Daniele Linhart

Entrevista a Lucilia Machado

Quais sdo, ao seu ver, as maiores transformacdes do trabalho contemporineo?

Um dos elementos fundamentais da evolugao do trabalho €, incontestavelmente, a indi-

vidualizagio do tratamenio e da gestdo dos assalariados; individualizagio que segue um
isolamento geogrifico dos postos de trabalho devido a difusfio das novas tecnologias in- 4
formdticas.
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A individualizagiio é uma manobra gerencial deliberada que data, na realidade, do fim
dos anos setenta. Em reagio ao formiddvel questionamento do trabalho taylorista, que
representou a explosdo de Maio de 68, o patronalo francés, enfim, considerou que era
-imperioso quebrar a logica de massa que caracterizava a gestdo e a mobilizagiio da clas-
se operdria. Quebrar a massa para quebrar a capacidade de critica e de contestagio im-

- plica introduzir a individualizagio por todos os meios. E isto comegard muito cedo, des-
de o inicio dos anos setenta, com a difusiio dos hordrios varidveis ¢ as gratificagdes in-
. dividuais, a revisdo das classificagdes para introduzir os elementos mais pessoais de
avaliaglo e as tenlativas participativas pelo viés dos circulos de qualidade,

oll Bi'r{i

&

-

e

"Mas €, na verdade, a partir dos anos oitenta que a individualizagdo se impors de maneira
" (riunfante dentro de um contexto de crise econdmica, de desemprego e no quadro da
mundializacfio, globalizagio entronizadora das coerges econdmicas, presumidas como
incontorndveis, que impde um modelo tnico de modernizacio. Dentro desse madelo,
precisamente, a flexibilidade, a reatividade prevista pelas empresas deve repousar sobre
as capacidades individuais, pessoais dos asssalarindos. Em outros termos, a individuali-
zagdo se impord, nesse momenlo, como uma necessidade, uma evidéncia para adaptar as
empresas aos novos e terriveis desafios que as assaltam. E, pelo menos assim, que o
discurso gereacial a coloca em cena. Além do mais, ela serd, dentro desse mesmo dis-
curso gerencial, apresentada como uma satisfaciio de necessidades sociais mais e matis
presentes. Ela se manifesta por uma individualizaciio sistemitica dos aumentos de sald-
rios, pelo ajuste das formagdes e dos percursos personalizados dentro da empresa a nova
situagfio, por uma mobilidade cada vez maior de todes, pelas reclassificagdes que que-
bram as grandes calegorias coletivas, ¢ pela instauragfio da entrevista individualizada de
cada assalariado com seu superior hierdrquico, duas entrevistas anuais durante as quais
ele deve definir seus objetivos e, em seguida, avaliar seu desempenho. Tudo isto vem se
implantar sobre uma cvolugdo do trabalho, que tende a se tornar obrigatoriamente in-
formitico e cada vez mais individual.
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A natureza das tarefas tende, de fato, a se transformar: observa-se cada mais tarefas de
gestdo de dados, de acompanhamento, de vigilincia e de condugiio de instalagOes, tare-
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fas igualmenie de prestagdo de servicos em interacao com a clientela. O trabatho em
grupo tende a diminuir,

Esta individualizacio se traduz por uma autonomia crescente dos assalariados?

A individualizaciio se faz acompanhar, eu diria antes, de wma responsabilizagiio cres-
cente. De fato e cada vez de forma mais sistemdtica, os assalariados, mesmo os simples
execulantes, os operadores e os empregados indiretos sfio decretados «esponsidveis»
pelo seu trabalho, no sentido de serem responsdveis pela qualidade do produto ou do
servigo que eles efetuam ¢ dos prazos dentro dos quais eles os realizam. Em si, isso
pode parecer uma coisa excelente, pois nfio € uma rejvindicagio clissica reivindicar a
paternidade daquito que a gente realiza? E, de fato, a informdtica torna possivel, pelo
rastreamento que ela instaura, saber quem faz o qué e como, permanentemente.

O problema vem daquilo que s assalariados nfio mais encontram com freqii@ncia dentro
da organizagio de trabalho em gue se enconlram: 0s recursos necessdrtos para se de-
frontar, com boas condicdes, as responsabilidades que thes sfio impostas, Por numerosos
lados, o trabalho permanece, de fato, organizado segunde os principios tayloristas de
coerglio ¢ de controle. A presericiio estd sempre presente, mesimo se ela aparece sob no-
vas formas ¢ ao lado das solicitages de natureza mais qualitativa. Observa-se, com fre-
giiénciz, a coexisténcia de imperativos muito estritos de produtividade com as obriga-
¢hes comerciais que sio qualitativas. Isso € fonte de diversos problemas, de numerosas
dificiddades, de fortes lensdes que sdo a sorte comum dos assalariados modernos. Uma
das caracterfsticas da modernizagio € a descentralizagfio, sobre os postos de trabalho os
mais subalternos, de todos os problemas, disfungfes, coergBes que veicula uma organi-
zagdo, incoerente porque muilo prescritiva, apesar de sitvada nos quadros de um traba-
lho cuja natureza e contetido estiio em plena evolugio.

Mas como explicar esta permanéncia do taylorismo dentro de um contexto com tais
mudangas?

Para explicar esta continuidade da organizacfio taylorista do trabalho dentro de um uni-
verso onde se procura ganhar em flexibilidade, variedade, rapidez ¢ qualidade, é preciso
lembrar que o projeto taylorista nfio € somente um projeto de organizagio técnica do
trabalho, aquele que se conhece bem com a divisdo entre concepglio, organizagdo do
trabalho de um lado e execugiio do cutra, com o parcelamento das tarefas e a prescrigio
dos modos operatdrios ¢ dos tempos de execugiio. E, igualmente, um projeto de filosofia
social que consiste em inscrever, incorporar a coer¢fio ¢ @ controle dentro da definigio
das praprias tarefas, Sob o pretexto de deixar a Ciéneia arbitrar os operirios e seus pa-
dries pela sua objetividade, sujeita-se todas as prdticas de trabalho a um “best way” que
coage os corpos ¢ os espiritos. A dominagio € enfinda dentro da prépria organizagio do
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trabalho e niio mais concretizada pela autoridade hierdrquica cu uma vieléncia qualquer
que aparece como arbitrdria. O taylorismo €, entiio, um recurso importante para os pa-
troes, porque Jhes assegura uma dominagfio que nao se apresenta como tal e que se ins-
titucionaliza dentro da prépria definiciio do trabalho. Dentro do contexto francés, ca-
racterizado durante todo o perfodo de forte crescimento do apds-guerra (periodo chama-
do de Trinta Anos Gloriosos) por um forte antagonismo social, uma mobilizagio muito
forte do movimento operdrio contra as dedentores de capitais e uma ideologia de luta de
classes, o taylorismo se acentuou, sendo uma arma de peso nas mios das direces das
empresas dentro da relaciio de forgas que os opunha aos operdrios.

Os gestores [ranceses estdo ainda marcados por essa heranga social que ndo estd, con-
vém observar, tio distante no tempo. A confianga nao estd restaurada mesmo se esfor-
" cos. importantes 1&m sido feitos no sentido de tentar metamorfosear a identidade dos as-
5'11.1rmcios no contexto da modernizacio.

Um dos aspectos importantes da moderm!agao €, porlanto das mudancgas que t&€m atra-
vessado o mundo das empresas, € o trabalho sobre a subjetividade dos assalariados, As
direges madernizadoras t&m praticado uma individualizagiio sistemilica a fimn de que-
brar a capacidade operdria de contestagiio e de retomar o qucstlommemo ‘da dominagio.
Mas elas utilizam esta individualizagio, igualmenle, para tentar uma “modernizago”
das mentalidades, tentar fazer tabula rosa do passado. Esse empreendimento de enver-
gadura se funda sobre dispositivos participativos: os circulos de qualidade fortemente
nuimerosos nos anos 80, os grupos de expressio direta e coletiva instituidos pelo legis-
indor socialista ao chegar ao poder em 1981 e as campanhas de mobilizacio em torno da
definicio do projeto da empresa seguida da certificagio de qualidade. Funda-se também
sobre um recurso muito importante, a comunicagfio, a informacfic e mesmo a formagio
teleguiada. Trata-se de aproveitar todos esses momentos de encontro ¢ didlogo com os
_. assalariados, para transmitir mensagens, f"a?er interiorizar os valores da empresa e ar-
. rancar o consenso, a adesdio. Mas isso & um empreendimento de longa duragio, tanto
.. que as dire¢Bes ndo (Em tido o sentimento de seguranga que esse objetivo estd sendo
. atingido, elas nfio estio certas que os assalariados s@io seus aliados incondicionais, os
. militantes de sua causa, por isso elas guardam preciosamente esse ferrolho que repre-
senta o taylorismo, pois esse permite sempre coibir e vigiar, O problema evidentemente
vem do falo que ele se torna de’l vez mais |nc_0mpat1vcl comao as outras evolugbes do
~ trabalho, -

Que conseqiiéncias tém tais evolugdes sobre as questdes de formagio?

Esta &nfase sobre a mobilizagio individual e pessoal, sobre as capacidades de cada as-
salariado de responder de maneira eficaz e eficiente is exigéncias de seu posto de tra-
balho, de sua missdio (isto €, de interpretar e de anlecipar permanentemente ¢ que se es-
" pera dele, de tratar todos os problemas que se apresentam, de se adaptar as situacdes di-
ferentes, de estar disponivel e receptivo}, se traduz pela emergéncia de um novo cen-
ceito: “a conpeténeia”. A competéncia ndo €, com efeito, nada que essa capacidade de
adaptagio permanente, E isso que a distingue da qualificagiio, que define certos tipos de
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conhecimentos e de formacfio. A compeléncia é o que se sobre-acresce a esta qualifica-
¢io, define a empregabilidade da pessoa e the impde, em definitivo, resolver todos os
problemas trazidos pelas coergBes cada vez mais pesadas, em termos de qualidade, de
prazo e de produtividade, e de organizagdes de trabalho geralmente fluidas e mesmo in-
coerentes.

O recrutamento dos assalariados se efetua cada vez mais a partir de uma selegio que re-
cai sobre tragos de personalidade, tragos de cardter do assalariado: suas capacidades
para afrontar dificuldades, conflitos, para fazer face aos diversos {ipos de provas, sua
capacidade para compreender o que se espera dele, sun compatibilidade com os valores,
a cultura, a filosofia da empresa.

Observa-se, por outro lado, que muitas formagdes destiladas pela empresa a tilo de
formagfio profissional 1€m por objetivo a difusio de métodos padronizados de reflexdo e
um certo lipo de racionalizagiio do pensamento. Interessam, essencialmente, pela con-
formidade da subjetividade dos assalariados em relagio s novas exigéneias do trabalho.

O que vocé descreve como modernizago e mudanca tem a ver essencialmente com
que setores?

Pode-se afirmar que, de uma maneira geral, é um (inico e mesmo modelo de moderniza-
¢ho fque se ahrma em todos 0s fug'ncs :
Prlmum, fazer tabula rasa do p'issado tr ansforma: as estruturas ¢ o modo de funciona-

mento das empresas para tornd-las mais flexiveis, mais interativas e comunicantes, mais
reativas face aos novos imperativos do mercado e da mundiatizagiio.

Transformar, lambém, os comportamentos profissionais dos assalariados tanto quanto
" suas mentalidades e seus vafores de maneira a dispor dentro da empresa de um corpo

social de assalariados disponiveis, capazes de adaptacio, leais entre eles e com sua hie-

rarquia e dire¢o, assegurando uma boa qualidade de cooperagfio dentro do trabalho.

Reformar as estruturas, mas lambc.m as subjetividades e isto de maneira acelerada e ex-
" tremamente voluntarista. -

Este é wm projeto de modernizagiio que marcha sobre duas pernas porque ele inclui uma
vontade de transformar tanto as empresas, como o trabalho e os assalariados. Em si, €
um projeto coerente e mesmo cldssico. Ford niio procurou explicitamente “construir”
wim novo tipo de operiirio que {osse adaplado ao novo modo de organizagio do trabalho
¢ das empresas que ele introduzia com suas linhas de montagem. Ele mesmo armou um
corpo de inspetores que tinha por fungdo verificar no domicilio privado dos operdrios se
eles levavam uma vida adaplada s exig@ncias [isicas da linha de montagem. O saldrio

“de 5 ddlares por dia niio era pago senfo em caso de conformidade total, caso contrério
podia-se continuar a trabathar nas usinas de linha de Detroit mas percebia-se um saldrio
]TIB]]OI

No contexto atual, uma empresa ﬁech,l é LDmpOE-ld de flssa]fumdos dcvomdos e gue se
mobilizam sobre um modo individual ¢ pesscal para resclver os problemas de todas as
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naturezas que ele encontram no dmbito de suas missdes. Assalariados que encontram
modos eficazes de cooperaglio com seus colegas ¢ que compreendem o que se cspera
deles. Assalariados desembaragados de todas suas rotinas profissionais e dos valores
que ndo sdo aqueles exclusivos de suas empresas. No caso presente, eles niio devem ser
mais léais com seus grupos profissionais ¢ motivados por seu oficio, mas sim pela cultu-
ra de sua empresa. Eles devem ser moveis, sem verdadeiras outras ligacGes que aquela
que os une a sua empresa. Os coletivos que ndo sfio aqueles constituidos oficialmente
pela hierarquia (mddulos, células, ilhas, zonas que sdo, com efeito, grupos de trabalho
regulados pela hierarquia, grupos sob influéncia ou grupos participativos, também sob
controle) sio desquahhmdos :

Nilo se pode c.omprcendel como um ml modclo se dlfuncic dentro de todos os setores -
privado, pdblico, industrial e de servigos - se nflo s¢ lem em mente o modo de formagio
das elites. Na Franga, esse modo € parlicularmente caricatural: existem “grandes esco-
[as” & margem da Universidade onde nfio hd senfio uma muito pequena categoria de es-
“tudantes, que all entram apds uma scleglio extremamente exigente e que vai receber um
‘ensino’ especial, que supervaloriza o absirato; ¢ universal, o académico em detrimento
dos conhecimentos enraizados no local, no concreto e no contingente, Noutros termos,
formam-se ai “experts” universais especialistas em tudo, dondos d{, um prm‘undo des-
prezo por tudo o que nfo € do dominio das idéias. :

Qutra particularidade: esta elite € produzida para premdlr 0§ dcbllnos das grandes em-
presas, seja dos selores privado ou publico, como aquele dos grandes ministérios, is ve-
zZes mesmo para tornar-se ministro e, de fato, os mesmos individuos giram em torno
destas diferentes instAncias. Assim, o Diretor Geral de uma grande empresa pdblica
como France Télécom pode antes ler dirigide a Agence Nationale pour ['Emploi, depois
de ter sido o PDG (Presidente e Diretor Geral) de um Hipermercado. Nio se tem neces-
sidade de ser do oficio, nem de conhecer as tradigBes, as especificidades locais para go-
vernar uma empresa. B dito que eles sio os melhores, quaisquer quc HBJEI]TI as especifi-
cidades locais, pois teriam sido formados para isso. :

Nada de espantoso que essa elite seja portadora de um modelo abstrato de moderniza-
¢do, que ela veicula dentro de diferentes instincias onde ela oficia. Isto acontece, pelo
" menos, no que se refere is grandes empresas. Mas esse modelo se verifica, de diferentes
formas, também nas PME {pequenas ¢ médias empresas) porque as relagdes entre as
empresas-clientes ¢ as fornecedoras e terceiras 1€m mudado no sentido de uma maior
dependéncia dessas dltimas. De fato, com a difusfio do jusi-in-time e das certificacdes
de qualidade, as empresas terceirizadas e fornecedoras sio levadas a adotar os procedi-
mentos, as maneiras de fazer impostas pelas empresas-clientes. A ingeréncia dessas dl-
{imas € muito desenvolvida tanto na definigio da organizagio do trabatho, como dog
equipamenlos (cnicos e dos programas de formagio. De bom grado ou mal grado, uma
grande parte demre as PME se véem coagidas a adotar o mesmo modelo de modcrmza-
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Nesse contexto, como se apresentam as capacidades de resisténcia, elas assumem
que formas?

As capacidades de resisiéncia tém sido consideravelmente atingidas, na medida que
elas, geralmente, estdo inscritas em coletivos de diferentes naturezas, onde se desenvol-
vem e se alimentam de valores contestatorios, sempre & distncia da racionalidade do-
minante da empresa. Esta resisténcia toma a aparéncia de uma sociabilidade construida
em torno de saberes, de savoir-faire adaplados que os assalariados mobilizam para tor-
nar a vida no trabalho mais fécil, mas também para tornar seu trabalho mais eficaz no
conlexto Forlemente pre%nllvo

Esta reslstenua. porém, € uma fam dc dois gumes Na vcrdadc ‘08 operarios uupocm
um certo nimero de coisas de sua subjetividade, de seus pr0prtos valores ¢ racionalida-
de na zona de penumbra de seu trabalho, a ndo oficial. Com isso, eles ganham um pe-
queno contra-poder (porque a hierarquia depende da maneira pela qual eles aceitarfio
mobilizar ou nao seus saberes, dos savoir-faire rapidamente transformados em indispen-
sdveis). Mas, por outro lado, e proparcionalmente, € maior a contribuigio que eles dao
para a performance da empresa que os domina. De qualguer maneira, eles contribuem
para aperfeigoar um sistema que cles rejeitam.

No contexto atnal, € esta «liberdade» ambigua, que na verdade cstd sendo atacada, é
esta sociabilidade, esta soliduriedade que tomba diante de uma individualizagio cres-
cenle.

Como os mdmduos se adapt’tm entio, e como encontram os meios de se dlstancl-
ar das pressoes «cada vez mais fcntes sobre eles?

Esta € uma questdo dificil de responder porque os assalariados estiio encantoados num
tipo de prova permanente gque eles vivem de um modo pessoal. E-lhes necessdrio cons-
tantemente superar-se para dar conta de suas responsabilidades e resistir as mudltiplas
emboscadas que se acumulam diante deles. E-thes necessdrio estar permanentemente i
altura, porque quando o desemprego estd elevado, niio se pode se permitir qualquer fra-.
queza. E preciso esconder suas fathas, seus problemas, ¢ oferecer o tnico } roslo do con-
formismo. _

Dentro dessas condiges, compreende-se porque o$ socidlogos pouco tenham consegui-
do revelar e evidenciar, nag suas pesquisas, sobre as formas de resisténcia ou 130 sim-
plesmente de adaptagio que os assalariados desenvolvem.

Na medida que existe esta situagdo, a resisténcia dos assalariados se faz s escondidas e
nio é provavelmente empregada em comum, pois 05 assalariados encontram-se pressio-
nados & individualizagfo, seja pela intensificacfo sistemdtica do trabalho ou pela con-
corréncia sistemdtica que eles também sofrem.
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