio por exceléncia. No
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entanto, trazem sérios problemas de principio, como
mastrou magistralmente Philippe Roqueplo (1997) nas
conferéncias do INRA. Porém, em sua anilise, Roqueplo
também nio faz referéncia a4 atividade de trabalho es-
pecifica que estd subjacente 3 avaliacio e A pericia; suas

criticas dizem respeil:c: a outra coisa.

Um impensado da pericia:
o0 trabalho do perito

A avaliagao depende do trabalho de varias pessoas e
até mesmo de equipes inteiras. Ao desconhecer os pro-
blemas de trabalho referentes a avaliagdo, os peritos as
vezes cometem erros de apreciagio.

Para ilustrar essa assercio, usarei como exemplo
uma situacio proveniente de minhas pesquisas no setor
nuclear. Sabe-se que a doutrina de seguranca das usinas
nucleares baseia-se no principio de barreiras intranspo-
niveis para conter os produtos fissiondveis e impedir sua
difusio no meio ambiente. Entre essas barreiras sao edifi-
cadas muralhas de concreto capazes de resistir a todos os
chogues mecanicos e térmicos que poderiam ocorrer em
caso de fusdo do nacleo da usina, como também em caso
de dano causado por acontecimentos externos, como a
queda de um avido. Meu interlocutor era um pesquisador
especializado em resisténcia dos materiais e, a0 mesmo
tempo, um dos principais responsaveis pela seguranca
da usina nuclear em questio. Ele era categdrico quanto
a confabilidade desses materiais. Como eu apresentava
um ponto de vista mais reservado, ele respondia com um

argumento que julgava praticamente indiscutivel: esses
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materiais eram regularmente testados e submetidos a
pericias. Assim, concluia, a partir dos resultados obtidos,
que nenhuma falha desses materiais era possivel. A certe-
za desse perito era auténtica, mas baseava-se em um des-
conhecimento do trabalho necessario durante a perida.
Acontece quena mesma épuca eu tratava, no meu con-
sultorio de psiquiatria, um técnico que trabalhava em um
instituto responsavel pelos testes de materiais para obras
publicas, e em particular para usinas nucleares. O pobre
homem padecia de uma patologia persecutéria. Porém,
como é freqlente nesses casos, seu delirio continha frag-
mentos de verdade. Esse homem tinha adoecido porque
era muito apegado as regras de sua profissdo. Ora, os tes-
tes sobre 0s materiais pressupdem medi¢des muito com-
plexas, feitas com aparelhos sofisticados, que ele conhecia
por experiéncia ha décadas. Meu paciente instalava seus
instrumentos e, em seguida, tirava suas medidas. Depois,
o concreto era submetido a compressdes mecinicas por
meio de prensas extremamente potentes, e as medidas
eram refeitas. 50 que, ha virios anos, a direcio do institu-
to havia sido mudada, inclusive os engenheiros, que agora
eram formados para a gestdo e para a busca desenfreada
de rentabilidade. Era preciso produzir — e produzir rapi-
do. Os testes deviam ser feitos de maneira cada vez mais
acelerada. Aos poucos, esse técnico tinha sido obrigado a
entregar os resultados de suas medigdes sem respeitar os
prazos necessarios para que fossem confiaveis. Segundo
ele, para que a medicio fosse correta, era preciso que a
compressio mecinica fosse mantida por vinte e oito dias.
Ora, os resultados eram exigidos no prazo de cinco dias.
Ele sabia que suas medi¢des estavam, portanto, erradas.

Olhando de perto, percebia-se que em todos os niveis as
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medidas eram feitas na correria, o que ele sabia perfeita-

mente, pois supervisionava todo o processo e o trabalho
de sua equipe. Por mais que protestasse, suas observacoes

nio eram levadas em consideracio. Ele estava totalmen-

te isolado, mas possuia no entanto um vinculo auténtico
com o real. Ele estava no real. Ele se encontrava na situa-

¢ao tipica da alienacdo social descrita por Frangois Sigaut
(1990)?, uma situagio muito particular de alienacdo na

ol

Esse autor descreve processos distintos que o levam a reconhecer
trés tipos de alienagio: a alienacio mental, a alienagdo social e a alie-
na¢io cultural.

A alienacao mental corresponde ao gue constitul o essendal da patolo-
gia psiguiatrica classica. Caracteriza-se por uma dupla ruptura: por um
lado, a do vinmlo entre o sujeito e o real; por outrn, a do vinculo entre o
sujeito & outrem, estes sende entendides como agqueles que observam,
reconhecem ou recusam a validade do vineulo que o sujeito pretende
manter com o real. Agui, digamos para simplificar, o colega. O sujeito
que perden esses dois vinculos encontra-se em situagio de alienacio a
acaba sendo, cedo ou tarde, entregue as instituigies psiguidtricas.

A alienacio social se caracteriza pela ruptura de um 56 vinculo, aque
le que liga o sujeito ao julgamento de outrem. Sigaut insiste no fato
de gue, mesmo gque o sujeito mantivesse com o real um vinculo de
veracidade, ao ser recusado pelo julgamento dos outros, se vé relega
do a uma situagio escabrosa no plano psicolégico. E, por exemplo, a
situagio do génio ignorado, bem como a do meu padiente, Apesar de
sua relagdo com o real do trabalho da pericia do concreto ser verdadei-
ra, ele & contestado por seus colegas e superiores hierarquicos. Sigaut
rostra que para o sujeito assim desacreditado pelos outros, o risco é
perder suas referéncias, oscilar e cair em uma patologia mental: se,
sozinho contra todos, ele vier a manter sua convicgdo, ele serd ameaca-
do pela auto-referéncia e pela parandia; se acabar por duvidar de suas
proprias convicgdes, corre o risco questionar todos os conhecimentos
gue adquiriu e suas competéncas, abé mesmo sua propria pessoa, ©
dai estard ameacado pela depressia.

Infelizmente, apesar de ter urna origem totalmente diferente da aliena-
¢30 mental {ruptura de vinoulo com o real), a sintomatologia da aliena-
cdo social (que resulta de um processo de isolamento) é 2 mesma da alie-
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qual a solidao desempenha papel central.

Os jovens engenheiros atualmente na direcio do
tal instituto desconheciam o principio dessas medidas,
ignoravam ou fingiam ignorar a realidade de sua aplica-
¢do efetiva. Nesse exemplo, encontramos novamente,
na propria avaliacio, a discrepdncia da qual falei. Esses
engenheiros podem ser censurados, mas nio havia mi-
fé. Assim, é muitas vezes dessa maneira que, nas novas
formas de organizacao do trabalho, a discrepancia entre
o prescrito e o efetivo se apresenta. O técnico, isolado e
finalmente rejeitado, contestado, zombado por sua hie-
rarquia, depois por seus colegas, que tinham se resigna-
do hi muito tempo, tinha pesadelos durante a noite, nos
quais se via no centro de um recinto de concreto onde
via fissuras que se alargavam até ele ser sufocado e de-
pois esmagado, sem gue ninguém respondesse aos seus
gritos de socorro,

Com base em tudo o que esse paciente me havia en-
sinado durante longos meses de tratamento sobre o tra-
balho real em pericia de resisténcia dos materiais, voltei
a procurar o diretor de seguranga da usina nuclear que
eu estava analisando com argumentos bastante funda-
mentados, pois provinham diretamente da experiéncia

subjetiva do trabalho de um técnico competente. O aca-

nagio mental. A parandia na alienacio social tem exatamente a mesma
forma semicldgica que a parandia na alienatdo mental. E por iss0 que,
no fim das contas, meu paciente foi parar no hospital peiquidtrico.

Do terceiro tipe de alienacdo, a alienagao cultural, falaremos somente
mais tarde. Nesse caso, nio hi ruptura entre o sujeito ¢ outrem. Ambos
s reconhecem & perderam mutuamente o vinoulo com o real. E o caso
das seitas religiosas, dos comités centrais de certos partidos politicos
gue perderam contato com as bases, ou dos estados-maiores de certos
exércitos que se felictam indevidamente por sua invulnerabilidade.
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50 quis que esse diretor estivesse chegando i idade de se
aposentar. Fol somente apds ter cessado suas atividades
que o referido perito e diretor de seguranca entrou no-
vamente em contato comigo: havia encontrado tempo
para se debrugar sobre o problema que eu levantara e
chegara a conclusdo de que, de fato, eu tinha razao.

A pericia e a avaliacio nio sio mais fundamentadas
cientificamente e perdem o valor se nio se levar em consi-
deracio o conhecimento especifico do real que é acessivel
apenas pela experiéncia do trabalho. Cada vez que a cién-
cia é submetida i prova do trabalho, ela é questionada.

Dispensar a referéncia ao trabalho real tem a consi-
deravel vantagem de dissimular os problemas levantados
pela periculosidade de certos objetos técnicos utilizados
pelas empresas de risco. De fato, a anilise do trabalho
efetivo mostra gue as instalagdes nem sempre funcio-
nam de maneira satisfatdria. Fazer referéncia ao traba-
lho é revelar as inumeras disfungoes, panes, incidentes,
fendmenos inexpliciveis, acidentes que, justamente, o
trabalho compensa e, sobretudo, esforga-se constante-
mente para prevenir, gracas ao zelo dos técnicos — ou
seja, ao trabalho que ndo é dado pelas normas, previsdes
e prescricoes. O trabalho real é vitima de uma negagio
institucional porque, cada vez que € analisado de perto,
revela as deficiéncias da predicio e da concepcio das ins-
talagoes de producio.

Muitos processos técnicos de produgdo, tanto na
indiistria (quimica ou nuclear) quanto na agricultura e
na pecudria, até mesmo no setor de servicos (planilhas
informatizadas), implicam riscos que 86 sdo socialmente
aceitdveis se tiverem o beneficio da garantia e a autori-

dade de demonstracées cientificas indiscutiveis. Desse
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modo, o trabalho, por revelar eletivamente a resisténcia
do mundo ao conhecimento, funciona como a md conscién-
cia da ciéncia. Essa é provavelmente uma das razdes pe-
las quais, sem que se tenha sempre consciéncia disso,
ele contribui para a aversio experimentada por muitos
cientistas e pensadores em relacio ao trabalho: as cién-
cias do trabalho tém o defeito de perturbar a ordem da
ciéncia e do conhecimento.

Meu paciente foi aposentado por invalidez e as pe-
ricias de materiais no instituto de testes da construcio
civil e de obras publicas continuam sem que algo tenha
sido questionado. Vocés sabem certamente que muitos
incidentes foram recenseados nos recintos de concreto
das usinas nucleares que mostram, como se isso fosse
preciso, que as pericias e predicdes cientificas mais bem
argumentadas nunca sio totalmente confidveis se nio
forem cotejadas com o trabalho que estd no interior ou
é subjacente 4 propria pericia. A referéncia ao trabalho
como mediacao absolutamente necessdria para se ter
acesso ao real ndo invalida a pericia nem a avaliacio, mas
abriga pelo menos a certa modéstia quanto a interpreta-
¢do e a utilizacdo que se pode fazer delas.

Avaliacao, guer goste ou nao!

QOutras fontes de distor¢io da avaliagio devem ser
mencionadas por serem particularmente ardilosas. En-
quanto a avaliacdo enfrenta dificuldades praticas que re-
sultam diretamente das questdes tedricas, que procurei
considerar sob o termo “invisibilidade do trabalho efe-
tive”, a direcio de certas empresas se recusa a capitu-
lar. Uma vez que a avaliacio é necessdria, serd realizada,
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custe o que custar. E ficil cacoar, ironizar, mas estamos
todos presos na mesma armadilha, sem excecio.

MNa década de 1980, a direcio de uma industria de
processo decidiu substituir os técnicos e profissionais
por pessoas treinadas em avaliagio, ou seja, por gesto-
res. Foram empregados, portanto, jovens com dois anos
de curso superior,” provenientes de formagdes em gestio.
Evidentemente, esses jovens diplomados nio conheciam
o trabalho de manutencio, mas eram encarregados de
controlar a qualidade e avaliar os desempenhos. Nio se
trata de piada e nio é uma situagao excepcional: aconte-
ce em muitas empresas de processo onde fiz interven-
¢oes. Quando uma empresa age dessa forma, as outras
passam a fazer o mesmo: “se fazem isso 14, deve ser bom,
entio vamos fazer a mesma coisa aqui”. Enquanto isso,
os técnicos de nivel médio eram, como se diz hoje, "colo-
cados na geladeira™ (Lhuilier, 1999). Quanto aos técni-
cos de manutencio, sua categoria era progressivamente
eliminada. A tarefa dos recém-formados consistia em
controlar o trabalho de operdrios e técnicos que passa-
ram a ser levados aos canteiros de obra por empresas
terceirizadas, portanto, mais flexiveis. Em que consis-
tiam os controles efetuados por esses jovens gestores?
Nio conhecendo o trabalho, apenas podiam controlar
planilhas técnicas e relatérios de atividade do operirio,
do técnico, da equipe ou da empresa terceirizada. Como
indicam as pesquisas, esses controles se tormam contro-
les de papel e s6 mantém uma relacio inconstante, e até

*  Enfrances: Bac + 2 [N.T.].

Y Em francés: placordisé, Mo Brasil também pode ser “encostada”, “coloca-

do na geladeira” [M.T.].
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mesmo incerta, com o real. Apesar de tais controles nao
serem confidveis, a direcio da empresa nio se preocupa
com isso. Ela pretende escapar aos riscos ja que, em com-
pensacio, tem o controle da seguranca gracas aos auto-
matismos por um lado e, por outro, possul até mesmo
o controle sobre as instalagdes, pois exige das empresas
terceirizadas contratos de qualidade total, dos quais ja
vimos os efeitos perversos.

Todas essas objecoes aos conceitos e métodos de
avaliacio, que podem ser formulados a partir das cién-
cias do trabalho, nao impedem que a avaliacao esteja
se impondo progressivamente em todos os setores do
trabalho. Uma disputa ferrenha ocorreu ao longo das
décadas 1980 e 1990 entre as ciéncias do trabalho e as
da gestdo. A vitdria estd incontestavelmente do lado das
ciéncias da gestio — temos de reconhecer, é um fato.

Os estragos da avaliacao

Consequeéncias industriais e econdmicas

Infelizmente, como os gestores tém condenado
muitas vezes os acessos ao real do trabalho, livrando-
se dos retornos de experiéncia sobre ele, chegando até
a silenciar Operarios Experimentadns, COmao ocorre
cada vez mais na indastria, ou ainda “veteranos”, como
ocorre nos hospitais, no postos de previdéncia social ou
nos bancos, sob o pretexto de que resistem 4 mudanca
— a mudang¢a, aqui, é impor os imperativos da gestio
contra o trabalho —, chega-se a avaliacoes lisonjeiras
q'l.'IE 'ITI'I.'IitE.E VEZES EFTE‘HE‘]—[tEITﬂ ﬁﬂEUiﬂE frn-uxns COm o

real. Assim, as diregdes das empresas se apdiam con-
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fortavelmente em avaliacoes agradaveis, porém, desco-
nectadas do real, que somente a referéncia ao trabalho
torna acessivel.

Chega-se entao mais uma vez a situacio descrita ma-
gistralmente por Francois Sigaut, desta vez com o nome
de alienacio cultural. (SIGAUT, 1991). Congratulam-se
uns aos outros pelo sucesso que todos obtiveram juntos.
Entio, ndo estamos mais sozinhos: estamos todos jun-
tos. Entregam-se medalhas mutuamente. Somos 6timos
mesmo. Mas com um detalhe: perdem contato com o
mundo, ndo tém mais relagio com o real, pois perderam
relacdo com o trabalho. Isso se chama alienacio cultu-
ral. Para ilustracoes elogiientes, vejam a obra de Michel
Llory, ex-diretor do Departamento de Estudos e Pesqui-

sas em Seguranca e Confiabilidade da EDF (Electricité de
France). (LLORY, 1996)

As vezes, apesar da denegacio que sofre, o real
volta a aparecer. Mas em geral, como muitos esforcos
foram feitos para impedir que ele volte, quando volta,
¢ na forma de uma catdstrofe. Nao vou falar da agricul-
tura, setor que nio conhe¢o ainda muite bem, mesmo
que os trabalhos de Jocelyne Porcher e Michele Salmo-
na digam muito a um clinico do trabalho. O acidente
da usina quimica AZF, em Toulouse, ocorreu em uma
empresa que possuia todas as certificacdes de qualida-
de total, e um bom nimero de catastrofes Ainanceiras
ocorridas nestes dltimos anos pode ser analisado de
maneira convincente pela referéncia 3 negacao do “tra-
balhar” e aos efeitos perversos dos impensados da ava-
liacio na indastria bancdria, como mostra Francois de
Lacoste-Lareymondie (2003) a respeito do caso Enron.
Pode-se pensar em outros exemplos: as certificacoes



Acavatiagao do trabsiho sulmelida a prova do res

estavam todas em dia no caso dos pneus dos carros 4x4
da General Motors nos Estados Unidos, que mataram
tanta gente; da mesma forma, a qualidade total e todos
os critérios de avaliacio estavam presentes na Toyota
quando chamaram de volta um milhio de veiculos es-
palhados pelo mundo por defeitos de seguranca.

Essas catistrofes sao a primeira das conseqiéncias
deploraveis de decisdes fundamentadas na avaliagio do
trabalho, em relagdo as quais procurei mostrar que sem-
pre sdo insuficientes. Chamo sua atencdo para o fato de
que cada vez mais argumentos convergem para a hipote-
se de que a avaliacio do trabalho é enganosa e que, por-
tanto, & uma causa possivel de catistrofes industriais e

comerciais. Mas ha outras conseqiiéncias.

Consequéncias para a saude
dos trabalhadores

A avaliacdo do trabalho também tem conseqiiéncias
prejudiciais para a satide dos homens e das mulheres que
trabalham. O caso anteriormente mencionado do meu
paciente, técnico do laboratério de testes da construgao
civil e obras publicas, nao é excepcional. A avaliagio do
trabalho, mesmo sendo contestivel por seus fundamen-
tos e métodos, funciona de fato como um instrumento
de gestio. No final das contas, a avaliagio no contexto
de enxugamento de pessoal e intensificacio do trabalho
age essencialmente como uma ameaca, como mostraram
Balacz e Faguer (1996).

Entre os diferentes métodos, a avaliacio individua-

lizada do desempenho mostra-se, sem divida, a mais
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nociva e amedrontadora, pois, por falta de fundamentos
cientificos rigorosos, por falta de métodos ou, mais exa-
tamente, de metedologia digna desse nome, tal avalia-
¢do contém um qué de arbitrariedade. Com a avaliacao
individualizada do desempenho, o0 medo passa a fazer
parte de maneira intensa do mundo do trabalho. Nao ha
nada de novo nos sentimentos de injustica provocados
pelas apreciagoes as quais os trabalhadores sdo submeti-
dos. O que € novo é que, agora, as pessoas se encontram
sis diante desses novos métodos de avaliacio. De fato, a
avaliagdo individualizada gera condutas de concorréncia
generalizada entre trabalhadores que chegam até a des-
lealdade. O resultado mais tangivel desses novos méto-
dos de avaliagio € a desestruturacio da solidariedade, da
lealdade, da confianga e do prazer de conviver no traba-
lho. Essa soliddo que Hannah Arendt (ARENDT, 1989).
chamou de "desolacio” torna os individuos muito mais
vulnerdveis a avaliacio e 4 punicio.

Nio da para nio falar disto, ainda que tal evolucao
seja meio angustiante: ha suicidios de trabalhadores no
local de trabalho — uma novidade, algo que nio exis-
tia antes. Esses suicidios, que estio ocorrendo ha cinco
ou seis anos, estio diretamente relacionados i “deso-
lagan”. Aqui, novamente, trata-se apenas da parte visi-
vel do iceberg, pois todos os profissionais de saide — a
comecar pelos médicos do trabalho — estio de acordo
em um ponto: as patulugias mentais hgadas ao trabalho
nio param de crescer e essa evolugio ¢ indissocidvel do
impacto no trabalho provecado pelas novas formas de
avaliagio e gestio que foram introduzidas hi cerca de
quinze anos na Franca (ASMT, 1994). O mais parado-
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xal, e também o mais diretamente ligado a esse método,
talvez o mais nocivo dos efeitos da avaliagio individua-
lizada do desempenho, é, sem divida, o aparecimento
das patologias de sobrecarga, algo realmente paradoxal.
Afinal, nio foi anunciado que a robotizagio, a mecaniza-
¢do e a informatica iriam nos livrar do trabalho; que, ali-
is, nio haveria mais trabalho? Nio fora anunciadoe o fim
do trabalho? Em meio a esse belo conjunto de delirios e
negacio da realidade, o que acontece conosco, que esta-
mos na outra ponta? Nas, os clinicos, que somos a equi-
pe de resgate atrds do pelotio? Recolhemos os doentes,
gue sio muitos. Cada vez mais. Algo estatisticamente
visivel! Entre as patologias de sobrecarga, os distirbios
osteomusculares trazem questdes muito interessantes
do ponto de vista da etiologia, isto é, dos processos fisio-
patologicos e psicopatolégicos subjacentes: o burn-out, ©
Kardshi (morte subita, descrita no Japao), mas também
o uso de remédios, as toxicomanias — boa parte dos to-
xicomanos, principalmente entre os executivos, tem re-
lagdo com a sobrecarga do trabalho — e, evidentemente,
as depressoes.

A articulacdo entre a avaliacdo individualizada e as
tecnelogias informatizadas que permitem a rastreabi-
lidade leva muitos trabalhadores a perder totalmente
a possibilidade de controlar o acréscimo de sua carga
de trabalho, e por causa disso adoecem.{ GOLLAC, M.;
VOLEKOFE, 5., 1996) Os centros de pesquisa ndo esca-
pam dessa tendéncia. O recurso a avaliacio gera um
acréscimo dos constrangimentos de trabalho, pois traz
consigo a necessidade de algo conhecido como "valoriza-

¢do”, ingrediente incontornavel da avaliacio.
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Repensar a avaliacao

A demanda da avaliagao

Entdo, deve-se renunciar a avaliacdo ou repensai-la?
Embora minhas colocagbes possam parecer uma acusa-
€40, nao visam, no entanto, recusar a avaliacao do traba-
lho. Buscam apenas mostrar suas dificuldades, e também
seus impasses. E se hd dentincias em minhas colocages,
estas visam unicamente aos maus usos da avaliagao, que
comegam assim que se preten de ter, por seu intermédio,
um acesso racional A objetividade. A busca da avaliacao
do trabalho continua sendo, em minha opinido, um ob-
jetivo legitimo. Por qué? Primeiro e antes de tudo, por-
que a maioria dos que trabalham a deseja. A avaliacao
carrega a possibilidade, para o trabalhador, de um retor-
no de informacio sobre a utilidade e a qualidade do que
ele oferece de si & empresa, a instituicao, s empresas
agricolas ou & administracio. Isto posto, a avaliacdo do
trahalhﬂ, no atual estado dos cﬂnhecimentﬂs. :prEme
dos meios dos quais dispde para elucidar o trabalho concreto.
Nio hd, hoje, avaliagdo objetiva possivel.

O objetivo mais ambicioso que se pode ter é o de
uma avaliacio eqiiitativa. A equidade possui um objeti-
vo limitado: o de devolver a cada um o que ele esta no
direito de esperar considerando-se as desigualdades e
imperfeicdes que toda avaliacdo do trabalho implica ine-
vitavelmente: o que todo mundo pude saber, e finalmen-
te aceitar. E assim! A avaliacdo eqiiitativa tende para um
ideal e esse ideal é mais o da justica que o da verdade. Em
outras palavraﬂ: uma avaliacio eqgiiitativa pressupde que
sejam levados em conta nio somente critérios relativos
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4 verdade das circunstincias no mundo objetivo, mas
também critérios de justica e relativos 4 satide de cada
individuo que trabalha.

Bem antes dessa chamada "virada neoliberal”, a ava-
liagdo era, sem divida, uma preocupagio muito presen-
te no mundo do trabalho. A diferenca, provavelmente,
& que na época nio se pretendia que tudo neste mundo
fosse avalidvel! Nio se tinha essa idéia aberrante da qual
somos hoje quase todos completamente cativos, que pro-
vém, stricto sensu, do imagindrio social. Nem tudo neste
mundo é avalidvel! Muitas atividades nio eram avaliadas,
pelo menos ndo individuo por individuo; e nio se recor-
ria 4 avaliacio do trabalho, mas somente & avaliacio dos
custos. Mesmo assim, ndo se pode dizer, contrariamen-
te a0 que & comum pensar hoje, que nio se trabalhava
bem em outras épocas. Mesmo na falta de uma avalia-
¢ao reconhecida como tal, as pessoas nao deixavam de
pensar que havia na Franca muitas marcas de exceléncia
eI comparagao aos paises vizinhos, em particular no se-
tor piiblico. O transporte ferroviario, por exemplo, era o
melhor do mundo. A educacio nacional era invejada por
todos. Os hospitais e o setor de saneamento basico eram
de qualidade. O correio e as telecomunicagdes, o trans-
porte publico e a rede de energia elétrica figuravam en-
tre os melhores do mundo. E evidente, entao, que nao se
trata de fornecer uma imagem mais ou menos mitica de
um passado paradisiaco ou idilico que nao existe mais.
Ocorriam muitos incidentes, acidentes, panes, disfun-
goes, erros etc. Entre os trabalhadores havia preguigosos,
incompetentes, encostados, fraudadores e também havia
faltas sem justificativas. Nem por isso os desempenhos

deixavam de ser muitas vezes excelentes. Ora, ndo havia

83



84

 Cadernas da TTO

avaliacao. Entio, como é que se obtinha mesmo assim um
controle da qualidade, da produtividade e da seguranga?
Simplesmente gracas & poderosa mobilizacao subjetiva
de umn grande niimero de trabalhadores, de maneira indi-
vidual e sobretudo coletiva.

Estudei por muito tempo os mecanismos da mobi-
lizacdo individual e coletiva no trabalho. Como indiquei
no inicio trabalhar implica inevitavelmente sofrer por
um lado e correr riscos por outro. A mobilizacio sub-
jetiva estd ligada a uma dinamica que, acredito, é bem
conhecida atualmente. Ela se baseia no binémio contri-
buigio-retribuicio. Em troca da contribuicio que traz
i organizacio do trabalho, cada individuo espera uma
retribuicdo. Ao contririo do que se pensa geralmente, o
componente da retribuicio que mais conta ndo é sua di-
mensio material (salirio, prémios, promogio etc.), mas
sua dimensao simbalica. Dimensao esta que nos leva a
trabalhar e que se expressa de uma forma principal: o
reconhecimento, tanto o reconhecimento como gratidao
quanto o reconhecimento como sinal de recebimento da
contribuicio. O reconhecimento, insisto, diz respeito
ao fazer, nio ao ser, ao trabalho e nio a pessoa, Em um
segundo momento, o reconhecimento do trabalho, o
reconhecimento por outrem no registro do fazer, pode
eventualmente ser deslocado pelo proprio sujeito para o
registro da pessoa, para o registro do ser.

Gragas ao trabalho e ao reconhecimento deste, o su-
jeito pode obter beneficios pelo seu esforco para a sua
identidade pessoal. Entdo, trabalhar deixa de significar
apenas produzir, mas também transformar-se. A moti-
vacdo fundamental da mobilizacio no trabalho é a ex-

pectativa do sujeito em relacdo 4 propria realizacio. Tra-



ta-se de um motor extremamente potente. Quando se é
beneficiado por esse reconhecimento, o trabalho se tor-
na um mediador decisivo para a construgio da identida-
de e, por conseguinte, da safide mental — até mesmo da
saude fisica. Caso contrario, em nao havendo reconheci-
mento, além do sofrimento inevitavel que isso ocasiona
para quem trabalha, o trabalho pode levar i descompen-
sagdo psicopatologica e  doenga. O reconhecimento nio
é uma avaliacao objetiva, mas uma forma de julgamento
que contém efetivamente uma parte de avaliagio — ava-
liagao eqiitativa, justamente — condensando, ao mes-
mo tempo, critérios de eficiéncia e de justica.

A andlise mais aprofundada da “psicodindmica do
reconhecimento”, este é o seu nome, mostra que esta
passa por julgamentos extremamente precisos. O pri-
meiro é o julgamento de utilidade, nio de desempenho
ou de rentabilidade como comumente é proferido pe-
los superiores hierdirquicos, e eventualmente pelos su-
bordinados — que sabem muito bem se o que o chefe
estd fazendo é iatil ou ndo para eles —, ou ainda pelos
clientes. Diz respeito a utilidade técnica, social ou eco-
némica da contribuigio. O segundo é o julgamento de
beleza, que diz respeito 4 conformidade com as regras
da arte, do oficio, e que € proferido pelos que conhecem
o trabalho de dentro. Trata-se do julgamento dos pares,
dos colegas diretos, e por isso mesmo é o mais precio-
so e realmente fundamentado na referéncia ao real do
trabalho, as dificuldades da tarefa e aos esforcos feitos
pelo trabalhador. Na auséncia de uma avaliacao, e muito
antes que se falasse nela, funcionava a psicodinamica do
reconhecimento, que, além de tudo, supunha certa dose

de confianca e de lealdade entre o que trabalha e os que

i
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julgam. Pois o reconhecimento é, sobretudo, mais julga-
mento que medi¢io, algo bem diferente.

No contexto do trabalho atual, no qual a confianca,
o convivio e a solidariedade foram desestruturados pelas
novas formas de organizagio do trabalho, gestio e ad-
ministracio, as condi¢des de julgamento e de reconheci-
mento encontram-se fortemente comprometidas. E pos-
sivel restabelecé-las? E alids, serd que isso bastaria para
substituir a avaliacao? Sem duvida, é factivel restabelecer
as condi¢bes que tornariam possivel o julgamento entre
pares, mas isso supie uma politica do trabalho bem dife-
rente das orientagées que foram difundidas com a virada
nealiberal — e principalmente com a avaliagio individual
dos desempenhos. Todavia, e quero chamar a atencdo para
este ponto: mesmo que se conseguisse restabelecer con-
digdes favordveis para o julgamento do reconhecimento,
isso poderia nao bastar. Porque o trabalho, em esséncia,
sofreu muta¢oes gualitativas sobre as quais nio se pode
voltar atras. O trabalho produtivo stricto sensu, industrial
e agricola, diz respeito a uma populagio em constante di-

minuigio. Em contrapartida, o que se desenvolve em uma

velocidade impressionante — como j4 falei a respeito —,
sdo as atividades de servico. Além disso, estas vém evo-
luindo muito rapidamente, e as novas profissdes surgem
em quantidade, sem que haja perspectiva — este é um
ponto importante — de uma estabilizacio como ocorria
anteriormente no trabalho industrial e agricola. Como
as pmﬁssﬁes sdo pouco estaveis e pouco duraveis, o re-
conhecimento da beleza e da qualidade do trabalho pelos
pares se torna dificil, quando nido impossivel.

Ha, portanto inevitavelmente, uma crise, mas nio

uma obsolescéncia total da dinimica do reconhecimen-
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to. Acaba sendo preciso considerar a busca de outros
meios para julgar o trabalho, meios que niao estejam
mais ligados & avaliacao objetiva nem a um julgamento
direto de reconhecimento pelos pares. Julgar a contri-
buicio de cada um pressupde, em primeiro lugar, poder
descrever o trabalho em si nas atividades ditas de servi-
¢o e nas tarefas imateriais, das quais se sabe que nio sao
diretamente observiveis, pois antes do reconhecimento
¢ preciso que haja conhecimento do trabalho avaliado.
Para reconhecer deve-se primeiro conhecer.

Estudos e pesquisas em andamento sugerem que a
avaliacdo eqiitativa do trabalho nas tarefas imateriais
supoe a inje¢io no dispositivo de investigacio de uma
acdo de pesquisa. A avaliagio eqiiitativa supde uma aco-
plagem permanente com pesquisas de campo sobre o
trabalho concreto e efetivo. E é essa acoplagem perma-
nente que representa um problema. Profissionais for-
mados em pesquisa de campo deveriam ser integrados
is equipes de avaliacic das empresas e dos de servigos.
Pode parecer algo pesado, mas nao deve ser impossivel.
A formacao desses profissionais especializados na inves-
tigacio do trabalho real é possivel. E preciso comecar
pela experimentacio desses dispositivos inteiramente
novos, no sentido de que introduzem, com novos cus-
tos, uma verdadeira referéncia as ciéncias do trabalho.
Depois, € preciso provar que, embora a4 primeira vista
caros, esses novos dispositivos nao tém um pre¢o exor-
bitante: o dinheiro gasto atualmente com avaliacio, au-
ditoria, pericias, valorizacio e aconselhamento poderia,
quem sabe, ser utilizado de outra maneira.

Tudo isso se encontra, atualmente, em fase prelimi-

nar, e 50 podera se desenvoelver se orientagdes politicas
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forem adotadas nesse sentido. A principio, nada as proi-
be. O desafio, porém, é consideravel, pois envolve a pro-
pria relagio salarial. Juristas e economistas nao sabem
mais como tratar a questio dos salirios, que estio cada
vez mais desvinculados do trabalho real, o que provoca
um mal-estar crescente que atinge atualmente toda a so-
ciedade. No entanto, parece-se que terd de se encontrar
um meio de instruir a questio dos salirios, das remu-
neragoes e qualificacdes em um mundo econémico pro-
fundamente transformado pela explosio das atividades
imateriais — o que implica, inevitavelmente, pesados

investimentos nas ciéncias do trabalho.

Concluséao

A ciéncia é também, um trabalho. A avaliacio da
atividade cientifica estd longe de ser satisfatoria. Por
um lado, ela apenas avalia os resultados da pesquisa,
nao o trabalho, os fracassos, o sofrimento, a mobili-
zacdo subjetiva e a tenacidade que ela prapria implica.
Por outro lado, pelos critérios de avaliagio, a ciéncia
gera efeitos perversos. A corrida desenfreada por pu-
blicacdes e comunicacdes cientificas, e principalmente
a multiplicacio de revistas, suportes especializados e
coloquios, beira o absurdo. A avaliacio é acompanha-
da de uma constante incitacio i valorizacio da pes-
quisa. Pesquisadores se esgotam para reproduzir em
uma quantidade desmedida publicacdes sobre 0 mes-
mo tema, o que no fim das contas prejudica o praprio
trabalho da pesquisa. Nas instituicdes de pesquisas fi-
nanciadas pelo Estado, estamos todos sujeitos a distor-
¢Oes particularmente deletérias. Distor¢des estas que
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ja alcancaram os departamentos de pesquisa e desen-
valvimento na inddstria, por meio das modalidades de
acao em qualidade, qualidade total e em certificagdes.
Trata-se de um contra-senso: se a pesquisa cientifica
é um trabalho, cabe a ela mais que a qualquer outro
segmento conceder um lugar essencial ao fracasso. Tra-
balhar é primeiramente fracassar, depois obstinar-se
e, algumas vezes, vencer a resisténcia do real. Mas o
fracasso faz parte da pesquisa. Trabalhar é, também —
ja insisti nesse ponto —, usar de asticia com relagao
as normas e as prescricdes, por mais que todo mundo
concorde em reconhecer que sdo Gteis e indispensaveis.
Mas a artimanha & necessdria para dar a inteligéncia
seu verdadeiro génio: o de deslocar as idéias estabeleci-
das afastando-se dos caminhos de terra batida.

Nio é facil definir a nog¢do de avaliagio. Segundo o
gue se pode encontrar em um dicionario, avaliacao se-
ria “a apreciacio ou conjectura sobre condigdes, exten-
sao, intensidade, qualidade etc. de algo; a acio de de-
terminar o valor ou a importancia de uma coisa”. Mas
a avaliacdo é também o resultado dessa acio, ou seja,
“o valor, a quantidade atribuida a uma coisa no térmi-
no da acdo que consiste em julgar ou medir essa coi-
sa”. Julgar ou medir? Toda a ambigiiidade da nogio de
avaliacao resulta da distincia entre julgamento e me-
digdo. Avaliar o trabalho consiste em julgar o resultado
de um trabalho ou em medi-lo? Esses dois termos sio
profundamente diferentes, pois nio remetem, em ab-
soluto, aos mesmos procedimentos. Julgar é formular
uma opinido, um ponto de vista, um parecer, uma idéia
ou uma apreciacdo a respeito do resultado de um tra-

balho. Medir é determinar o valor de certas grandezas
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por comparacao com uma grandeza constante da mes-
ma espécie, usada como padrao ou unidade. Como nao
sabemos medir o trabalho, s6 nos resta julga-lo. Julgar
o valor de um trabalho supée conhecé-lo. Se pretende-
mos progredir na avaliagdo, e se quisermos nos livrar
dos efeitos desastrosos dos atuais métodos de avalia-
¢do do trabalho sobre a saide dos nossos contempori-
neos, é preciso afrouxar a pressio exercida pela gestio
e reinvestir nas ciéncias do trabalho,



s, Discussao

Pergunta: Como aproveitar, na avaliagdo, a experiéncia
daqueles que se aposentam, o seu conhecimento do real do
trabalho? Como, principalmente, utilizar seu “conhecimento

pelo corpa™?

C. Dejours: Poderiamos tentar esbogar uma resposta
simples, num primeiro momento: aqueles que chegam
a idade de se aposentar poderiam efetivamente trazer
uma contribuicio valinsa a avaliagio, se a avaliacao for
entendida ndo apenas como a medida quantitativa dos
desempenhos, mas como o julgamento qualitativo so-
bre a conformidade com as regras da arte por um lado, e
com o saber-fazer por outro lado. Vindo de pessoas que
se aproximam da aposentadoria, portanto liberadas, em
parte, das preocupagoes estratégicas e de carreira, pode-
riamos formular a hipdtese de que teriam uma disposi-
¢do mais favordvel em relacio aqueles cujo trabalho esta

sendo submetido a avaliacio do que outros que estariam
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em situacio de concorréncia ou rivalidade com eles,
Mas, a bem da verdade, para se certificar disso, seria
preciso recorrer a experimentacoes. Serd que se poderia
chegar a integrar de maneira sistematica os aposenta-
dos nos jiris da avaliacao ou comissdes de auditoria? Por
que ndo? Sem divida valeria a pena experimentar. Mas
seria necessdrio ter cuidado para nio idealizar a postura
do aposentado sé porque possui uma experiéncia e um
“conhecimento de corpo” do trabalho, pois um colega ou
um antigo colega, quando colocado no papel de avalia-
dor, esta sujeito a assumir o papel daquele que presumi-
damente sabe, e assim corre o risco de ceder a tentacio
de se posicionar como se fosse um perito.

Uma outra resposta consistiria em implantar um
dispositivo permitindo aqueles que chegam ao fim da
carreira assumir um papel de formador perante os que
estao encarregados da avaliagio, de maneira a sensibi-
lizi-los para as dificuldades do trabalho de producao
que, nao sendo visiveis, correm o risco de escapar a
anilise da avaliacio.

Porém, a resposta a esta pergunta nao € simples, uma
vez que a referéncia ao que estd contido no "conhecimen-
to de corpo” parece sempre, no trabalho comum, conde-
nada a permanecer implicita e coloca, por essa razio, sé-
rios obstaculos a transmissdo,e portanto, a avaliacio.

Parece que o saber-fazer, em particular o saber-fazer
do corpo, nao é adequadamente transmitido ou sim-
plesmente nio é transmitido. A questio é séria: pode-se
temer que a cada geragio tudo o que foi adquirido seja
perdido. As razdes que levam a pensar que a transmis-
540 Ndo ocorre e precisamente porque uma vez que esse

saber-fazer esta no corpo, boa parte dele escapa 4 semio-
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tizacdo. As pessoas tém muita dificuldade em passar da
experiéncia vivida, do engajamento do corpo na habili-
dade, para uma forma de conhecimento transmissivel,
em transforma-lo o que sabem através de um trabalho de
formalizacio — eu deveria dizer de elaboracio ou "perla-
boracao”, ja que se trata efetivamente do estado de expe-
riéncia para uma forma simbolizada. O que se transmite
sio conhecimentos, mas nio diretamente o saber-fazer
do corpo. Em outras palavras, é preciso aprendé-lo por
si mesmo. Delbos e Jorion, que citei no comeco, fizeram
um estudo sobre os "maricultores/ostrieculturoes” e os
salineiros, e 2 maneira como, entre eles, o saber-fazer é
transmitido dos veteranos para os novatos, Acontece que
essa transmissio ndo é feita diretamente. O jovem que
estd comecando deve primeiramente observar os pro-
fissionais experimentados — hi, portanto, uma parte
de imitacao —, mas principalmente ele tem que se sub-
meter a uma experimentacio pessoal de confrontacio
entre o sujeito e a maneira como o mundo do trabalho,
0s objetos técnicos, a matéria eventualmente, resistem
a ele. E preciso fracassar e recomecar; é preciso refazer
essa aprendizagem. No fim das contas, é cada um por si;
é preciso redescobrir por si 5.

Vocés podem considerar que é uma pena. Ao mesmo
tempo, pode ser uma sorte para cada um de nos poder se
por a prova no decorrer da aprendizagem que, finalmen-
te, nao é uma verdadeira transmissio. Docente no campo
da psimlngia, constato que o que se consegue transmitir
a psicologos sio conhecimentos sobre o funcionamento
psiquico, a saide mental, a subjetividade. Ja cada um deve
aprender o saber-fazer. Nao sei formar verdadeiramen-

te estudantes. Eles proprios precisam se por i prova. Hd,
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quem sabe, um modelo que permita fazer a juncio entre
a transmissio clissica e a experimentacio por si mesmo.
Trata-se do modelo da supervisao, muito usado na psicolo-
gia. O aprendiz, ou aquele que estuda, coloca-se a prova em
campo, no encontro com os doentes (como em outras pro-
fissdes no encontro com a maquina, com as salinas ou com
a pesca), e ele transmite sua propria experiéncia a alguém
mais velho. E, portanto, a ele que cabe o esforgo de falar da
sua experiéncia, confrontando entio esta com a dessa ou-
tra pessoa. Mas é somente a partir de sua propria experién-
cia que ele pode comegar a compreender o que o outro esta
dizendo. Trata-se realmente de algo complexo uma vez que
é preciso recorrer a uma fala que é muito deficitiria quanto
as palavras e ao léxico dos quais dispomos para contar isso
tudo. Mas usa-se esse recurso. Finalmente, a tutoria é uma
forma nobre de transmissio de saber-fazer, em acordo com
as modalidades proprias aos oficios.

Apesar de tudo, nas profissdes tradicionais, conse-
guia-se transmitir alguma coisa por meio de um longo
convivio dos mais novos com os mais velhos. E, justa-
mente, com base nessa experiéncia enesse conhecimento
do trabalho, defendo pessoalmente que seja deixado um
lugar importante para os veteranos. Inclusive na pesqui-
sa. Acho que a presenga dos veteranos, dos profissionais,
daqueles que tém experiéncia em campo, é importante,
Niao acredito que o que ha para ser transmitido possa
ser capitalizado na forma de textos. Podem-se fazer pes-
quisas do tipo etnografico: fixam num dado momento
uma fotografia de um meio, mas nio dio a possibilidade
de usi-la. Nio € lendo uma pesquisa etnogrifica que se
aprende a trabalhar. Tem que "se haver” sempre com o

real e com aguilo que resiste.
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As pessoas mais velhas nao trabalham como as
mais novas porque trabalham de maneira bem mais
econdmica. Aprenderam — é uma das formas da métis,
dessa inteligéncia do corpo — a poupar esforgo. Tem
coisas que a gente 50 aprende com dez, quinze, vinte
anos de profissio. Como economizar o esforgo? Pen-
s0 que, antigamente, sabia-se respeitar e usar o saber
dos veteranos, e que nio se sabe mais porque, agora, as
pessoas sio levadas a se aposentar o mais cedo possi-
vel — o que considero muito prejudicial —, com o pre-
texto de que estariam mais lentas, o que é impossivel
afirmar. Eles sdo até mais econdmicos e mais rigorosos,
muitas vezes cometem menos erros, menos estragos,
pruduzem menos tefugns.

Quero também dizer uma palavra sobre um ponto
que de certa maneira faz parte da questio. Trata-se dos
aspectos positivos do convivio e das relagdes de con-
fianga. Se, por um lado, hi inevitavelmente no trabalho
preocupagdes estratégicas, se as pessoas tendem a reter
informacgdes ou seus saberes, por outro lado, quanto me-
lhores forem as relagies entre as pessoas, melhor serd a
circulacdo e a transmissdo dessas informacées ou saberes,
Ainda é o psicélogo, o clinico que esta falando: a questao
do convivio nio é uma questio de suplemento de alma, é
uma questio vital da organizacio do trabalho. E nos espa-
cos de convivéncia que se di, fundamentalmente, a trans-
missao. No hospital, entre as enfermeiras, por exemplo, é
bastante claro que é na copa, na hora do café, por estarem
contentes de se encontrar, que trocam anedotas sobre o
trabalho e que, ao mesmo tempo, se submetem ao olhar
do outro. Isso de fato acontece todo dia no trabalho: a
condi¢cdo que haja a vontade de se encontrar. Trabalhar
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é nao somente se defrontar individualmente com o real e
experimentar o fracasso, mas também produzir coletiva-
mente maneiras de trabalhar representando um consen-
s0, 0u seja, produzir regras de trabalho. Nio se trabalhava
em 1980 como se trabalha em 2000. As regras mudam e
evoluem. Ora, nio evoluem sozinhas, mas porque as pes-
s0as trocam, discutem, porgque acabam entrando em con-
flito quanto as regras de trabalho e porque conseguem,
em muitos casos, criar Compromissos,

Seria possivel mostrar com detalhes que as regras
de trabalho sempre associam duas coisas: a maneira de
trabalhar e a maneira de viver junto. Trabalhar é tam-
bém wiver junto. Portanto, todas as regras de trabalho
contém essa dupla polaridade: a0 mesmo tempo técnica
e finalmente moral-pritica ou social. Podemos entender,
entio, que os espagos nos quais se renovam e se trans-
formam as regras, que contribuem para fazer evoluir a
organizacao do trabalho, mas dessa vez coletivamente,
envolvam fundamentalmente as relacées de convivéncia
e os espagos informais do trabalho.

A minha resposta pode parecer complicada, porque
muitas coisas precisam ser levadas em consideragio. Para
responder a essa pergunta, eu precisaria provavelmente
pensar que & nas relacdes de convivéncia e pelo reconhe-
cimento da maneira como as pessoas experientes traba-
lham que, finalmente, se pode conseguir uma transmis-
sao. Mesmo assim, isso envolve muitas vezes uma relacio,
sendo de enfrentamento, pelo menos de confrontagio das
maneiras de fazer. A transmissio nao se faz diretamente.
No fim das contas, é pelas controvérsias, pelos debates,
pela discussio contraditdria, que se aprende coisas, inclu-

sive no trabalho comum, e ndo apenas na pesquisa.
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Pergunta: O senhor disse que a avaliagdo menos ruim
é feita pelos pares. Servd verdade? E se for o caso para os pes-
quisadores, 0 que acontece com os tecndlogos?

C. Dejours: A avaliacio menos ruim seria feita pelos
pares. Ndo é exatamente o que eu quis dizer e devo ter
me expressado mal...

Pergunta: Na pesquisa, e principalmente num contexto
pluridisciplinar, ndo seria necessdrio distinguir entre os pa-
res das revistas as quais um texto cientifico é submetido e os
pares na coletividade de trabalho efetivo?

C. Dejours: O trabalho do pesquisador possui dife-
rentes dimensdes, e o trabalho de publicacio faz parte
delas. Ha diversos niveis possiveis de confrontacio com
0s pares em contextos que nao sjo exatamente os mes-
maos, € dos quais provavelmente seria também necessa-
rio fazer uma sintese. Nio hi nenhuma razio para se
deixar as publicacées fora da avaliagao, do julgamento
ou da apreciagio que podem ser feitos do trabalho de
um pesquisador. Em compensaciao, nio tenho certeza de
que usar esse Unico critério seja sempre justificado ou
nao seja contraproducente,

O julgamento dos pares é uma peca de um dispositi-
vo, mas & apenas uma das pecas. O julgamento de beleza,
que conota de certa maneira a conformidade as regras,
temn um peso consideravel, porque reconhecer a confor-
midade de um trabalho as regras da arte permite, no final
das contas, aquele que se beneficia desse reconhecimento
do seu trabalho, transferir esse reconhecimento, a poste-
riori, para um registro muito importante para a identida-
de, o do pertencimento. Dizer a alguém que ele respeita as
regras da arte, é dizer a ele, ao mesmo tempo, que ele faz

a7
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parte da profissiao, de uma comunidade de pertencimen-
to, de uma comunidade de profissao ou até, de maneira
mais modesta, que faz parte de um coletivo.

O pertencimento &, finalmente, a esconjuragio da so-
lidio. Portanto, nio é desprezivel. Pode ser que o trabalho
seja também um meio, ou uma segunda chance, de vencer a
soliddo. Muitos de nds temos uma vida afetiva meio atribu-
lada e, as vezes, literalmente fracassada. Sou psicanalista:
a realidade clinica é que a vida intima das pessoas funcio-
na mais ou menos, em algumas ocasides, muito bem, mas
freqientemente com dificuldades, e as vezes leva a solidao.
O trabalho é um meio de reconquistar relacdes verdadeiras
com 0s outros. Nae sio relagdes de amor; sdo relacoes de
pertencimento, de coletivo, de COOperacdo, mas que con-
tribuem para manter a identidade e, portanto, para nio
deixar que muita gente fique louca. No final das contas, a
identidade é o arcabougo da satde mental.

Esse julgamento dos pares diz respeito, eviden-
temente, is regras da arte, Para tanto, é preciso que
haja uma arte. Serd que isso nio funciona com os tec-
nilogos? Nao sei, porque nao fiz nenhuma pesquisa a
respeito. Além disso, tecndlogos € uma categoria ex-
tremamente heterogénea, nio & uma profissio. Mas
nio consigo acreditar que, mesmo nas tarefas supos-
tamente desqualificadas, nio se tenha a possibilidade
de constituir regras comuns de trabalho. Penso que as
secretirias sio aptas a se apreciar mutuamente, a saber
se a outra faz um bom trabalho ou nio. Penso que isso
é perceptivel principalmente quando & necessirio tra-
balhar em equipe ou sucedendo-se uns{umas) aos{as)
outros{outras) numa mesma tarefa. Certamente di

para perceber como o trabalho daquele que veio antes
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foi feito, como foi pensado para ser utilizavel pelo ou-
tro. Estou falando das secretarias, mas acho que se po-
deria falar o mesmo dos técnicos.

Para que o reconhecimento dos pares seja possivel
entre os tecndlogos — e penso que nao se deve renun-
ciar a ele —, é preciso voltar a idéia de uma investigacao
do trabalho real dos tecnélogos, ou, pelo menos, de cer-
tos grupos de tecnélogos quando se trata deles especifi-
camente. Mas é pouco provivel que sejam encontradas
tarefas que ninguém conseguiria reconhecer, em parti-
cular aqueles que as realizam. Vejamos, por exemplo, o
trabalho de faxina: quando se vai a hotéis para realizar
investigacdes com as camareiras, percebe-se que ai tam-
bém existem regras de profissao, que inclusive sio mui-
to complexas, e que € perfeitamente possivel reconhecer
essas regras. Minha resposta é evidentemente um pouco
abstrata, jd que nunca fiz pesquisas diretas sobre os tec-
nélogos, portanto, confesso que nio sei.

Pergunta: Serd que a avaliagio ndo se torna necessdria
devido ao aumento do tamanho das empresas, e quem sabe

da diminuigdo da parte concedida as relagdes humanas?

C. Dejours: Pessoalmente, nio creio. Sempre houve
necessidade de centralizar certo niimero de informacoes,
apreciagbes e avaliaghes sobre as pessoas que trabalham.
Acho que ndo ha razdo, em nome da referéncia ao traba-
lho, de deixar de lado os imperativos econdmicos, os im-
perativos de produgdo, de eficicia. Acho gue nio é pre-
clso, e quemn sabe nem mesmo ]Egitimu, suprimi—lus da
relacio com o trabalho. Acho que cada um de nos preza
muito a eficicia do seu préprio trabalho. Poder fazer um
trabalho eficaz, quer dizer, trazer uma verdadeira contri-
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buicao, faz parte dos nossos anseios. Nao se trata apenas
de fazer coisas que sejam bonitas. A questio da eficacia,
que também vai se colocar no julgamento de utilidade, diz
respeito tanto Aquele que trabalha na base quanto aquele
que trabalha no topo, com a responsabilidade de gerir o
conjunto da organizacio. A maioria de nds deseja ser atil.
Basta, para se convencer disso, olhar para as pessoas que
sdo "colocadas na geladeira” ou que estio desempregadas
ha muito tempo. Elas sao “intteis”. Essa inutilidade signi-
fica que nio podem trazer uma contribuicio 4 sociedade,
a uma organizacao, a uma institui¢io publica, ao Estado, &
cidadania e que, privadas desse direito de trazer uma con-
tribuicio, nio podem gozar da retribuicio simbdlica que
é o reconhecimento. Para a identidade, trata-se de uma
situagdo muito perigosa e, de maneira geral, pessoas de-
sempregadas por um longo periodo estio numa situacio
fragil do ponto de vista psicopatolégico.

Pessoalmente, nao creio que o tamanho das em-
presas seja a questdo. Antigamente ji havia empresas
bastante grandes e outras pequenas. A avaliacio é ne-
cessaria, e acho sinceramente que é uma necessidade
amplamente compartilhada. Cada um de nés precisa
dela; ela é um desejo de cada um de nds. O que estd em
discussio &, evidentemente, o tipo de avaliacio. E, é cla-
ro, hd diferencas entre o tipo de avaliacio que desejamos
quando trabalhamos e aquela que pretendemos quando
somos gestores, administradores, quando dirigimos.
Nem precisa falar que varios de nds, as vezes como tra-
balhadores e as vezes comao gestores, vivenciamos situ-
acdes meio delicadas; olhando de perto, podemos verifi-
car que as contradi¢des nem sempre sdo bem assumidas

por agueles que estdo nesta posigio.



A avaliagio do trabalho submetida & prova do real -

Acho que a necessidade de avaliacio nio aumenta.
Simplesmente os métados de avaliagao transformaram-se
e, de fato, foram impostos macicamente em nome da
gestio. Pode ser que o tamanho das empresas tenha
nisso uma pequena contribuicio, mas finalmente é a ge-
neralizacdo da concorréncia e a ampliagio do mercado
gue impdem os balan¢os quantitativos como os Gnicos
que sejam objetivos e criveis. E usando nimeros que as
pessoas se confrontam, em particular por causa da in-
tervencio da Bolsa de Valores.

Quanto as relagoes humanas, nao tenho certeza de
que a parte que hoje em dia é concedida a elas formal-
mente seja menor do que antigamente. Em certas linhas
de montagem automobilistica, era comum alternar in-
tencionalmente as nacionalidades dos operdrios para
gue nio pudessem conversar entre si. Em certas fibri-
cas, apds vdrios anos de trabalho, certos operirios nem
mesmo sabiam os nomes dos outros. Hoje se preconiza
mais do que nunca a comunicacio, a animacao, as rela-
cdes amdveis e socidveis com os chentes, com 0s usua-
rios; organiza-se em muitos lugares estigios de andlise
transacional, coloca-se a psicologia em tudo como se
coloca 6leo nas engrenagens, louva-se o consenso, a cul-
tura de empresa etc. Em suma, nunca se falou tanto em
relacoes humanas. Evidentemente, elas sio reduzidas
estritamente a sua dimensio instrumental e estratégi-
ca, de maneira que a parte concedida i convivéncia nao
€ mais importante do que era antigamente. A reducao do
tempo de trabalho, a intensificacdo do trabalho, levam
ao desaparecimento progressivo das trocas informais
e, globalmente, a uma desestruturacio do viver junto.

Serd uma razido para recorrer, mais do que no passado,
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a avaliacao? Nio vejo relagio de causalidade direta. Eu
tenderia mais a ver a flecha no sentido inverso: a inten-
sificacdo dos novos modos de avaliacao individualizada
contribui, me parece, para degradar as relacoes de soli-
dariedade e ajuda mitua em proveito da concorréncia e
da desconfianca entre aqueles que trabalham.

Pergunta: Qual forma de avaliagdo o senhor preconiza,
tendo em vista as vdrias criticas que formula contra as for-
mas atuais? E ainda: em sua opinido, quais sdo os critérios
que podemos ou devemos levar em conta para avaliar o tra-

balho administrativo?

C. Dejours: Penso que o trabalho administrativo esta
sendo submetido i discrepincia existente entre o pres-
crito e o efetivo, como ocorre com todas as outras for-
mas de trabalho. As administragées publicas e privadas
tém um memorial descritivo, mas, na pratica, sao obri-
gadas a fazer ajustes em relacio as prescrigées. Todos
os problemas que mencionei a respeito da producio in-
dustrial ou da manutencio sio exatamente andlogos na
administracio, e nas atividades de servigos. Para poder
fazer progredir a avaliagio do trabalho administrativo,
é preciso conhecer melhor esse trabalho especifico, e ter
condi¢oes de caracterizar melhor o desafio que enfren-
tam aqueles que trabalham na administragio.

Uma avaliacio conveniente é, fundamentalmente,
a que leva em conta a analise das dificuldades que as
pessoas encontram no trabalho. Portanto, de uma ma-
neira ou de outra, a avaliacdo supde que certo namero
daqueles que trabalham numa administra¢io consintam
com wm outro tipo de trabalho, que é precisamente o
de tentar elucidar as dificuldades que encontram em seu
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proprio trabalho. E evidente que é devido a essas difi-
culdades que se pode apreciar o esfor¢o e a contribui-
¢do de cada um. Nao somente é possivel estudar isso no
nivel individual, mas também ver como, coletivamente,
os profissionais da administragio lidam com essas difi-
culdades, esses ajustes etc. Para a administracio, como
para as outras atividades, penso que é preciso levar em
conta a andlise do trabalho, o que implica reunir coleti-
vos. Quem participa desses coletivos? Nem todo mundo,
porgue nhio é todo mundo que pode ou tem vontade de
se envolver nessa investigacao. Os coletivos que podem
ser constituidos para tentar pensar o proprio contetddo
que deve ser avaliado dependem de recrutar e constituir
Frupos de tra]:ta]hﬂ, de encontrar pessoas que tém um
verdadeiro interesse, uma verdadeira curiosidade em
elucidar sua propria relagio com o trabalho. Alguns nio
tém vontade disso, o que é perfeitamente legitimo. Mas
para se ter acesso a parte invisivel do trabalho, é preciso
passar pela fala das pessoas, e essa fala tem que ser au-
téntica. Ora, isso & arriscado. Posso parecer um pouco
dramético, mas acho que nido se deve suavizar as difi-
culdades. Falar do seu trabalho é perigoso. Quando vocé
fala do que sabe fazer, dos seus talentos e proezas, vocé
mostra também o que nio sabe fazer, evidentemente,
ja que é preciso mostrar como se di o encontro com o
real, quais sic os obsticulos e por que vocé sofre quan-
do nao consegue resolver tal ou tal problema. Mas ao
mesmo tempo, vocé mostra suas incompeténcias. Falar
do trabalho é falar dos seus fracassos, de incompeténcia
e perplexidade. O risco € que, num contexto de desleal-
dade, alguém faca uso contra vocé de tudo o que vocé

disse. Portanto, para ousar falar, é preciso ter vontade
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verdadeiramente. Para obter uma fala que seja verdadei-
ramente aquela que nos da acesso a parte invisivel do
trabalho, sido necessdrias palavras auténticas. E a auten-
ticidade das palavras so pode ser garantida pelo volun-
tariado das pessoas. Portanto, é preciso achar grupos de
voluntirios interessados nessa questio. Nem todo mun-
do é voluntirio e isso é perfeitamente legitimo.

Quero precisar que nio se pode falar do trabalho admi-
nistrativo como de uma entidade. Na administracao exis-
tem profissdes muito diversas, bem diferentes umas das
outras. E todas essas profissoes evoluem com a introdugao
das novas tecnologias, com as novas formas de gestio. Te-
mos, portanto, que admitir que essa diversidade e essa evo-
lucdo impliquem a realizacdo de novas investigacoes sobre
o trabalho efetivo dos agentes da administracio.

Hoje em dia, com a evolugio muito ripida das profis-
soes e sua obsolescéncia muito rapida também, pratica-
mente nao se tem mais profissoes estiveis. Antigamente,
na agricultura, havia profissoes estaveis, Durante séculos
as pessoas trabalhavam mais ou menos da mesma manei-
ra. Havia sem divida ajustes e transformacdes, mas numa
cadéncia tal que se tinha tempo de integri-los ao longo
das geracdes. Hoje, vocé tem profissédes que duram apenas
cinco ou dez anos! Novas profissdes aparecem. A cidade é
certamente um dos lugares onde isso € mais patente, mais
evidente: mais de cingiienta novas profissdes foram re-
censeadas. Vocé tem profissdes do tipo femme-relais,” me-

diador etc. O que & uma femme-relais? Uma femme-relais é

*  Femme-relaiz é um termo utilizado para caracterizar trabalhadores, em
sua quase totalidade, mulheres, que desempenham um trabalbo social
nas periferias das grandes cidades na Franga, prindpalmente junto &
populagio de imigrantes [M.T.]
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colocada num determinado lugar, diante de um objetivo,
Muitas vezes esse objetivo tem relagao com o problema
da violéncia social: Como enfrentar a violéncia? Como en-
frentar a violéncda nas plataformas das estagdes ou nos
trens da periferia, quando se é agente da rede ferroviaria.
A profissdo de agente ferroviario nio é a mesma de anti-
gamente, e evolul muito depressa. Trabalhar é também
enfrentar a violéncia. Pede-se a eles inclusive que previ-
nam a violéncia. Como se faz isso? Eu nio sei. E preciso
perguntar diretamente aqueles que encontram a violén-
cia em seu trabalho quotidiano. Estamos diante de novas
tarefas. A violéncia social se desenvolve rapidamente, em
parte por causa do trabalho, alids, por causa das novas
formas de organizacio do trabalho: a flexibilidade, a ava-
liacdo individualizada dos desempenhos e as demissoes; a
selecio cientifica dos melhores e o afastamento dos "me-
nos bons”; tudo isso esta envolvido por esses métodos de
avaliacdo. Insisto nessa novidade porque acho que nio se
trata de um epifendmeno, de um simples momento da
histdria do trabalho, mas que muito provavelmente esta-
mos engajados numa aceleragio das transformagaes do
trabalho.

Acho que no que diz respeito a avaliacio isso implica
dar um passo a mais: recorrer i intervencio de pesquisa-
dores, quer dizer, de pessoas especializadas na maneira
de investigar, de interpretar o que as pessoas contam
de sua experiéncia do trabalho. Para isso precisa-se de
pessoas, porque a palavra nio di diretamente acesso ao
nio visivel. S6 o fato de falar nao desbloqueia obrigato-
riamente a situacio. Caso nio se tome cuidado, é muito
facil criar situages em que as pessoas falam para nio

dizer nada. E por isso que é muito importante ter volun-
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tarios. Mesmo assim, para que essa fala verdadeiramen-
te dé acesso ao conhecimento do trabalho, é preciso que
se possa alcancar o momento em que a palavra revela ao
proprio sujeito que esta falando coisas que ele nio sabia
antes de té-las dito, pois ocorre que falar a alguém é o
meio mais poderoso de se pensar. Essa pessoa fala do
seu trabalho: "Ha mais de vinte anos que fago isso, e ain-
da nio tinha entendido tudo que isso implica. Pronto,
agora entendi”. Percebem essa espécie de milagre da pa-
lavra? Como isso funciona? Para que funcione nio basta
falar, é preciso falar para alguém. E preciso alguém para
escutar. Portanto, o avaliador tem que ser alguém que
saiba escutar. Acontece que, geralmente, os avaliadores
nio escutam. Ji sabem as respostas que estdo esperan-
do. E uma situagio absurda, muito dificil de suportar:
“Ele me faz uma pergunta e ja sabe, a priori, a respos-
ta que espera’. E paralisante. A boa avaliacio é aquela
que consiste em escutar pessoas falarem de coisas que
eu proprio nao conheco. Portanto, devo comecar reco-
nhecendo que nio sou um perito, que devo renunciar a
posicio de perito para escutar.

Escutar é muito dificil porque preciso admitir que nao
sel a resposta a pergunta que faco, ou que nido conhecgo os
contetdos do que estou tentando explorar. Vai funcionar
se houver uma eqiiidade entre a fala e a escuta. Falar da
verdade do seu trabalho é muito arriscado. O pesquisa-
dor que conta o que faz, o psicanalista que diz como tra-
balha com seus pacientes, expde-se antes de mais nada a
olhares criticos. Nas escolas de psicanalise isso é perigoso,
pois os colegas estdo prontos para passar a perna em voce.
530 benevolentes com os pacientes, mas raramente com

os colegas. Cabe ao pesquisador inventar idéias, mas cada
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vez que ele tem alpuma idéia nova, todo mundo esta de
acordo para contestd-lo, ou até mesmao para impedi-lo de
ir em frente. E um paradoxo: o pesquisador que encon-
tra alguma coisa une todos contra ele porque, ao mesmo
tempo, vai deslocar o poder, a imponéncia e o prestigio
daqueles a quem esti mostrando que achou algo que os
outros nio acharam. E ficil perceber a dificuldade. A be-
nevoléncia é alge complicado. Pode ser adquirida, con-
quistada, mas é muito dificil.

Esse poder da palavra que, finalmente, revela a face
desconhecida do trabalho, 56 se torna efetivo se existir
uma eqiiidade entre aquele que assume riscos ao falare
aquele que assume riscos ao escutar. O risco que se as-
sume ao escutar € ouvir. Evidentemente, o gestor nio
ouve nada, o avaliador ndo ouve nada, se o que deve
fazer sdo cruzes num papel, respondendo alternativas.
Estou caricaturando um pouco, mas muitas vezes a
avaliacio nio passa disso,

Como pesquisadores, somos levados inevitavelmen-
te a avaliar outros pesquisadores. Faco parte de uma co-
missdo de avaliacio. Estou cheio de boas intencdes, leio
o dossié, escuto a pessoa, escuto de verdade. E ai, de re-
pente, ouco!l E o que ela diz pde em questio meu saber.
Esse é o risco quando se ouve. O risco de ouvir € que vocé
pode se desestabilizar, quer dizer, que é vocé que se sente
mal apés ter ouvido. Mas quando estd numa disposi¢ao
de escuta, em que vocé assume um risco equivalente ao
daquele que fala, entdo este vai falar verdadeiramente.
E preciso aprender a assumir essa posicio que é efetiva-
mente um risco. Garanto a vocés que a cada nova pes-
quisa, tudo o que a gente pensa saber sobre o trabalho

pode ser abalado. De repente a gente percebe que passou
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ao lado de coisas que nao conhecia, e que é preciso rever
tudo. Se avaliar é saber escutar a fala sobre o trabalho,
devemos entiao admitir que se trate de uma profissao
em si, sobretudo nas situagdes profissionais que sofrem
fortes reestruturagdes. Até certo ponto, a profissio da
avaliacdo assemelha-se 4 de um pesquisador em cién-
cias do trabalho. Isto posto, quando se vé o nimero de
consultores que sio utilizados, chamados ou pagos pelas
empresas, acho que se poderia recorrer a pesquisadores.
Os pesquisadores ndo custam muito, com certeza relati-
vamente menos do que um consultor. Acho que se pode
integrar aos dispositivos de avaliacao pesquisadores cuja
profissdo é justamente escutar o trabalho. Atengio, tra-
ta-se de escutar o trabalho, a experiéncia do trabalho,
nio de escutar o Edipo — isso é melhor fazer em outro
lugar, nio no trabalho.

Pergunta: A sua palestra evidencia algo ndo muito oti-
mista. Nao serd o reflexo mais amplo do que acontece na so-

ciedade, e ndo somente no trabalha?

C. Dejours: Dizer que nio sou otimista... Fico emba-
racado, evidentemente. Faco pesquisas ha trinta anos,
portanto, vi a evolugdo do mundo do trabalho. Sendo
psicopatologista, estou do lado dos médicos, dos psiquia-
tras, dos médicos do trabalho e, obviamente, estou um
tanto estarrecido com o que estid acontecendo. Embora
eslejamos muito mais ricos do que no passado, embora
tenhamos muito mais meios técnicos que nos permiti-
riam ajustar a relacio entre trabalho e saide mental, as
coisas se deterioram. E uma decepcio!

O trabalho gera hoje em dia muitas situagoes tra-
gicas, inclusive suicidios. O trabalho pode provocar o
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pior, mas pode gerar o melhor, e € por isso que nio sou
completamente pessimista. Existern compromissos no
trabalho gracas aos quais alguns de nds, quando traba-
lhamos, nos sentimos melhor do que quando nio tra-
balhamos. Apesar da dimensio estratégica do trabalho
e dos objetivos de eficiéncia, é possivel encontrar com-
promissos favordveis a saide. Sabemos disso. E algo que
se pode argumentar, ilustrar clinicamente e demonstrar.
Portanto, nao estou fundamentalmente pessimista, pois
acredito gue se o trabalho evolui como evolui, se partici-
pamos dessas avaliagoes individualizadas que nao sao a
verdade de nossa relacdo com o trabalho, quer dizer que
nos submetemos a isso. E possivel aceitar ou nao aceitar.
Pode-se eventualmente preconizar outras maneiras de
agir, e portanto, nem tudo estd perdido. Felizmente, isso
depende em parte de nés. Quero lembrar que nenhum
sisterna, nenhuma organiza¢io, nenhuma empresa fun-
ciona sozinha. Nio ha sistema nem mercado que funcio-
ne automaticamente, O ponto de vista funcionalista nao
se sustenta. E o que faz o interesse da referéncia ao real
do trabalho e daquilo a que a andlise do trabalho da aces-
so. Se as pessoas fizessem o que é pedido a elas, ou seja,
aobedecessem por nao poder se esquivar, a coisa nao fun-
cionaria. Funciona porque vocés acrescentam a sua inte-
ligéncia, até mesmo o seu entusiasmo. Portanto, funcio-
na porque vocés agem com zelo com relagio a avaliacio.
E isso é terrivel. Pedem um relatério de atividade e vocés
o fazem. E entdo se submetem a esse jogo que consiste
em mostrar que vocés fazem coisas geniais. Fiz uma con-
feréncia no INRA! E dai? Vai ser mencionado no relatorio
de atividade do laboratdrio porque a gente pensa que é
preciso valorizar. Entio a gente faz isso. Se eu nio fizer
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isso, tenho uma nota ruim e, portanto, problemas. En-
tao, faco, apesar de tudo.

Serd o reflexo da sociedade ou o reflexo do traba-
lho? Chegamos com isso a uma questio capital que vou
apenas esbocar. Pessoalmente, defendo a tese segundo
a qual ndo é uma evolucio da sociedade que esta reper-
cutindo dessa maneira sobre o mundo do trabalho e da
avaliacdo. Penso exatamente o contririo: que o mundo
do trabalho é o lugar onde se faz a experimentagao so-
cial. E a tese da centralidade do trabalho. No trabalho,
posso aprender o pior. Por exemplo, em nome da ava-
liacdo individualizada dos desempenhos e da ameaca de
demissao, posso passar a perna no meu colega até ele
cair, para que ndo seja eu a cair. Posso passar a ele infor-
mag0es errdneas, ou sabotar sua conferéncia para que
receba uma nota ruim.

Mas o trabalho é também o lugar onde posso apren-
der uma coisa absolutamente fundamental: a coopera-
¢do, a trabalhar com os outros. A cooperacio nio é algo
que se decreta. O que se decreta é a coordenagao, a or-
dem de trabalhar em comum, mas na pritica, como se
procede? Encontramos novamente o prescrito e o real.
E preciso, para cooperar, reinventar as regras do traba-
lho. Se entrarmos no detalhe da construgio das regras
do trabalho, constatamos que envolvem discussies que
nio sio puramente técnicas, mas que implicam regras
de viver junto, a manutencio do meio social, do meio de
vida no qual estamos inseridos para poder trabalhar. E
para isso preciso compartilhar com os outros meu ponto
de vista sobre o trabalho, defender certo niimero de po-
sicdes que ndo sdo iguais as do meu colega, que nao sao

iguais as das mulheres. Quando discuto com mulheres
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a organizacio do meu trabalho no meu laboratério, seu
ponto de vista é diferente do meu, e evidentemente tem
fundamento. Elas precisam cuidar das criancas muito
mais do que eu, apesar dos meus bons principios — por-
que obviamente li as feministas ha muito tempo — que
nio cumpro. Simplesmente a diferenca é que, quando
as mulheres falam, eu escuto. Algumas vezes também
ougo. Isso ndo me facilita a vida. Quando volto para a
minha casa, a situacio fica um pouco mais complicada
com a minha familia, caso queira me manter coerente
com o que compreendi.

Para construir uma cooperacio € preciso encontrar
compromissos entre as opinides de uns e outros sobre
o trabalho. Estou falando de opiniges, ou seja, de argu-
mentos que nao sao exclusivamente técnicos, mas mes-
clados de referéncias a moral, aos valores, idade, sexo,
interesse, desejo, saide mental... Assumir compromis-
508, construir acordos, e depois acordos normativos,
elaborar entao regras de trabalho, e enfim regras de
profissdes é uma experiéncia extraordindria. Supde ter a
coragem de falar e de aprender a falar com os outros, se
fazer compreender por eles, tornar inteligivel para eles
aquilo que nio se vé. E também preciso escutar os ou-
tros. Enfim, é necessdrio se dispor a abrir mio de certas
coisas para, juntos, conseguir encontrar um acordo. O
trabalho é de fato o lugar onde se apreende o melhor, ou
seja, a atividade deontoldgica, a producao das regras, e
finalmente o préprio exercicio da democracia. Portanto,
nio existe neutralidade do trabalho em relagdo ao po-
litico. Na empresa, vocé aprende o pior (a duplicidade,
a mentira, a dissimula¢do, a manipulacio) ou o melhor.

Mio acredito que as relagdes de trabalho sejam um refle-
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%0 da sociedade; acho o contririo, que é a sociedade que
é transformada pelo que apreendemos ou desaprende-

mos no trabalho. E essa a minha posicio sobre a centra-
lidade do trabalho.

Pergunta: Serd que os efeitos perversos citados sdo real-
mente devidos exclusivamente 4 avaliagio, ou entdo decorrem
da pressdo difusa, e muitas vezes interiorizada pelos individu-
0s, em diregdo a uma maior produtividade e a mais legibilida-
de e utilidade sociais? Nédo poderia a avaliagdo, ao contrdrio,
permitir gerir essas pressdes ao contribuir com uma discussao
dos objetivos, e somente entdo dos resultados?

Fundamentalmente, a avaliagdo remete a um sistema
de valores coerente, universal e aceito. Serd que ndo hd agui
urna primeira dificuldade, jid que estamos numa sociedade
em gue se manifestam certo relativismo dos valores — tudo
tem o mesmo valor — e uma ampla diversidade axiologica e
cultural? Seja isso do nosse agrado ou ndo, os tinicos valores
atualmente admitidos ndo sdo aqueles gerados pela econo-
mia de mercado e que pesam na maneira como os individuos

Vivem nas Empmsas?

C. Dejours: Temos aqui uma questio de fundo que
ultrapassa amplamente o problema da avaliagio. Nao
me oponho a entrar nesse assunto, mas nao deixa de ser
um pouco diferente. Trata-se da relagio entre o exterior
e o interior; entre a pressao, a forga da sociedade, ¢ o que
OCorre iﬂtEITI.E]TIEI'ItE, a maneira como as PEEEDEE CoOns-
troem finalmente seu comportamento ou sua conduta.
A pressio de um lado e a interiorizacio do outro. E ver-
dade, devo reconhecer, que estou em desacordo com a
concepgio, com as grandes nogdes que pesam muito, de
fato, na tradigio sociolégica. Obviamente nao se trata
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de negar que existem pressoes, constrangimentos, uma
autoridade, as vezes até o uso de métodos muito cons-
trangedores; que existem relacoes de forca e sobretudo
uma dominacdo. Certamente, nio nego isso. Ao contra-
rio. E a interiorizacio que nego, que contesto, ou mais
exatamente que questiono. Nio acho que as pessoas in-
teriorizam as coisas assim tio facilmente. Perdoem-me,
mas sou psicanalista, portanto clinico. A experiéncia
nos ensina que é muito dificil fazer alguém mudar psi-
cologicamente. Até mesmo quando as pessoas tém von-
tade de mudar elas niao conseguem. E isso, a psicandlise.
Algo resiste. Algo em mim resiste a mim mesmo. [ssoéa
descoberta fundamental do inconsciente: a experiéncia
de que nio nos pertencemos, de que nio somos mestres
In Nossa casa.

Ouvir dizer que do exterior alguém vai influenciar
o pensamento e que este, finalmente, vai interiorizar
essa influéncia me deixa cético, Nao pretendo eliminar
a questio, mas acredito que a interiorizagdo é uma per-
gunta, nao uma resposta. Como é possivel fazer passar
algo que estd no exterior para o interior, para que no fi-
nal das contas essa coisa seja capitalizada na forma de
uma conduta? E um problema sério, muito complicado
e sobre o qual trabalho, evidentemente. Pessoalmente
acho que o trabalho é justamente uma oportunidade de-
cisiva, patética também sob certos aspectos, de por a si
mesmao, a sua personalidade, & prova no mundo sodial,
da dominagao. Trabalhar é ser obrigado a enfrentar efe-
tivamente a dominacio, via uma atividade. Pode-se sair
mudado dessa experiéncia, mas entdo, nao deixa de ser
a propria pessoa que esta transformada. Nio somente a

pessoa trabalhou, mas transformou a si mesma, e isso
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tem um preco alto. As pessoas tém um mérito conside-
ravel quando sdo capazes de mudar.,

As coisas mudam um pouco quando se comega a
considerar a interiorizacdo levando em conta a crianca,
o que infelizmente, me parece, as teorias sociais, inclu-
sive as teorias da acdo, deixam de fazer sistematicamen-
te. O que a teoria social nio pensa € que, antes de ser-
mos adultos, fomos todos criancas. O que caracteriza
a crianca é que ela se encontra numa situacao de desi-
gualdade em relagio ao adulte e que conhece a domina-
¢ao. De inicio sofremos a dominacio. Evidentemente é
muito interessante ver como 1850 ocorre concretamente
na infancia. Sim, coisas importantes ocorrem na infan-
cia, mas, além disso, e ao contririo do que se pensa, a
gente nio se livra assim tio facilmente da prépria in-
fincia. Uma teoria social que levaria em consideracio
a infancia suporia que se considerasse a interiorizacao,
mas dessa vez pela via dos pais na relagio entre o adulto
e a crianga. Segundo vias que nada tém a ver com uma
impregnacio passiva. Mas ndo posso desenvolver aqui
esse ponto que exige a mobilizacio de todo um arsenal
conceitual. Pessoalmente, penso que as pessoas nao in-
teriorizam passivamente e que, no fundo, quando acei-
tam a avaliagdo, quando se submetem a ela, é porque
estio fundamentalmente consentindo. Quando se faz
a volta pela infincia e pelos tragos que a infincia deixa
no adulto, é possivel acessar uma inteligibilidade total-
mente diferente do consentimento e da reniténcia.

Acredito que a batalha da avaliacio, de certa manei-
ra, foi ganha pelos gestores. E verdade gue o mundo do
trabalho, sinto muito ter que repetir, se degrada do ponto
de vista humano, do ponto de vista afetivo. E verdade que
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a relacdo entre a afetividade, a subjetividade e o trabalho
se degrada. E assim. Perdemos a partida. Quando a gente
perde uma partida, nao age da mesma maneira como se
a tivesse ganhado, ou como se a partida ainda nio esti-
vesse perdida. Apos ter-se perdido uma batalha, inicia-se
a resisténcia. Consentimento de um lado, resisténcia do
outro. Quais sio seus apoios psicologicos? Qual é o lugar
do trabalho e do encontro com outrem no trabalho, no
que diz respeito a resisténcia e ao consentimento?

Sera que resistimos a avaliacio da melhor maneira
que poderiamos fazer? Nio estou certo disso. Nao o fa-
ZEMOSs porque nao temos certeza de que seja legitimo. A
maior parte de nds acredita que a avaliagio € justa, que
é de uma total objetividade. Temos isso na cabeca. Acre-
ditamos nisso, nio nos foi imposto. Certamente, preci-
saria lembrar o que nos foi ensinado na escola. Mas a
maioria de nds pensa que tudo neste mundo é avaliavel,
Eu nunca vi uma dor de dente, nunca vi uma angustia,
nunca vi seus sonhos, nunca vi o amor. O amor nao se
vé. Ora, sd € avalidvel quantitativamente o que pertence
ao mundo visivel. Mo final das contas, o essencial da vida
ndo é visivel, a menos que a vida seja resumida a fisio-
logia, o que ji é muito importante. A vida é essendial-
mente aquilo que se experimenta dentro de si. Tocamos
aqui em problemas muito sérios, problemas de fundo.
Penso que nio resistimos efetivamente a avaliagio por-
que a maioria de nds nio entendeu — fizeram o neces-
sdrio para que a gente nio entenda, concordo, mas afinal
voCés san pesquiﬁadnrf:s e, portanto, pessoas capazes de
criticar, de pensar — que é preciso verdadeiramente
questionar se aquilo que consideramos como o trabalho
e a subjetividade é passivel de avaliacio.
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Chegamos na questio dos valores. Se deixarmos de
acreditar na pertinéncia desses métodos de avaliagio,
quem sabe colocaremos menos entusiasmo na sua apli-
cacdo; quem sabe deixarao de funcionar tio bem, ou até
mesmo serdo postos de lado? De fato, da perfeitamente
para imaginar. Mas digo claramente a vocés: a respon-
sabilidade dos pesquisadores é nesse caso capital. A ge-
neralizacio das formas atuais de avaliacio no mundo
do trabalho esta estreitamente ligada ao prestigio que
a pesquisa cientifica confere a avaliacio quantitativa.
E indiscutivel. S3o os pesquisadores, os cientistas que
pensam que tudo pode ser avaliado quantitativamente,
e que aquilo que ndo é avaliado esta no campo do obscu-
rantismo. Portanto, é preciso que os peSqu.iSadures, Em
particular os que tratam do trabalho, fagam o seu traba-
lho, que é justamente mostrar que nem tudo é avalidvel
quantitativamente, Se nos, pesquisadores, comecarmos
a por em divida que tudo seja avaliivel quantitativa-
mente, os métodos de avaliagio que estio na moda vao
cair por si s6. Bastard que em dois ou trés lugares estra-
tégicos as pessoas comecem a dizer: "A avaliacdo, pode
ser que nio seja algo tdo objetivo quanto se acredita”,
e acabou. O prestigio da ciéncia se apédia na conviccdo
comum de que tudo é avalidvel quantitativamente. Ava-
lia-se qualquer coisa. Em particular no campo da saude
mental, avalia-se a dor, a depressio, a angistia, a “ten-
sdo”. Que maluquice é essa? Eu nunca vi os seus sonhos,
Temn que se refletir sobre isso. 56 posso acreditar que
vocés somham porque eu mesmo ja sonhei. Se eu nunca
tivesse sonhado, nao poderia admitir a realidade dessa
experiéncia. Vocés nunca me mostraram um dos seus

sonhos. Nunca terei acesso a eles. Esta ocorrendo nesse
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momento uma batalha muito dura no plano cientifico
para decidir se o sonho pode ser objetivado. Impossivel!
Nio é passivel de objetivacio. Esses debates cientificos
s40 importantes.

Quanto a deriva dos valores para a economia de mer-
cado, pode-se dizer que sim. Indubitavelmente. Infeliz-
mente, sou obrigado a constatar que existe uma mudan-
¢a de rumo dos valores, uma perplexidade consideravel
sobre o que sdo os valores, Para mim, nio ha contestacao
possivel: 0 Gnico valor importante € a vida, Nao so a vida
biclégica mas também o que é experimentado dentro de
si. E isso que estamos perdendo. E acho que ndo ha ne-
nhum motivo para deixar essa deriva prosseguir.

Respondendo a primeira pergunta — Serd que os
efeitos perversos das novas formas de avaliacio e gestio
se devem exclusivamente 4 avaliacio? — ndo. A avaliacio
é um procedimento poderoso que midiatiza os efeitos
perversos do utilitarismo e da racionalidade cognitiva
instrumental. E vocé tem razdo. Nem todas as avaliagcoes
estio condenadas a produzir apenas efeitos perversos. E
a exaltacio da avaliacio quantitativa e objetiva que é de-
letéria. Outras formas de avaliacdo sdo possiveis: as que
outorgam um lugar i deliberacio no sentido aristotélico
do termo e que, acredito, poderm ter efeitos estruturan-
tes sobre os esforgos de justica no mundo do trabalho.

Quanto i segunda pergunta, tentei responder, de
maneira sumdria, sem duvida. O relativismo axiolégico
pode ser combatido se houver firmeza quanto aos valo-
res indiscutiveis. Os valores promovidos pela economia
de mercado sd sdo respeitaveis se for levada em consi-
deracio a analise dos conflitos de valor e dos conflitos

de racionalidade que eles geram. Lembro que nio hd an-
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tagonismo nas contradicoes entre racionalidade teleolo-
gica, ou seja, racionalidade em relacdo aos critérios de
eficicia, e racionalidade relativa & protecio da realizacio
de si, ou seja, relativa aos critérios de saude. A eficicia
do trabalho de produgio é compativel com a satde dos
que trabalham, como mostram as situacdes em que —
segundo sugere o ditado — “trabalho é satde”. Sio si-
tuagdes que podem ser estudadas clinicamente e cuja
anilise leva a descobrir os compromissos que permitem
superar os conflitos da racionalidade.

Para responder a pergunta que me foi colocada, é
preciso dizer que, com base na experiéncia clinica adqui-
rida durante trinta anos, esses compromissos sio efeti-
vamente dificeis de ser construidos e mantidos. No en-
tanto, nio se trata de uma quimera ou de um devaneio
de psicanalista. Essas situacfes continuam existindo, e
existiam também no passado. Quanto ao futuro, a cons-
tru¢io dos compromissos adequados entre saade e tra-
balho, e entre trabalho e democracia, depende principal-
mente da nossa capacidade de levar a sério essa questio
e de ndo delegi-la a especialistas ou peritos. Ou seja, de
zelar pelo que nao nos foi pedido.



Referéncias
%Bibliagraficas

ANSCOMBE, G. Under the Description. In THE COLLEC-
TED philosophical papers, vol. 2. (Metaphysics and the
Philosophy of Mind). Oxford Basil Blackwell. 1979,

ARENDT, H. As origens do totalitarsmo. Sao Paulo: Com-
panhia das Letras, 2006. (Arendt H., 1951. The Origins of
Totalitarism (Harcourt, Brace and World Inc. New York).
Traducio francesa: Le systéme totalitaire. Les origines du
totalitarisme, Editions du Seuil, Paris, 225 p.)

ASMT. Souffrance et précarités au travail, Paroles de
médecins du travail, ouvrage collectif, Syros / La Décou-
verte, Paris, 1994, 357 p.

BALACZ, G. & FAGUER, J.P. Une nouvelle forme de ma-
nagement, I'évaluation. Actes de la recherche en scien-
ces sociales, 1996, 114, 68-78.



120 : Cadermoes de TTD

BOHLE, F. & MILKAU, B. Vom Handrad zum Bildschirm,
Campus. Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung
e.v. ISF Miinchen. 1991

BOURDIEU, P. Os usos sociais da ciéncia: por uma so-
ciologia clinica do campo cientifico. Sao Paulo: Unesp,
2004. (Bourdieu, P. 1997. Les usages sociaux de la

science. Coll. “Sciences en questions”, INRA Editions,

Versailles, 80p.)

BOUTET, J; FIALA, P. Saciolinguistique ou sociologie du
langage? 344, 68-85. 5.1.: Critique, 1976

BOUTET, J. Travail sémiotique dans le dialogue. Com-
munication no Coléquio de analise das interacdes, Aix-
en-Provence, setembro 1991, Texto mimeografado, 14
p- In BOUTET, I (sob a direcio de), Paroles au travail.
Paris: L'Harmattan,1995. 268 p.

CLOT, Y; FAITA, D. Genre et style en analyse du travail.
Concepts, Méthodes. Travailler, 2000. 4, 7-42,

CORIAT, B. L'atelier et le chronomeétre. Paris: Christian
Bourgois éditeur, 1979. 300p.

CROZIER, M; FRIEDBERG, E. Lacteur et le systéme. Pa-
ris: Editions du Seuil, 1977.

DANIELLOU, F; TEIGER, C; DESSORS, D. Formation a
l'a.mulyse de l'activité et rapport au travail. In DEJOURS,
C. (sob a direcio de), Plaisir et souffrance dans le travail,
Tomo I, 77-94, , Paris: Edicao CNAM, 1988.

DEJOURS, C. A loucura do trabalho, Sio Paulo; Cor-
tez, 2003. 168p. (Dejours, C. Travail : usure mentale,
Essai, Editions du Centurion, Paris; 2000, Bayard, Pa-
ris, 150p.)



A avaliacio do trabalho submetida & prova do real « 121

DE LACOSTE-LAREYMONDIE, E. De Enron A Worldcom: la
débicle de la confiance. Liberté politique, 21, 11-23. 2003.

DELBOS, G; JORION, P La transmission des savoirs,

Col. “Ethnologie de la France". 310 p. Paris: Editions de
la Maison des sciences de 'homme, 1984,

DESSORS, D; JAYET, C. Méthodologie et action em
psychopatologie du travail ( A propds de la souffrance
dés groupes de ré-insertion médico-sociale). Prévenir,
20, 31-43. 1990.

DETIENNE, M; VERNANT, J.P. Les ruses de I'intelligence.
La métis chez les Grecs. Paris: Flammarion, 1974.

DODIER, N. Exploits, protestations, expertises : les for-
mes d'expression de I'impératif de sécurité dans une en-
treprise..Prévenir, 1989. 19, 71-88.

DODIER, N. Les hommes et les machines. Toward New
Political Economy Tools, The french Case. Services in-
dustries Journal, 19. Paris: Editions Métaillé, 1995,

DU TERTRE, C. Intangible Interpersonal Services. Ad-
jointment and Reduction of Working Hours: Toward
New Political Economy Tools. Service Industries Jour-
nal. V 19, No. 1. January, 1999,

DU TERTRE, C. Artt, Services en nouveau régime de
croissance. La Revue de 1a CEDT, 32. 19-23. 2000.

DU TERTRE, C. Activités immatérielles et relation-
nelles : quels nouveaux enjeux pour les secteurs et les

territoires. Géﬂgra]]]liel Economie et Société, 4, 181-
204, 2002,

DURAND, M. Grain de sable sous le capot. Montreuil.
Editions La Bréche - PEC, 1990. 26-38,



ESTADOS UNIDOS. Diagnostic & Statistical Manual of
Mental Disorders. 1994,

GOFFMAN, E. A representacido do eu na vida cotidiana.
Petrdpolis: Vozes, 2006. (Goffman, E. 1973. Mise en scé-
ne de la vie quotidienne I. La présetation de soi, Editions
de Minuit, Paris.)

GOLLAC, M: VOLKOFF, 5. Citius, altius, fortius -
L'intensification du travail. Actes de la recherche en

sciences sociales, 114, 54-67. [S.]. 5.n.] 1996.

HENRY, M. 1973. Le concept de l'étre comme produc-
tion. In: HENRY, M. Vie et révélation, 21-46. Publica-

tions de la Faculté de Lettras et de Sciences humaines de
'Université Saint-Joseph: Beyrouth, 1996.

HIRATA, H; KERGOAT, D. Rapports sociaux de sexe et
psychopatologie du travail. In.DEJOURS, C. (sous la di-

rection de), Plaisir et souffrance dans la travail, Tome 11,
131-176; Paris: Edition CNAM, 1988,

INRA, Secrétariat général a lévaluation. Projet
d’Evaluation des ingénieurs. Période d'apprentissage
2001-2002, documento mimiografado, 20.12.02, p.6.

LAVILLE, A; DURAFFOURG, J. Conséquences du travail

répétitif sous cadence sur la santé des travailleurs et les
accidents, Relatério no 29 do Laboratdrio de Fisiologia
do trabalho e ergonomia. Paris: CNAM, 1873,

LHUILIER, D. Des déchets et des hommes. Desclée De
Brouwer, 184 p, Paris: 5.n., 1999,

LINHART, R. Lénine , les paysans, Taylor. 172p. Paris:
Editions du Seuil, 1976.

LINHART, R. L'établi.Paris: Editions de Minuit, 1978.



A avaliagdo do trabalho submetida 4 prova do real « 123

LLORY, M. Accidents industriels: le coGt du silence. 360
p. Paris: L'Harmattan, 1996

LLORY, M; LLORY, A Descrption gestionnaire et des-
cription subjective: des discordances (le cas d'une usi-
ne de montage automobile). Revue Internationale de
Psychosociologie, 5, 33-52. 1997.

MARBACH, V. Evaluer et rémunérer les compétences.
193 p. Ed. d'Organisation, 2000.

MERCHIERS, J. A-t-on besoin de compétence pour tra-
vailler? 4, 43-71. Travailler, 2000.

MOLINIER, P Féminité et savoir-faire discrets. In Ac-
tes du Colloque International de Psychodynamique et

Psychopathologie du travail. Laboratoire de psychologie
du travail du CNAM. Tome II, 335-348. 1997.

MOLINIER, P; SCHELLER, L; RIZET, C. Enquéte de
psychodynamique du travail auprés des cadres infir-
miers et des cadres supérieurs infirmiers de LAP-HP,
Convention AP-HP/CNAM, mimeografado (Relatdrio
confidencial), 1998,

MOLINIER, P; SCHELLER, L; RIZET, C. Enquéte de
psychodynamique du travail auprés des adjoints cadres
techniques et des ingénieurs subdivionnaires de L'AP-
HF, Convention AP-HP/CNAM, mimeografado (Relaté-
rio confidencial), 1999.

MOLINIER, P. Travail et compassion dans le monde hos-
pitalier. Les Cahiers du Genre. La relation de service: re-
gards croisés, 28, 49-70. 2000.

MONOD H; LILLE E. et al., 1976. L'évaluation de la char-
ge de travail, Arch. Mal. Prof., 37, 1-96. 1986



124

* Cademos de TT0

NICOURT, C. Entre archaisme et modernité, le cofit hu-

main du travail des agriculteurs dans les exploitations
familiales. Le travail humain. 62, 155-171. 1999,

PINTQ, J. Une relation enchantée : la secrétaire et son pa-
tron. Actes de la recherche en sciences sociales, 84, 1990,

PORCHER, J. Eleveurs et animaux, réinventer le lien, Col.
“Partage du savoir”, Lé Monde 301 p. Paris: PUFE, 2002.

REYNAUD, J.D. Les régles du jeu, I'action collective et la
régulation sociale. Paris: Armand Colin, 1989,

ROELENS, N. Intoxication productiviste et déshumani-
sation des rapports humains. Une psychologue du tra-

vail analj,rse les causes de son épuisement pmfessinnne].

Travailler, 4, 93-122. 2000.
ROQUEPLO, P Entre savoir et décision, l'expertise

scientifique, Col. Sciences en questions, 112p. Versail-

les: INEA Editions, 1997,
SALMONA, M. Les paysans frangais. Le travail, les

métiers, la transmission des savoirs. 2 tomos, Paris:

L'Harmattan, 1994,

SCHWARTZ, Y. Expérience et connaissance du travail.
745-792. Paris: Editions Messidor, 1988.

SIGAUT, E. Folie, reel et technologie. 15, 167-179. Tech-
niques et culture, 1990.

SIGAUT, F. Apercus sur I'histoire de la technologie en
tant que science humaine. Actes et communications. 6,
67-79. Paris: INRA, 1991,

SMITH, A. A riqueza das na¢des. 3* Ed. 530 Paulo: He-
mus, 2008,



A avalizagio do trabalho submenida & prova do real + 125

SUPIOT, A.Le travail, liberté partagée. Droit social,
9/10, 715-724. 1923,

SUPIOT, A. Critique du droit du travail. 280 p. Paris:
PUF, 2002.

TOWARD New Political Economy Tools, The French
Case. Services Industries Journal, 19.

WISNER, A., 1986. Textes généraux IV (1981-1985). Er-
gonomie, travail mental, santé au travail. Colecao Ergo-

nomie et Neurophysiologie, no 84, Ed. CNAM, Paris,

Para saber mais

DEJOURS, C.; VEIL, C.; WISNER, A. (orgs.). Psychopatho-
logie du travail. Paris: Entreprise Moderne d'Edition, 1985,

DEJOURS, C. {(org.) "Plaisir et souffrance dans le tra-
vail”. Séminaire Interdisciplinaire de Psychopathologie
du Travail. Paris: Edition AOCIP, 1988.

DEJOURS, C. A banalizacdo da injustica social. Rio de Ja-
neiro; Ed. FGV, 2000, (Dejours, C. Souffrance en France,
Lhistoire immeédiate, 2. ed. Paris: Editions du Seuil, 2000.)

DEJOUERS, C. A loucura do trabalho, Siao Paulo: Cortez,
2003. 168p. (Dejours, C. Travail : usure mentale, Essai,
Editions du Centurion, Paris; 2000, Bayard, Paris, 150p.)

DEJOURS, C. O fator humano. 5a. Ed. Rio de Janeiro:
Ed. FGV, 2005. (Dejours, C. Le facteur humain. Que sais-
je? 3. ed. Paris: PUE, 2002.)



