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RESUMO

Desde o final dos anos setenta, trés mudancas estruturais na economia afetam as condicoes
de criacdo de valor e o trabalho: o papel fundamental das atividades serviciais, a difusdo das
TIC e o aspecto estratégico de dimensdes imateriais dos recursos e dos produtos. Nesse
novo quadro, a atividade de trabalho é confrontada com desafios diferentes daqueles
relacionados a era industrial, associados a irrupcdo da subjetividade e da intersubjetividade.
Nessa perspectiva, a abordagem do desempenho econdmico e seus métodos de avaliacdo
serdo revisitados. Da mesma forma com a economia de tempo. Esses dois angulos de analise
vdo alimentar as criticas feitas aos arranjos institucionais que tém surgido nos Gltimos trinta
anos e colocara a quest&o chave da emergéncia de novos arranjos institucionais, relevantes e
legitimos do ponto de vista dos desafios do trabalho real e da dinamica da “economia
servicial”.
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RESUME

Depuis la fin des années soixante-dix, trois mutations structurelles de I’économie affectent
les conditions de création de la valeur et le travail : le role moteur des activités de services, la
généralisation des NTIC et I'aspect stratégique des dimensions immatérielles des ressources
et des produits. Dans ce nouveau cadre, I'activité de travail est confrontée a des enjeux
différents de ceux liés a I'ére industrielle, associés a lirruption de la subjectivité et de
I'intersubjectivité. Dans cette perspective, I'approche de la performance économique ainsi
que ses modes d’évaluation seront revisitées. Il en sera de méme de I’économie du temps.
Ces deux angles d’analyse alimenteront la critique portée aux dispositifs institutionnels
apparus ces trente derniéres années et poseront la question clé de I'émergence de nouveaux
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dispositifs institutionnels, pertinents et légitimes au regard des enjeux du travail réel, et de la
dynamique de « I’économie servicielle ».

Mots-clés : Economie servicielle. Subjectivité. Performance.

ABSTRACT

Since the end of the 1970’s, three structural mutations of economy have affected the
conditions for creating the value of work: the driving force of services, the generalisation of
ntic and the strategic aspect of the immaterial dimensions of resources and products. Within
this new framework, the stakes of work are different from those of the industrial era and are
associated with the upsurge of subjectivity and intersubjectivity. From this perspective, the
vision of the economic performance and of its modes of evaluation will be revisited; the
economy of time as well. These two approaches to analysis will feed the critic against
institutional devices from the last thirty years and will raise the key question of the
emergence of new institutional devices, which are relevant and legitimate in view of the
stakes of real work and of the dynamics of “services economy”.

Keywords: Services economy. Subjectivity. Performance.

RESUMEN

Desde finales de los afios setenta, tres cambios estructurales en la economia afectan a las
condiciones de creacion de valor y el trabajo: el rol productor de las actividades de servicios,
la difusién de las nuevas tecnologias de la informacién y de la comunicacién (ntic) y el
aspecto estratégico de las dimensiones inmateriales de los recursos y productos. En este
nuevo marco, la actividad laboral se enfrenta a cuestiones diferentes de las que estan
relacionadas a la era industrial, asociadas con el surgimiento de la subjetividad y la
intersubjetividad. En esta perspectiva, la economia del tiempo y el enfoque del desempefio
econdmico con sus métodos de evaluacidon seran reconsiderados. Estos dos analisis
alimentaran la critica de los dispositivos institucionales surgidos en los (ltimos treinta afios y
plantean la cuestién clave de la aparicién de nuevos dispositivos institucionales, pertinentes y
legitimos en cuanto a cuestiones del trabajo real y de la dinamica de la “economia servicial”.

Palabras clave: Economia servicial. Subjetividad. Desempefio. Evaluacién. Tiempo de trabajo.
Dispositivos institucionales.

INTRODUCAO

A desestabilizacdo da “relacdo salarial fordista” (BOYER, 1986), tem sua
origem nas transformacdes que precedem a desregulamentacéo financeira e os
processos de globalizacdo, neste contexto, o lugar da industria sendo
profundamente modificada na dinamica econdmica do conjunto desde o inicio
dos anos 80. Isso se relaciona, também, a importancia da centralidade do
trabalho em nossa “sociedade salarial”, tanto do ponto de vista da criacao do
valor, da formacdo do vinculo social quanto da identidade das pessoas
enquanto sujeito. Nessa perspectiva, as causas da crise atual teriam dois
fundamentos que se articulam um ao outro: a falta de pertinéncia e a falta de
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legitimidade dos dispositivos institucionais face ao trabalho real;* e a nao
consideracdao da centralidade do trabalho na dinamica econdmica. A crise
financeira aparece com um fator agravando os impasses observados no campo
do trabalho.

Trés mutacdes culturais afetam as condicoes de criacao do valor. Elas tém sua
origem nas evolucdes societais sobre as quais os atores econémicos, sociais e
institucionais tém pouco controle. Elas emergem a partir do fim dos anos 70,
inicio dos anos 80, antes da desregulacdo financeira e do processo de
globalizacdo. Trata-se do declinio das atividades manufatureiras e do papel
motor assumido pelas atividades de servicos, do surgimento e posterior
generalizacao das Novas Tecnologias da Informacao e da Comunicacéo - NTIC e
0 aspecto dominante das dimensdes imateriais* da economia. Ora, nesse novo
quadro, a realizacdo do trabalho se confronta a problemas diferentes daqueles
relacionados a era industrial. As atividades de servicos se baseiam na
coproducao prestador/beneficiario; por sua vez, os NTIC modificam
substancialmente as formas da comunicacdo e a distingao classica feita entre
tempo de trabalho e tempo extra-trabalho; enfim, o carater estratégico das
dimensdes imateriais da economia torna incontornavel a consideracao da
subjetividade dos assalariados na dinamica econdmica. Essas mutacdes
estruturais sao tao profundas que os fundamentos mesmo das ciéncias
econOmicas sao colocadas em questao.

Este artigo se propde, apds ter analisado o impacto das principais mutagdes
estruturais da economia que concernem diretamente o trabalho, examinar uma
nova tomada em perspectiva da relacdo desse Ultimo na criacdo do valor. A
irrupcao da subjetividade e da intersubjetividade sera o centro da analise. Nessa
perspectiva, a abordagem da performance econdmica, tanto quanto dos seus
modos de avaliacdo serao revisitados. Assim como a economia do tempo.
Esses dois angulos de andlise alimentardo a critica sobre os dispositivos
institucionais surgidos nesses ultimos trinta anos e colocardo a questao chave
da emergéncia de novos dispositivos institucionais, pertinentes e legitimos na
perspectiva dos desafios do trabalho real e da dinamica da “economia de
servicos” (literalmente, “economia servicial”)®.

3 0 conceito de “trabalho real” é emprestado da ergonomia. Ele indica que a atividade dos assalariados é
sempre diferente daquela que foi prescrita. Isso ndo decorre de disfuncdes, mas da distancia existente entre
a previsdo das tarefas a realizar e a complexidade das situacdes reais de trabalho encontradas. Para retomar
uma expressdo de F. Hubault, o trabalho se concentra sobre o que ndo é resolvido previamente.

4 Material no sentido de as propriedades de bens de servicos serem enumeraveis e mensuraveis; imaterial no
sentido onde seus atributos ndo serem nem enumeraveis nem mensuraveis; por exemplo, a confianca na
qualidade, a pertinéncia de uma oferta em comparacdo a uma expectativa de uma familia ou de uma
empresa, a confiabilidade de informacdo, a competéncia, a dimenséo heuristica do que é apresentado como
um conhecimento, o conforto de um espaco, o prazer de um lazer ou de uma ambiéncia, a estética, o
conforto de um transporte...

5 O conceito de “economia servicial” (économie servicielle) designa uma economia cuja criagdo do valor
repousa sobre uma atividade de servigco, mobiliza principalmente tecnologias decorrentes das NTIC e recursos

Trabalho & Educagéo | v.27 I n.3 [ p.15-42 | set-dez | 2018 |17]



MUTACOES ESTRUTURAIS E DINAMICA ECONOMICA

A ordem de apresentacao das transformacdes estruturais que agem sobre a
dinamica econdmica, corresponde as condi¢cdes histéricas de sua emergéncia. O
fim dos anos 70 & marcado por uma crise do crescimento industrial associado a
saturacao dos mercados de bens de producao doméstico e o esgotamento do
fordismo como regime de acumulacdo6. A partir dos anos 80, os servigos que
ocupam ja um lugar preponderante no emprego vao, progressivamente, ter um
papel motor na dinamica econdémica em si mesma. Esse Ultimo aspecto é
devido a estagnacado da demanda de bens industriais e a extensdo da demanda
de servicos da parte das empresas como das familias. Ela esta ligada a
emergéncia e generalizacdo das NTIC. Com efeito, esses Ultimos, apos terem
feito sua aparicdo no inicio dos anos 80, nas unidades de producdo, vao se
difundir a todas as atividades abrindo novas perspectivas de ganho de
produtividade e de inovacao nos servicos. Enfim, a preeminéncia dos ativos
imateriais na dinamica econémica se faz sentir no fim dos anos 80, mesmo se
as premissas sao observadas desde o inicio da década com a emergéncia da
nocdo de competitividade dita “hors prix” (ndo precificada), ligada a qualidade
dos produtos. Todas essas transformacdes vao conjugar seus efeitos e
modificar substancialmente as condicdes nas quais o trabalho cria valor.

A ruptura: a emergéncia do papel motor das atividades de servicos na
economia

Uma primeira constatacdo deve ser feita. Nos paises da OCDE (Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), e notadamente na Franca,
a diminuicao de parte das atividades manufatureiras na estrutura dos empregos
como naquelas do valor agregado, se opera de maneira macica e ininterrupta,
desde o fim dos anos 70. O ano 1974 marca, na Franga, uma inflexdo. A partir
desse ano, a indUstria nao para de perder empregos e vé sua parte relativa
diminuir no seio da estrutura do emprego, enquanto que essa parte nao tinha
cessado de crescer desde a revolucao industrial. O mesmo ocorreu com o valor
agregado. Isso nao é um fendbmeno francés, todos os paises da OCDE
conhecem essa evolucao. Entre 1991 e 2010, a parte do valor agregado da
indUstria manufatureira no valor agregado total na Alemanha passou de 27,9%
a 20,9%. Assim, a atividade manufatureira resiste melhor na Alemanha que na
Franca, mas o processo no aspecto estrutural € idéntico.

imateriais. Essa economia se baseia, em grande parte, sobre a subjetividade e a intersubjetividade dos
assalariados. (N.T.: O adjetivo “servicielle”, que ndo encontra correspondente em portugués, foi criado em
contraposicdo a “industrielle” (industrial). Ja foi proposta a traducdo por “servical”’, o que tem conotacdes
pré-industriais e nao pés-industriais como o autor sugere. Optamos pelo neologismo “servicial” que também
marca a novidade essencial da teoria proposta pelo autor.)

6 O conceito designa “conjunto de regularidades assegurando uma progressado geral e relativamente coerente
de acumulacdo do capital, isto é, permitindo diminuir ou eliminar no tempo as distorcoes e os desequilibrios
que nascem em permanéncia do préprio processo” (BOYER, 1986, p. 46).
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Mas isso pode ndo ser o essencial. E preciso destacar que o desenvolvimento
dos servicos nao é a simples expressao de uma mudanca setorial das atividades
produtivas. Ele é, mais profundamente, a consequéncia das novas condicoes
gerais da criacdo do valor que concerne todas as empresas, inclusive as
empresas industriais. De fato, essas Ultimas seguem, elas também, trés
evolucdes:

- as empresas industriais tém tendéncia a oferecer cada vez mais servicos
associados aos seus produtos. Alguns autores (MOATTI, 2007) utilizam de
maneira figurada a expressao “buqué” para designar a maneira pela qual os
industriais variam a composicao de suas ofertas associando a seus produtos
uma gama mais ou menos variada de servicos. Isso é devido a saturacdo dos
mercados manufaturados e ao interesse crescente das familias como das
empresas a performance do uso dos produtos (de gue maneira esse uso é
benéfico). Em certos casos, as empresas industriais forram levadas a
transformar de maneira radical sua estratégia, transformando-se em empresas
de servicos, abandonando a atividade de fabricacdo enquanto tal; € o exemplo
da IBM que parou de produzir computadores e se especializou na oferta de
servicos informaticos. Noutros casos, como a telefonia mével, o produto é
“dado” (ou vendido a um preco irrisério) ao consumidor em troca da sua
fidelidade aos servicos informacionais da empresa. Noutros casos ainda, o
equipamento € alugado (as maquinas de fotocOpias e xerox, 0S pneus
destinados aos pesos pesados da Michelin), a empresa se engajando na venda
de uma performance de uso (cf. GAGLIO; LAURIOL; TERTRE, 2011);

- no ambito das empresas industriais, 0s empregos sao cada vez mais afetados
pelas atividades de servicos; atividades logisticas, de comercializacdo, de
manutencao, de intermediacdes comunicacionais e financeiras. Esses empregos
aumentam em nUmero € em pProporcao em comparacao aos empregos de
fabricacao propriamente ditos, aqueles das oficinas de producao;

- enfim, as empresas industriais realizam, como todas as empresas, cada vez
mais investimentos imateriais. De fato, como em todas as empresas, constata-
se que a parte do consumo destinado aos investimentos materiais (maquina-
ferramentas, equipamentos informaticos...) diminui do ponto de vista do
consumo reservado aos investimentos imateriais referentes a compra de
servicos (formacdao, comunicacdo, pesquisa/desenvolvimento [R/D]...). Os
servigos, notadamente imateriais e relacionais, estao no centro das dinamicas
de acumulacao de valor.

No fundo, o carater motor das atividades e servicos pode ser lida através de
dois fenbmenos:

- enquanto que, no passado, essas atividades gerariam muito pouco ganho de
produtividade, desde os anos 90 esta situacdo mudou. A burocracia e a
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internet permitem realizar mais rapidamente o tratamento de uma informacao
cada vez mais complexa. Paralelamente, os NTIC favorecem a introducao de
inovacao de servicos. Em outros termos, os servicos conhecem por sua vez,
sobre a base das NTIC, uma ligacdo entre os ganhos de produtividade e a
inovacao que € portadora do desenvolvimento;

- as atividades de servicos destinadas aos investimentos imateriais
representam, hoje, a parte essencial dos investimentos das empresas qualquer
que seja o seu setor de atividade. E preciso destacar que esses investimentos
tém frequentemente por finalidade a progressdo das competéncias dos
coletivos de trabalho, a pertinéncia da organizacdo e de suas ofertas em
comparacao as expectativas de seus clientes, e a confianca que lhe é acordada.

Em definitivo, os servicos aparecem como estando no centro do
desenvolvimento econémico e dos processos de acumulacao de valor.

A generalizagdo da utilizagdao das NTIC

O tratamento numérico da informacédo vai ter profundos impactos sobre a
dinamica econémica nos setores de atividade que tratam da informacao, mas
igualmente em todas as atividades produtivas, cada uma sendo sempre levada
a mobilizar um nimero cada vez maior de informacdes mais ou menos
formalizadas.

A microinformatica vai, inicialmente, fazer sua aparicdo no mundo industrial e
dar lugar ao que sera chamado a robética (TERTRE; SANTILLI, 1992). A
penetracdo dos autOmatos programaveis no sistema produtivo industrial
autoriza a producao de produtos de qualidade variada nas mesmas oficinas,
aumenta os ganhos de produtividade e reduz as tarefas diretamente produtivas
em beneficio das tarefas de regulacdo (controle qualidade, ferramental,
manutencao e regulagem). Esta mutacéo do trabalho operario vai se traduzir
por uma diminuicdo das operacdes que exigem intervencdes manuais classicas
e por uma acentuacdo das atividades intelectuais. A mobilizacdo da
subjetividade dos operadores do seu modo de representacdo do sistema
técnico vai estar no centro da performance da producio. E preciso destacar,
entretanto, que esses processos se realizam em um contexto de conjunto de
estagnacao das atividades industriais (a saturacdo dos mercados), a
generalizacdo da automatizacao flexivel conduz também a reducbes
consideraveis dos empregos. Quanto mais a indUstria se adapta, mais ela perde
empregos. E o aspecto perverso da inovacdo tecnoldgica no setor ha mais de
30 anos. Apesar dos discursos tranquilizadores, a busca de competitividade
baseada na inovacédo tecnolbgica se traduz, a longo prazo, em perdas de
empregos. E por isso que os assalariados sdo confrontados a injuncdes
paradoxais: lhes € demandado de “se implicar subjetivamente” para fazer
progredir a produtividade e a qualidade, mesmo que as formas de concorréncia
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conduzam a empresa a nao garantir a estabilidade de emprego. Essa
constatacado € muito mal vivenciada pelos trabalhadores operacionais, incluindo
algumas chefias que tomam consciéncia do impasse: a competitividade da
empresa industrial nao garante os empregos de amanha.

Nos anos 90 os NTIC vao englobar a burocracia, isto é, as atividades
especializadas no tratamento da informacdo. Na sequéncia as administracoes
publicas ou privadas, dos bancos, dos seguros..., as atividades e servicos, em
seu conjunto, dispdem de novas possibilidades de formalizacdo, de tratamento,
de arguivamento, de restituicao, de circulacdo da informacdo utilizando o
suporte microinformatico. Esse desdobramento das NTIC no servico provoca,
inicialmente, numerosos temores, como aqueles muito midiatizados de Alain
Minc, afirmando que os empregos iriam ser destruidos em grande proporcao e
que “os bancos e os seguros seriam a siderurgia de amanha” (Annandale e
Bertrand, 1990). Ora, esses temores se mostraram injustificados, os empregos
tendo consideravelmente progredido em paralelo aos ganhos de produtividade.

Na realidade, a inovacao, a produtividade e o emprego decorrem das relagbes
diferentes na industria e nos servicos?7. Nesses Ultimos, a inovacao associada a
introducao das NTIC concerne, inicialmente, o processo de producao. Isso cria
em seguida, oportunidades de ofertas de novos servicos vindo responder as
demandas ndo saturadas. A inovacao se desdobra, entdo, segundo o modo
original, diferente daquele em vigor na indUstria e cria oportunidades de criacao
de empregos (BOULIN; TALLARD; TERTRE, 1992). A importancia dessas
criagdes nao sera homogénea, os servicos imateriais e relacionais reencontram
expectativas mais fortes da parte das familias como das empresas. O ritmo
dessas criacOes sera, além disso, dependente do crescimento do poder de
compra das familias e da capacidade de autofinanciamento dos investimentos
em servicos das empresas, de um lado, da acessibilidade dos servicos, de outro
(sincronizacao temporal oferta/demanda, proximidade “geonémica”/ distancia-
tempo) compartilhada dos mesmos referéncias culturais, notadamente em
termos de conhecimentos e de informacdes... Superar essas exigéncias exigira
fazer evoluir o trabalho, sua organizacdo temporal, sua localizacdo, as
competéncias que ai se desdobram.

Enfim, durante os anos 90 e 2000 se generalizam a internet e as tecnologias
multimidias que afetam o modo de circulacdo da informacéo e a capacidade de
articular modos de informacdao muito formalizados (fixados de maneira
semantica) com informagées menos formalizaveis, mobilizando o som e a

7 Na induUstria, a inovacdo de produto precede a inovacdo de processo. E sobre a base de um produto
estabilizado que se engaja a produgdo em série. Esse Ultimo se beneficia de inovacdes técnicas destinadas,
essencialmente, a melhorar a produtividade. Nas atividades de servicos, a inovacdo de processo permite
obter ganhos de produtividade em relacdo as antigas tarefas, mas autoriza, também, a inovacédo de servigcos
destinados a responder melhor as expectativas dos beneficiarios.
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imagem. Essa nova circulagao da informacéo, muito horizontal, vai acelerar a
comunicacao mas interrogar também seu contetdo e seu valor informacional.

Em definitivo, essas novas tecnologias se desenvolvem ao mesmo tempo que
se desdobram cada vez mais em atividades comunicacionais. Os dados, as
informagcdes como os conhecimentos sao tornados recursos estratégicos para
todas as organizagdes. Elas estdo no centro das atividades de servigos. Elas
podem ser consideradas tanto como recursos destinados a producao como
resultados deste Ultimo: produzir informacdes ou conhecimentos mobilizando
informacdes e conhecimentos menos elaborados.

O papel predominante dos atributos imateriais de bens e servigos

A terceira mutacdo estrutural concerne o papel estratégico dos atributos
imateriais de bens e servicos na economia contemporanea. De fato, a
concorréncia dos pregos continua rigorosa, mas ela ndo depende sé disso. Ela
esta articulada a qualidade dos atributos imateriais dos bens e servicos: a
estética, a confianca, a pertinéncia em relacao as expectativas, o simbdlico, a
dimensao cultural...

Ou, essas dimensdes da qualidade nao decorrem de operacdes cardinais nem
de medidas verificaveis em tempo real ou controlaveis de maneira ex post. A
apreciacao desses aspectos qualitativos decorre de processos de avaliacao
implicitas ou explicitas que conduzem a formular julgamentos de valor se
difundindo no seio das redes socais, no sentido das comunidades de
pensamento e de acdo ou de comunidades de praticas. As condicdes a partir
das quais se propagam esses efeitos de opiniao, tem um impacto direto sobre
as expectativas e as demandas, sobre a maneira pela qual os beneficiarios se
dirigem as empresas, se engajam na coproducao do servico. Elas tém, também,
um efeito direto sobre o trabalho e a performance da empresa. Desse ponto de
vista, a apreciacdo da qualidade de bens e servicos ndo esta ligada apenas a
qualidade do processo de producdo, mas também as formas que tomam as
representacdes, isto €, as “formas de consciéncia” e as “formas de
pensamento” que ultrapassam o espaco intemo da empresa.

O peso aumentado dessa dimensao imaterial dos atributos dos “output” vai ter
impactos sobre o carater estratégico da qualidade dos recursos imateriais da
organizacao; notadamente sobre a competéncia dos coletivos de trabalho, a
pertinéncia da organizacao e de sua governanca, a confianca na capacidade das
empresas a respeitar seus engajamentos. Nessa perspectiva, a performance da
empresa sera dependente da maneira pela qual sua atividade produtiva afeta
retrospectivamente os recursos empreendidos, notadamente os recursos
humanos, como a maneira pela qual esses recursos sao objetos de
investimentos imateriais favorecendo seu desenvolvimento.
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Em definitivo, as formas de producédo do valor de todas as organizacbes sao
cada vez mais confrontadas aos imperativos que decorrem de uma dinamica
econOmica denominada servicial: proeminéncia das atividades de servico, uso
intensivo de dados, de informacdes e de conhecimentos, dimensdes imateriais
de recursos e de resultados da producdo. Essas constatacdes sdao tdo mais
importantes de se reconhecer e de fazer conhecer porquanto o trabalho, nas
dinamicas de servico, toma formas renovadas que o distinguem daquilo que o
caracterizava durante a primeira era industrial.

“COOPERACAO TRANSVERSA” E SUBJETIVIDADE

As transformacdes estruturais da dinamica econdmica levam a atribuir um lugar
estratégico a “cooperacao transversal”, isto €, a cooperacdo entre oS
prestadores de servico e os beneficiarios desse servico. De fato, todo servico é
coproduzido por um prestador e um beneficiario. Em outros termos, os
“clientes”, os “usuarios”... intervém no proprio processo de trabalho. Esta
“irrupcao” do beneficiario no processo de trabalho tem um impacto sobre sua
organizacao, seu desenvolvimento, ... sobre a performance da producédo. Na
indUstria, a acdo do consumidor nao intervém no processo produtivo, mesmo
se algumas acdes sao feitas em seu nome. Nao esta presente fisicamente. Nos
servigos, o assalariado esta engajado, por um lado, em uma relacéo salarial que
0 conduz a agir submetido a subordinacdo, por outro, em uma “relacdo de
servico” (GADREY, 1990, 1992) que decorre de um construto social e
institucional diferente (TERTRE, 2002).

Nessa perspectiva, a coopera¢ao nao vai mais se limitar, como na industria, a
cooperacao entre pares no ambito das equipes de trabalho (a cooperacao
horizontal) e a cooperacdo ao longo da linha hierarquica (a cooperacao
vertical). Ela vai se estender a cooperacdo com pessoas exteriores a empresa
(ou a entidade da empresa diretamente envolvida) denominada “cooperacdo
transversal”. Essa dimensao da cooperacao vai ter duas séries de implicacoes a
considerar, uma decorre da subjetividade e da intersubjetividade do trabalho, a
outra das condicbes sociais de acessibilidade aos servicos que afetam o
trabalho a partir dos problemas em parte exteriores a empresa.

“Cooperacao transversal” subjetividade e intersubjetividade

Lugar central destinado a subjetividade e a intersubjetividade nas dinamicas de
servicos deve ser analisada. Apds ter apresentado o que recobre essas
expressdes, nds especificaremos seu papel nas praticas de arbitragem e a
maneira na qual elas se articulam as “formas de consciéncia” e as “formas de
pensamento” da ordem coletiva.
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a. Os diferentes registros da subjetividade e da intersubjetividade

A dimensao da cooperacdo que decorre da relagao de servico cria uma ligacao
direta entre os assalariados em situacdo de execucao e os beneficiarios. Sobre
um plano econémico, a forma que toma esta relacdo, tem efeitos muito
significativos sobre a qualidade do servico, a eficacia dos meios empregados
(em outros termos sobre a produtividade) e a rentabilidade da atividade
(conforme terceira parte deste artigo e BLANDIN, 2013). Ora, essa relacao se
baseia em dimensdes subjetivas e intersubjetivas que recobre cinco registros
de questdes (TERTRE, 2001). Os dois primeiros envolvem o assalariado e o
beneficiario enquanto sujeitos, os outros trés ligam essa dimensao do sujeito
aos aspectos mais construtivos sobre um plano social e interinstitucional:

- 0 registro psiquico. atividade de coproducao baseada na cooperacao mobiliza
afetos, légicas de “transferéncias”/“contra transferéncia”, no sentido analitico
do termo. A relacdo de servico provoca, aqui, mediante a dinamica de
cooperacao, um trabalho psiquico sob o olhar do outro;

- 0 registro comunicacional a troca de informacdes formalizadas, notadamente
sobre um plano numérico, nao € suficiente a realizacdo do servico. Este Ultimo
exige a troca de informacbes nao formalizadas que serdo captadas pela
atividade sensorial das pessoas. Pois, a atividade associada ao servico, aquela
do prestador como aquela do beneficiario, coloca em movimento os corpos, o
gue permite aos atores, de um lado, emitir informacdes, de um outro, integrar,
interpretar e tratar essas informacdes indispensaveis a suas reflexdes, suas
decisbes, seus comportamentos e engajamentos reciprocos;

- 0 registro técnico ou profissional a “relacao de servico” mobiliza a realizacao
do saber-fazer, atitudes técnicas e profissionais tanto pelo prestador como
pelo beneficiario. A compatibilidade de seus conhecimentos e saber-fazer
técnicos tem um impacto sobre a qualidade da cooperacao. As deficiéncias de
conhecimentos de uma parte e de outra podem ter consequéncias nefastas
sobre as interacdes subjetivas (desprezo, se distanciar, ou empatia, apoio...).
Em tal perspectiva, a “competéncia técnica” do beneficiario pode, as vezes,
desestabilizar no plano subjetivo o assalariado em situacao de interacao face-a-
face;

- 0 registro social os atores do servico tém sempre uma representacdo social
do seu interlocutor que vai se construir nas relacdes decorrentes da igualdade,
da subordinacdo ou da dominacédo. O poder de influéncia do médico, como do
professor, que se exerce por meio da cooperacao nao decorre unicamente dos
seus conhecimentos, mais igualmente da sua posicao social e institucional;

- 0 registro juridico e civico. a relacao se apoia, geralmente, sobre um contrato
que engaja o prestador, bem entendido, mais também o beneficiario. Este
contrato pode ser formalizado sobre um plano juridico; ele &, frequentemente,
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também, informal e derivado de um “contrato moral”’, de um reconhecimento
das relagcbes civicas engajando direitos e deveres para cada tipo de ator. Ele
pode se apoiar sobre uma ética compartilhada engajando uma convencao
informal, levando em conta aquilo que é justo ou nao de se fazer.

O conjunto dessas dimensdes envolvendo a subjetividade e a intersubjetividade
vai ter consequéncias maiores sobre a maneira pela qual € superada a distancia
entre o prescrito e o real, sobre a maneira na qual se exercem praticas de
arbitragem, e em Ultima analise sobre a performance das atividades de servico.

b. Subjetividade, intersubjetividade e arbitragem

E preciso destacar que a qualidade do servico se adquire, em grande parte, em
“tempo real”, no momento onde a “cooperacao transversal” se desdobra. De
fato, durante a interacdo face-a-face os assalariados sao constantemente
levados a arbitrar entre as prescricées ditadas pela hierarquia, as expectativas
especificas dos beneficiarios e os recursos que eles dispdem. Eles sao levados
também a encontrar um caminho operatério, a cada vez reconstruido, entre as
normas de produtividade e a qualidade do servico (o caminho do trabalho bem
feito); entre a aplicacdo dos processos previstos pela linha hierarquica e sua
reconfiguracdo em relacdo aos eventos que emergem. Esses eventos podem
ser considerados como novas fontes que facilitam a realizacdo do servico ou ao
contrario, novos obstaculos, entre o prescrito e o que espera o beneficiario.

Diante desta realidade que escapa aos organizadores, aos tecnodlogos, aos
chefes em situacdo hierarquica, o assalariado é levado a mobilizar sua propria
subjetividade ao mesmo tempo que considera aquela de seu interlocutor. De
certa maneira, ele age num plano profissional sob o olhar do beneficiario. A
consciéncia da situacao que ele encontra, como também os conhecimentos
profissionais que ele mobiliza, tornam-se essenciais. As competéncias pessoais
e coletivas, a confianca em si, aquela instaurada no seio da equipe e com os
beneficiarios, a pertinéncia da organizacdo e as margens de manobra no qual
ele dispbe, sdo também recursos estratégicos para ele. A subjetividade e a
intersubjetividade estdo, assim, no coracdo da atividade, a dimensdo humana
do trabalho condicionando a performance do servico.

c. “Forma de consciéncia”, “forma de pensamento” e doutrinas

Mas, baseados em quais critérios da ordem coletiva e/ou instituida agem os
assalariados em situacao de interacdo face-a-face? Bem entendido, eles vao
aproximar sua acao as normas fixadas pela empresa para segurar a prestacao.
Mas, esses ultimos, que decorrem essencialmente de dimensdes mensuraveis e
contaveis do servico, sao desprovidos de carater operatério em comparacao
aos problemas que surgem de sua dimensdo imaterial, esses decorrentes da
subjetividade e da intersubjetividade. Nessas dimensdes da acdo, o assalariado
é levado a usar a representacao que ele tem da sua missao, das expectativas
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do beneficiario, e do que este Ultimo tem direito como expectativa (BLANDIN,
2013). Ele recorre, por um lado, a consciéncia que ele tem da situacdo
encontrada e, de outro, as “formas de pensamento” que estruturam sua
maneira de refletir. Acontece, aqui, em grande parte, a articulacao da dimensao
individual e coletiva da acao.

As “formas de consciéncia” sao moldadas pelas regras e posturas da profissao
gue agem como referéncias permitindo julgar uma situacdo. Por outro lado,
essas “formas de consciéncia” se aproximam naquilo que a psicodinamica do
trabalho denomina “as defesas coletivas” e as “regras do métier” (DEJOURS,
1993). Mas a maneira de pensar a acao nao pode se limitar ao que diz respeito
a profissao e ao que lhe acontece. Mais profundamente, ela se aproxima
igualmente da maneira de se pensar a relacao de seu trabalho com a sociedade;
nao a sociedade tomada em seu conjunto, mas pelos tipos de problemas
sociais que afetam de maneira mais ou menos direta a atividade do assalariado.
O conceito de “formas de pensamento” designa esta segunda dimensao da
reflexao no trabalho.

Ela é estruturada pelos “conceitos” cujo reagrupamento constitui uma
“doutrina”. De fato, os assalariados mobilizam implicitamente ou explicitamente
expressdes “chaves” que servem de referéncia e exprimem de maneira
condensada uma maneira de abordar o real. Seu estatuto de conceito e sua
posicao heuristica dependem, por um lado, da coeréncia de suas articulacdes,
por outro, de sua capacidade de associar dois tipos de conhecimentos: aqueles
gue provém da experiéncia, notadamente profissional, e aqueles que provém
dos avancos cientificos. Conflitos de doutrinas aparecem alimentando conflitos
intersubjetivos e conflitos coletivos no trabalho, € o que explica, em particular,
como as atividades de servicos podem ser portadoras de conflitos que
aparecem frequentemente, numa primeira leitura, como resultado do espaco
intersubjetivo, mesmo que elas sejam resultados, no fundo, de conflitos de
doutrinas, isto &, de sistemas de pensamento coletivos contraditérios.

“Cooperacao transversal”, acessibilidade dos servicos e tensdes
temporais

Como nds vimos anteriormente, a cooperacao entre prestadores e beneficiarios
se opera frequentemente na interacdo face-a-face. Isso contribui a conceder
um lugar determinante a subjetividade e a intersubjetividade, mas ela
complexifica, igualmente, por um lado, a organizacao temporal do trabalho, por
outro, as condicdes de acessibilidade aos servicos.

a. “Cooperacdo Transversal” e sincronizacdo temporal

A “cooperacao transversal” supbe a sincronizacao do tempo de trabalho dos
assalariados com o tempo de disponibilidades dos beneficiarios que é
frequentemente percebida por esses Ultimos como tempo restrito. Isso cria
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novas tensdes entre atores, resultantes das restricbes temporais de origens
diversas. Sob um plano operacional, esses problemas se exprimem através da
extensao ou ndo dos horarios de funcionamento ou do agendamento dos
encontros, a regulacéo da disponibilidade de uns e de outros estando em
relacdo com a nocao de “filas de espera”.

O prolongamento dos horarios de funcionamento cria uma satisfacdo nos
beneficiarios na medida em que isso reduz os tempos de espera; mas isso cria
fortes restricbes sobre o trabalho em termos de flexibilidade (longevidade e
flexibilidade dos horarios de trabalho, flexibilidade das cargas de trabalhos,
l6gica “de disponibilidade”). Ao contrario, a redugdao dos horarios de
funcionamento ou dos periodos de agendamento aumentam as restricbes
temporais dos beneficiarios e os tempos de espera considerados como de nao
qualidade; mas, ao contrario, isso alivia a flexibilidade do trabalho, mesmo se
essa reducao dos horarios pode aumentar a intensificacdo do trabalho quando
o cumprimento “da fila de espera” provoca uma pressao do beneficiario sobre o
ritmo de trabalho do prestador. E por isso que a questdo da regulacdo do
tempo de trabalho e de outros “tempos restritos”, esta no coracao das
tensdes sociais e econOmicas; ela envolve tanto os assalariados e a
organizac¢ao do trabalho quanto os beneficiarios e seus modos de vida.

b. “Relacdo social de acessibilidade”, trabalho e territorio

A sincronizacao temporal oferta/demanda prépria aos servicos € acompanhada
de outras restricbes que se referem a acessibilidade dos servicos. Se na
indUstria, o acesso ao bem depende quase unicamente de seu preco relativo
(relativo aos salarios dos compradores), nos servicos, as restricoes de
acessibilidade decorrem sempre do crédito das familias, mas se estendendo a
outras dimensdes: o tempo e o custo do transporte para se deslocar até onde
0 servico é realizado; os pré-requisitos de ordem cultural (notadamente dominio
da lingua) a fim de ser capaz de corresponder a exigéncia do servico; as
competéncias e até os equipamentos exigidos pelo beneficiario para que ele
possa se engajar na coproducdo do servico. Ora, essas condicdes de
acessibilidade sao fortemente inscritas nas dinamicas do local no qual o servico
é realizado. Em outros termos, a relacao social de trabalho vai depender da
relacdo social de acessibilidade, isto €, das caracteristicas sociais, culturais,
geograficas e institucionais do local em questdao. Nessa perspectiva, as
dindmicas de proximidade constituem alavancas preponderantes8, as
caracteristicas dos territérios tendo uma forte influéncia sobre o trabalho.

8 E preciso notar a esse respeito que, estando confrontado as restricdes de acessibilidade, o
desenvolvimento dos servicos é fortemente ancorado territorialmente e pouco submetido aos fenébmenos de
deslocamento (TERTRE, 2008, 2003), mesmo se existem algumas excec¢des (centros de chamadas, centro
de tratamento informatico de dados). Nessa perspectiva, quanto mais a indUstria se integra aos servicos,
mais sua ancoragem territorial serd perene. Nisso reside, alids, uma das razdées da competitividade da
indUstria alema.
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E preciso destacar, alids, que essas restricdes de acessibilidade que pesam
sobre trabalho podem ser facilitadas na medida onde a fronteira entre o que
deve fazer o prestador e o que deve fazer o beneficiario ndo é jamais fixa. Para
escapar de uma parte das restricbes de acessibilidade, aquelas que se referem
ao espaco e ao tempo, os prestadores engajam frequentemente estratégias
gue conduzem a que os beneficiarios facam, eles mesmos, uma parte do
trabalho do prestador. Isto provoca ganhos de produtividade sem que o
assalariado veja seu trabalho se intensificar; isso suprime as restricbes de
sincronizacdo temporal vividas como assujeitamento tanto pelo assalariado
como pelo beneficiario. E preciso destacar que essa orientacio conduz a
aumentar os tempos limitados dos beneficiarios e diminuir a qualidade dos
servicos de competéncias dos beneficiarios. A “relacdo social de
“externalizacao” é assim confrontada com os limites da complexidade dos
servicos ofertados.

Em definitivo, o papel predominante dos servicos na dinamica econémica coloca
em evidéncia aspectos do trabalho que ndo tém sido considerados nem pela
Teoria Econdmica nem pelos atores institucionais e sociais no seio da economia
real. No passado, essas dimensdes do trabalho estavam bem presentes, mas
elas eram consideradas como secundarias e entao negligenciaveis. Atualmente,
esses aspectos do trabalho estao no coracao das formas contemporaneas da
criacao do valor. Isso nos convida a revisitar as condicdes a partir das quais os
dispositivos institucionais regulam o trabalho.

DUAS SERIES DE DESAFIOS DE ORDEM INSTITUCIONAL

As mutacdes estruturais descritas acima provocam mudancas profundas das
relacbes entre trabalho e economia tanto quanto novos problemas de
regulacdo. Ou, a maior parte dos dispositivos institucionais que vao emergir no
curso das Ultimas décadas, vao ser marcadas de um lado, por uma dificuldade
dos atores de considerar a base das mutacdes estruturais ligadas a economia
de servigcos, de outro, por uma dominacao dos atores de gestdo e financas
conduzindo a negacado do trabalho real das pessoas em situacdo de execucao
tanto como de gestdo. A auséncia de politicas publicas adaptadas e a
fragilidade do debate publico envolvendo o trabalho agravam as tensdes sobre
guestdes humanas (notadamente as expectativas em relacdo a salde...), social
(a dissolucdo do laco social...) e econdmico (instabilidade do crescimento do
conjunto como das empresas, impasses do modo de desenvolvimento).
Essencialmente, dois principais desafios podem ser identificados e baseados na
renovacao das “formas de pensamento” e das teorias em Ciéncias Sociais
envolvendo a economia e o trabalho. A primeira concerne a performance
econdmica e os modos de sua avaliacado; a segunda, a economia de tempo e o
papel estratégico dos investimentos imateriais.
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A performance econOmica e seus modos de avaliacédo

A nocao de performance emerge no fim dos anos 80 por analogia ao dominio
do esporte. Ser performante é ultrapassar seu concorrente. Isso corresponde
ao periodo onde a expressao competitividade tornou-se corrente para designar
a capacidade das empresas de ganhar partes do mercado em um ambiente
instavel, no qual a tendéncia de crescimento continua fraca ou quase nula. A
nocao de performance emerge entdo em um periodo onde a relacdo com a
economia se transforma tanto do lado das empresas quanto dos atores
institucionais preocupados com os desafios macroeconémicos. Isso dito, essa
nocao se inscreve, em uma tradicao industrial que considerava que as empresas
performantes estavam inscritas na dinamica dita fordista de criacdo de valor.
No curso dos anos 90, um uso diferente dessa nocao se opera concedendo um
lugar preponderante ao futuro financeiro da empresa, considerado como muito
vinculado a sua capacidade de ganhar partes do mercado. Atualmente, é a
articulacdo da primazia do financeiro e da logica industrial neofordista que
provoca tensdées maiores no interior dos coletivos de trabalho, pois ela entra
em contradicdo frontal considerando o trabalho real, e os processos de seu
reconhecimento.

a. A heranca fordista

Abordagem industrial e fordista do valor decorre de trés registros que se
apresentam seguindo uma ordem muito precisa: (1) a qualidade dos produtos;
(2) os ganhos de produtividade; (3) a rentabilidade.

E importante sublinhar que o primeiro registro é aquele da qualidade. E sobre a
base da fabricacédo de prototipos, seguidos por pequenas séries, que a empresa
esta em condicdes de estabilizar a qualidade e de desenvolver o seu
acompanhamento. A avaliacdo da estabilizacdo da qualidade se opera com a
ajuda de ferramentas de medida, a qualidade sendo reenviada as normas
associadas a diferentes padroes de qualidade.

Uma vez a qualidade do produto estabilizada, a empresa busca ganhos de
produtividade a fim de reduzir seu custo unitario. Isso concerne a organizacao
do trabalho, o uso de materiais de consumo intermediarios e equipamentos
produtivos (o capital sobre a sua forma fisica). No fordismo, os determinantes
de produtividade decorrem das “economias de escala” (quanto mais a escala
da producdo cresce, mais os custos unitarios dos bens produzidos diminuem);
do progresso técnico, que permite integrar fases produtivas originalmente
separadas e de aumentar o rendimento das maquinas; e da intensificacdo do
trabalho direto dos trabalhadores, notadamente, dos operarios ndo-qualificados
(os O.S. [ouvriers spécialisés]). E sobre a base dos ganhos de produtividade
gue as empresas estao em condicdo de fazer baixar os custos unitarios dos
bens e, na sequéncia, seu “preco relativo”, isto €, seus precos em relacdo ao
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salario dos consumidores potenciais. Esse processo dinamico aumenta a
demanda e, de certo modo, induz producao e 0 emprego.

Nesse modelo, a rentabilidade aparece como resultado dos processos de
estabilizacdo da qualidade dos bens e da obtencado de ganhos de produtividade.
Ele parece como estavel e legitimo, pois a abordagem fordista da performance
conduz ao compartilhamento da criacéo do valor de tal maneira que a margem
das empresas assegure sua rentabilidade, que o crescimento do salario dos
trabalhadores contribua ao crescimento do seu poder de compra, e que a baixa
dos precos relativos dos bens aumente a demanda de crédito dos
consumidores.

Trés destaques devem, aqui, ser mencionados:

- 0s ganhos de produtividade ndo sao sustentados de maneira idéntica pelas
diferentes categorias de assalariados. Sdo os operarios de producao nos locais
organizados de maneira taylorista ou fordista que asseguram o essencial
desses ganhos. As outras categorias de assalariados, presentes nas empresas
industriais, serao mais preservados;

- 0 consenso social que é instituido em torno deste “modelo de performance” é
o resultado de um processo histérico (de lutas sociais) e de um construto
institucional baseando sobre “um dialogo social” endossado no reconhecimento
dos sindicatos dos assalariados ditos representativos. O consenso era fundado
sobre 0 pleno emprego, o acesso as prestacdes sociais e o crescimento do
poder de compra. Em contrapartida, a organizacdo do trabalho e a gestao da
producao faziam parte de um dominio reservado a direcao da empresa e aos
seus gerentes;

- 0s efeitos externos negativos dessa producao industrial ndo sao levados em
conta pela empresa. Eles sdo considerados de responsabilidade do poder
publico. Tanto na esfera ambiental ou social, os “danos do progresso” sao
deixados para o poder publico. Esse Ultimo se volta, em parte, para as
empresas, sobretudo em relacdo aos acidentes do trabalho e aos residuos, mas
parcialmente, o resto devendo ser reciclado de maneira natural pela
biodiversidade ou assumido pela sociedade civil.

b. O modelo financeiro e neo-industrial da performance

Fim dos anos 80, e inicio dos anos 90, o modelo de performance que se tornou
referéncia dentro das direcbes das empresas foi transformado, a ordem dos
registros foi invertida. O modelo de referéncia coloca na primeira posicdo a
rentabilidade, na segunda a produtividade, e na terceira a qualidade. A
rentabilidade ndo é mais um resultado, mas uma restricio dada como
primordial, a qualidade, tornando-se uma variavel de ajustamento em Ultima
instancia para assegurar o0s objetivos de produtividade. A relacdo com o
trabalho e os procedimentos de avaliacdo da producao vao ser transformados
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em conexdao com o papel predominante dos atores financeiros (acionistas e
bancos) na governanca das empresas, mas sem levar em conta as evolucoes
do trabalho real relacionadas as mutacdes estruturais da dinamica econémica
(a economia servicial), nem as novas expectativas da sociedade nas questdes
ambiental e social.

Para assegurar as taxas de rentabilidade de dois digitos, os acionistas e as
direcbes de empresa vao se lancar no processo de “reorientacdo de seu
negdcio”, que consiste em conservar 0os segmentos da atividade os mais
rentaveis e a vender aqueles que sdao menos. As reestruturacdes que dai
decorrem questionam os acordos salariais que tinham sido construidos
historicamente dentro das filiais (as convencdes coletivas). Ndo é raro
constatar que mesmo locais de producdo que alcancam seus objetivos de
produtividade e de qualidade tenham sido, ndao obstante, fechados. Essas
reestruturagdes incessantes e o aumento do desemprego enfraguecem as
capacidades de iniciativas dos coletivos de assalariados.

O novo modelo de performance que se impbs nesses Ultimos 20 anos,
apresenta trés dimensodes que lhes tornam contestaveis:

- ele favorece uma dinamica macroeconémica marcada pelo crescimento das
desigualdades de salarios em proveito dos acionistas e da alta cupula da
administracdo, uma instabilidade e uma precarizacdo do emprego. O consenso
social que se produz € particularmente instavel, provocando fortes tensdes e
zonas de auséncia de direitos;

- a abordagem administrativa na conducdo das empresas torna-se
preponderante, e até hegemodnica. Coloca em primeiro lugar a rentabilidade das
empresas e O carater homogéneo da gestdo com a financa. Nessas
abordagens, o reconhecimento do trabalho real dos assalariados é rejeitado e
somente o que é mensuravel e problematizavel é considerado como aceitavel.
Nessa gestdo, a avaliacdo pelos resultados quantificaveis pode ser traduzida
sobre um plano contabil dominante.® Isso conduz a utilizacao de dispositivos de
avaliacdo individual da performance, supostamente capazes de controlar e
incitar cada assalariado individualmente. Esses dispositivos tém numerosos
efeitos perversos, tanto para o reconhecimento do trabalho e a saude dos
assalariados como para a qualidade das cooperacdes e, em Ultima analise, para
a qualidade dos servicos;

- 0s registros da performance continuam limitados aqueles em vigor no curso
da primeira era industrial: uma qualidade apreendida unicamente a partir de
normas que se remetem a medidas; uma produtividade se apoiando nas

9 Por exemplo, a produtividade ndo é mais abordada de maneira fisica (quantidade de pecas por hora, por dia,
por pessoa), mas reelaborada de uma maneira monetaria (montante de valores de negécios por dia, por
pessoa).
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economias de escala, no progresso técnico e na especializacdo de cada
individuo; uma rentabilidade considerada como a finalidade da empresa. Os
efeitos perversos sobre os aspectos econdémicos, sociais € humanos de uma
rentabilidade ndo regulada por convencdes que limitem seu volume ndo sao
jamais contemplados. As externalidades sociais e ambientais sdao sempre
consideradas como decorrendo principalmente, e até unicamente, da acao dos
poderes publicos, a responsabilidade desse modelo de performance nao sendo
interrogada. Os efeitos de reflexividade da qualidade do processo de trabalho e
das formas da cooperacao sobre os recursos imateriais da empresa nao sao
identificados, mesmo que eles se tornem preocupacdes maiores no interior da
sociedade civil. Esse modelo de performance se distancia de tal maneira do
“viver em conjunto”, que ele se torna ilegitimo aos olhos de um ndimero cada
vez mais importante de atores.

¢. Para um modelo de servico da performance

O modelo financeiro e neo-industrial coloca dois tipos de problemas que, se nao
forem considerados, conduzem a uma negacao do trabalho real:

- 0S primeiros envolvem o campo da performance e os registros levados em
consideracao;

- 0s segundos, a focalizacdao da identificacdo da performance as suas
dimensdes mensuraveis e de curto prazo.

O modelo servindo atualmente de referéncia na maioria das organizagbes se
baseia em trés registros concedendo o papel central a rentabilidade. Se esta
ultima é essencial para direcionar o desenvolvimento das empresas, seus
investimentos, sua dinamica no médio e longo prazo, considerar que é seu
objetivo prioritario em todas as circunstancias é perigoso. Isso conduz, por um
lado, a negligenciar a qualidade, de outro, a submeter os ganhos de
produtividade aos objetivos monetarios, quanto se tratar de identificar e
implementar os indicadores adaptados as formas concretas que tomam o
trabalho no interior das diferentes configuracbes produtivas. Parece ser
essencial que as empresas se liberem desse papel dominante da rentabilidade,
fazendo emergir tetos que permitam limitar sua influéncia.

Esta abordagem da performance limitada a trés registros conduz a
desresponsabilizar as empresas dos efeitos externos ecoldgicos e sociais de
sua atividade, assim como desvia-las da importancia estratégica dos “efeitos de
reflexividade” quanto ao futuro de seus recursos imateriais. Nao considerar as
externalidades apresenta dois obstaculos: uma ruptura crescente da empresa
em relacao a sociedade e suas evolucdes alimentam uma perda de sentido do
trabalho; uma incapacidade de compreender em que uma atencdao e uma
contribuicdo da empresa a dinamica de seu ambiente podem lhe trazer novos
recursos e lhe evitar numerosas despesas inuteis. Desconsiderar os efeitos da
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reflexividade rompe a dinamica do imaterial e do humano ao dissociar os
objetivos dos meios para alcanca-los. Uma acao envolvendo a evolucdo da
qualidade do processo de trabalho e o desenvolvimento dos recursos imateriais,
daria uma pertinéncia e uma legitimidade ao novo modelo de performance na
medida em que o humano poderia reencontrar um lugar central.

Em consequéncia, um modelo decorrente de uma “performance de servico”
baseia-se em cinco registros que representam a qualidade do servigo
(acessibilidade e efeitos), sua produtividade (eficiéncia do uso dos recursos), os
impactos externos que ele provoca (positivos ou negativos) sobre seu
ambiente social e ecologico, os efeitos de reflexividade que tem o processo
produtivo sobre o desenvolvimento dos recursos imateriais mobilizados, e a
rentabilidade da empresa (na gestdo de uma atividade privada), o equilibrio
orcamentario da organizacdo (na gestdo de uma atividade publica). Os cinco
registros sao heterogéneos uns em relacdo aos outros. Nao podendo ser
integrados, sua insercao na conducdo de uma empresa passa, inicialmente, pela
identificacdo das relacdes (dependentes das situacdes) que se estabelecem
entre eles, em seguida pelas arbitragens estratégicas cujos efeitos produtivos
dependerao de sua pertinéncia e de sua legitimidade. Noutros termos, esse
modelo situa a dimensdo subjetiva do trabalho no centro da performance
econdmica.

O segundo impasse ao qual leva o modelo financeiro e neo-industrial da
performance decorre de seu encapsulamento nas dimensdes mensuraveis das
atividades enquanto que suas dimensdes nao mensuraveis sao aquelas que lhe
dado sentido. A primazia da rentabilidade conduz diretamente a conceder um
papel dominante as atividades de gestao, atividades que ndo estdo mais em
capacidade de direcionar o conjunto dos processos em curso no interior das
empresas, limitadas por definicdo ao que é apreensivel pelas medidas. Sair
desse impasse supde, por um lado, conduzir a avaliacao a partir de critérios nao
mensuraveis e, por outro, de reposicionar o lugar das abordagens da gestao.

Uma maneira de considerar os aspectos imateriais das atividades é dar uma
atencao particular aos eventos, tanto os negativos quanto os positivos. Eles
revelam as evolucdes em curso sobre o plano imaterial e podem ser a ocasiao
de desencadear retornos de experiéncia que vao permitir acessar as razdes de
suas evolucdes. Os eventos importantes ou aqueles considerados como sinais
fracos, mas significativos, sdo indicadores para aprender a realidade do trabalho
e as dificuldades que encontra a cooperacao e suas trés dimensdes (horizontal
entre pares, vertical no interior da hierarquia, transversal com os beneficiarios).
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A analise do alcance estratégico dos eventos merece ocupar um lugar téo
importante quanto a propria gestao no interior do management,” os elementos
gue abordam este Ultimo sendo sobredeterminados pela evolucao dos recursos
imateriais. As ciéncias do trabalho representam desse ponto de vista uma
alavanca essencial para que os gestores, e também os assalariados em situacao
de execucdo tanto quanto as diferentes partes integrantes da empresa,
estejam em condicao de adotar uma doutrina indispensavel para se considerar
o trabalho real.

Esta via é também a Unica maneira de escapar do imperativo do curto prazo; os
eventos necessitam de retomar as vezes as consideracdes relativas so médio e
longo prazo. Essa dltima dimensdo do modelo de servico da performance
permite reconectar-se com a importancia do politico e do estratégico. A
pertinéncia das escolhas que disso decorrem nao se avalia jamais no curto
prazo. O desvio da gestdo, desse ponto de vista, conduz a despossuir 0s
assalariados e as partes envolvidas da empresa, exceto os acionistas, de seu
devir. Romper com esse desvio devolve o sentido a empresa e ao trabalho.

d. Dispositivos de avaliacdo, de profissionalizacdo, de inovacédo servicial e
de investimentos imateriais

Os servicos mobilizam sempre uma “relacdo de servico” entre o prestador,
notadamente o assalariado garantindo a situacdo de face-a-face, e o
beneficiario. Neste quadro de restricdes, e até de oportunidades, a
performance de servico depende, de modo significativo, da qualidade da
relacdo que se instaura entre eles. E sobre essa base que se apresenta, ent3o,
uma logica de avaliacdo, frequentemente informal, as vezes formalizada, sobre
a qualidade que vai conduzir, por meio de processos iterativos de socializacao,
a emergéncia de “construtos sociais”, de “referéncias” se substituindo em
parte as normas do tipo taylorista. A subjetividade que o taylorismo, o fordismo
e o toyotismo se esforcaram para limitar, de negar como incremento essencial
da producao, se encontram no centro da performance. Essa constatacao cria
novas oportunidades para a evolucdo das organizacdes e a evolucao do
trabalho.

Mas atencdo as visdes ingénuas e as visdes deterministas. Colocam-se
oportunidades de mudanca, mas apelar unicamente a “mobilizacao subjetiva”
pode conduzir, também, a implementacao de novos métodos gerenciais de
submissao dos assalariados, mais sutis que aquelas do taylorismo: explorar o
estresse no trabalho (alguns consultores fazem disso “seu mercado”) como
meio de intensificacdo da atividade; limitar as prescricdes e atribuir aos
assalariados em situacao de execucao a responsabilidade pelos resultados...

*) Conforme HUBAULT, F. “Le travail de management”. Travailler, n.29, p. 81-96, 2013/1. DOI
10.3917/trav.029.0081. Traducdo brasileira, O trabalho de gerenciamento, publicada na revista
Horizontes Interdisciplinares de Gestao, Belo Horizonte, v. 1, n.1, 55-71, nov.2017.
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O sentido das evolucbes em curso vai depender dos dispositivos institucionais
suscetiveis de emergir concernentes a avaliacdo. Sua intencdo estratégica é
determinante. Seja esses dispositivos decorrentes dos métodos neo-tayloristas
destinados a sancionar, hierarquizar, colocar em concorréncia os assalariados
uns em relacdo aos outros, € ao que conduzem as avaliacdes individuais de
performances amplamente aplicadas hoje; seja o dispositivo de avaliacdo que se
centra sobre as formas da cooperacao, na intencdo de aperfeicoa-los e de
inscrevé-los nos processos de profissionalizacdo e de inovacdo. Segundo a
orientacao adotada, ou a empresa se fecha em um modelo financeiro e neo-
industrial da performance, ou se abre ao modelo servicial.

No segundo caso, a avaliacao se aproxima dos dispositivos de profissionalizacao
e de inovacao servicial (BLANDIN, 2013). Essas atividades demandam tempo e
requerem recursos. Em funcdo isso, elas necessitam de investimentos
imateriais que sao indispensaveis para que a avaliacdo da performance de
servicos se traduza em transformacdes reais.

Em definitivo, a avaliacdo projetada em uma perspectiva servicial (HUBAULT;
TERTRE, 2008) implica processos mais complexos que aqueles inscritos na
abordagem financeira e neo-industrial € uma das dificuldades que encontram as
empresas no periodo atual quando elas buscam se desligar desse modelo. De
fato, a performance efetiva ndo depende de uma Unica acdo, mas igualmente
da implicacdo dos beneficiarios e das formas de regulacdo sociais
implementadas no plano territorial. Quanto a isso, a avaliacdo de valor de
servico associado as novas formas de trabalho liga aspectos estritamente
microecondémicos associados a estratégia da empresa, aos aspectos de nivel
“mesoeconémico”, dependente das dinamicas sociais e institucionais. O futuro
do trabalho dependera, também, da capacidade dos atores de construir essas
ligacbes também neste plano.

Repensar a economia do tempo e sua ligagao ao trabalho

A generalizacdo das atividades de servico a todos os setores de atividade,
incluindo os industriais, provoca tensbes temporais intensas no interior das
organizacdes e igualmente na vida fora trabalho, na medida em que o tempo do
trabalho dos prestadores deve ser, numa proporcao significativa, sincronizado
com as disponibilidades temporais dos beneficiarios. Trés tipos de problemas se
apresentam:

- a regulacao do tempo de trabalho real nao se opera mais de maneira efetiva
tdo somente sobre a base das convencdes elaboradas pelos atores instituidos
da empresa (patronal/sindicatos), na medida em que nesses servicos, tempo
de trabalho e tempos sociais estdao diretamente articulados. Os atores
representando os beneficiarios, assim como as instituicdes territoriais
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infranacionais sao, também, envolvidos. A questdo de um dialogo social
ampliado a um dialogo territorial € posta;

- € preciso, também, observar que o conteldo econémico do tempo de
trabalho é cada vez menos homogéneo, os tempos de regulacdo e aqueles
ligados aos investimentos imateriais devendo ser distinguidos daqueles
associados a producao direta, que corresponde nominalmente a alocacao das
pessoas. A subestimacao do seu carater estratégico conduz, por um lado, a
uma intensificacdo e perda do sentido do trabalho, por outro, a nao
performance dos servigos;

- enfim, a respeito da dinamica econémica global, o crescimento da demanda
de servicos vai depender em grande parte de sua acessibilidade temporal. Os
processos de reducdo e de organizacao do tempo de trabalho, considerados
com base na semana, no ano ou na vida dos assalariados, constitui os
fundamentos desta acessibilidade.

a. Tempo de trabalho, tempos sociais e regulacao territorial

O desdobramento de uma atividade de servico destinada a agir sobre os
atributos de uma pessoa ou de uma organizacdo (considerada como um
coletivo de pessoas) supde uma sincronizacdo dos tempos de producao e dos
tempos de apropriacao dos servicos. Como nds vimos anteriormente, esta
propriedade decorre de que 0s servicos ndao sao estocaveis e que eles sao
coproduzidos pelo prestador e pelo beneficiario. Nessa perspectiva, a regulacao
do tempo de trabalho de uns afeta diretamente o modo de vida dos outros.

As tensbes entre o tempo de trabalho dos prestadores e 0 modo de vida dos
beneficiarios podem ser analisadas segundo dois pontos de vista:

- no primeiro, o tempo do trabalho deve se adaptar as flutuacbes da
disponibilidade temporal dos beneficiarios para criar oportunidades de
sincronizacao prestadores/beneficiarios. Nessa perspectiva, a organizacao dos
horarios de trabalho torna-se uma questdo essencial, a disponibilidade dos
beneficiarios sendo considerada como uma imposicao sobre a qual as
organizacdes (qualquer que seja seu estatuto) ndo tém controle. E o
argumento maior das direcbes da empresa que se exprime em nome do carater
estratégico da flexibilidade. Mas esse processo tem limites humanos e sociais
gue se traduzem em horarios prejudiciais a vida privada dos assalariados e cria
sobrecargas de trabalho..., o conjunto provocando problemas de saude. Os
limites podem ser, igualmente, institucionais e desencadear conflitos sociais
(funcionamento dos servigos aos domingos);

- no segundo, as restricdes de adaptacao sdo deixadas aos beneficiarios. Suas
possibilidades de aceder aos servicos dependem, entdo, de sua disponibilidade
espaciotemporal. Essa Ultima é favorecida por trés dinamicas: a reducao de
seus tempos constrangidos, incluindo o tempo de trabalho, a fluidez das
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mobilidades espaciais, notadamente modalidades de transporte no interior do
territério onde eles residem, e a sincronizacdo dos tempos de abertura dos
diferentes servicos (publicos ou privados) sobre o mesmo territério, de tal
maneira que um Unico trajeto da acesso a uma gama mais ampla possivel do
servico (BOULIN, 2008).

Nos servicos, a regulacao da dimensdo do tempo de trabalho associado aos
horarios de funcionamento é intrinsecamente ligada a regulacdo da mobilidade
sobre o territorio envolvido e a sincronizacdo dos tempos entre atividades de
servicos. Para levar em conta esse conjunto de restricdes, parece necessario
que o dialogo social se estenda a um dialogo territorial a fim de possibilitar que
as instituicdes locais atuem sobre os processos de integracdo dos servicos,
assegurando a mobilidade espacial dos habitantes com a sincronizagcdo dos
horarios de diferentes tipos de servicos.

No aspecto temporal, esta ampliacdo do dialogo social ao dialogo territorial é
tanto mais importante a operar na medida mesma em que a nocao de “tempo
de trabalho (in loco)” perde sua dimensao operacional e autorreferencial. Com
efeito, o desenvolvimento das NTIC e a dimensdo intelectual do trabalho
conduzem a tornar porosa a fronteira entre tempos de trabalho in loco e
tempos de trabalho extramuros (fora da empresa). Os assalariados, qual seja o
seu emprego e o seu status, sao compelidos a “levar” seu trabalho para casa,
sonhar com eles, pensar neles, enquanto que, durante a primeira era industrial,
esta imposicdo somente tinha atingido uma pequena minoria de assalariados,
geralmente, os gestores. Inversamente, as preocupacdes sociais, familiares...
“perturbam” o tempo reservado ao trabalho. Essas questdes permitem afirmar
gue a nocao de tempo de trabalho in loco ndo tem mais 0 mesmo sentido que
antes. Em todo caso, a maneira de contabilizar em uma jornada, uma semana,
mesmo um més o tempo de trabalho perde seu sentido. Construtos sociais
conforme as atividades profissionais reais devem ser reelaborados. Eles serao
fortemente marcados pelas disparidades territoriais. Na primeira era de
servicos, o “tempo de trabalho” torna-se um conceito operacional a reconstruir.

b. O conteudo economico do tempo de trabalho e a “composicao
organica do tempo de trabalho”

Na maior parte das atividades de servicos, a “finalidade econdmica” do tempo
de trabalho ndo é homogénea. Ela é diferenciada segundo trés dimensdes:

- a realizacao da prestacao enquanto tal, o trabalho diretamente produtivo;

- as coordenacdes e o0s ajustamentos entre colegas, as adaptacdes em relacao
a prestacdo... que se pode designar sob a expressao de “trabalho de
regulacao”;

- atividades de formacao, de retorno de experiéncia, de comunicacao interna,
de inovacdo em matéria organizacional... Que alguns consideram como
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“atividades conexas”, mas que representam investimentos imateriais
destinados a progressao das competéncias, a pertinéncia da organizacao, a
manutencdo e até mesmo o desenvolvimento, da confianca. Esses
investimentos imateriais tém um impacto determinante sobre a producédo do
servico.

Na primeira era industrial, cada uma dessas atividades estava, geralmente,
associada a um corpo de assalariado particular: a producao direta aos operarios
especializados ou aos operarios profissionais das usinas; as tarefas de regulacao
aos reguladores, aos controladores da qualidade, aos operarios da manutencao,
aos ferramenteiros; as tarefas de concepc¢ao da organizacdo, aos técnicos
superiores e aos engenheiros. E verdade, os ergonomistas tinham mostrado
que a reparticdo dessas tarefas ndao era tdo homogénea assim, mas essa
reparticao servia de referéncia para a organizacdo do tempo de trabalho. Na
primeira era de servicos que se abre atualmente, essa distincdo nao tem
sentido pratico, cada assalariado sendo levado a se engajar em cada uma de
suas atividades. Mas o tempo acordado a uma ou a outra nao € instituido. Uma
atencao insuficiente é direcionada a qualidade dos tempos de regulagcao como
aos tempos reservados aos investimentos imateriais, enquanto que eles tém
um impacto de longo prazo sobre eficiéncia do uso de recursos e sobre a
qualidade do servico efetivamente realizado.

Neste quadro de analise, a atencao explicita a “composicédo organica do tempo

de trabalho” (TERTRE, 2001) torna-se uma questdo central do
desenvolvimento das empresas de servicos e da qualidade do trabalho que ai se
desenvolve. Isso demanda um pensamento estratégico e um acompanhamento
preciso, pois a intervencao do beneficiario na prestacdao desestabiliza,
constantemente, a programacao dos tempos de regulacdo. Isto vale também
para 0s investimentos imateriais que sao dependentes da disponibilidade
temporal dos consultores externos.

c. Reducdo do tempo de trabalho diretamente produtivo e crescimento
dos servicos

Do ponto de vista da demanda final das familias, a reducdo do tempo de
trabalho aparece como um incentivo favorecendo o desenvolvimento das
atividades de servico que lhe sdo destinadas, na medida em que essa reducao
condiciona a disponibilidade temporal dos beneficiarios para aceder ao servico e
o coproduzir. Os servicos de cuidado, os servicos esportivos e recreativos, 0s
servicos educativos e culturais, o turismo, O comércio... véem seu
desenvolvimento favorecido pela reducdo do tempo de trabalho enquanto
tempo constrangido. Paralelamente, para evitar gargalos de estrangulamento
nesses dominios de atividades, formas de organizacdo dos tempos sociais
parecem Uteis. E, por exemplo, o caso do desenvolvimento do turismo
relacionada a organizacdo dos tempos escolares, a organizacao do tempo de
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trabalho dos supervisores a partir das 35 horas, as disponibilidades dos
aposentados. A reducao do tempo do trabalho e a organizacdo dos tempos
sociais tornam-se, ao lado da solvabilidade das familias, uma condicdo
indispensavel ao crescimento dos servicos e ao emprego que lhe é associado.

Uma analogia de ordem histérica pode ser estabelecida com a industria. Esta
ultima conheceu suas mais fortes taxas de crescimento quando as economias
desenvolvidas souberam integrar politicas de altos salarios diretos e indiretos
relativos ao ritmo de obtencdo de ganhos de produtividade. Nos anos 30, isso
pareceria incongruente para a maior parte dos chefes de empresa e as
economias liberais. Ora, a generalizacdo do modo de regulacao fordista
constituiu um dos fundamentos principais do crescimento no pdés-guerra,
aquele dito dos trinta gloriosos. Hoje, as decisbes politicas, sindicais e
empresariais estao diante de decisdes institucionais de mesma amplitude. A
economia de servico conhecera uma taxa de crescimento estavel e
suficientemente importante para tirar os paises da OCDE do desemprego, na
medida em que a organizacao e reducao do tempo de trabalho sejam inscritas,
de maneira perene, no modo de regulacdo de seu desenvolvimento.

A experiéncia francesa de 1997-2002 é uma ilustracao. A politica das 35 horas
associada aquela dos empregos para os jovens foi um periodo onde o emprego
cresceu na Franca de uma maneira muito mais intensa que nos outros paises
europeus (HEYER, 2012). A taxa de criacdo de emprego assalariado no tinha
sido tao importante desde o fim do século 19. Ndo é o efeito do emprego
associado a divisao do trabalho, estimado a 350.000 postos suplementares,
que é significativo; € o efeito induzido da reducdo do tempo de trabalho e de
sua organizacao sobre a demanda de servico que foi decisivo. A gente encontra
um principio keynesiano maior envolvendo o crescimento da “demanda efetiva”
fundada, dessa vez aqui, sobre o tempo livre. A parte do fracasso da politica
das 35 horas leva em conta que ela foi levada em nome de um pensamento
cujos fundamentos econdmicos e politicos estdo errados. Ndo era preciso
conduzi-la para resolver questdes principalmente sociais, mas para as questdes
de desenvolvimento econémico.

Trés tipos de impasses foram encontrados:

- inicialmente, a ndo consideracdo da especificidade de algumas dinamicas
setoriais ou de alguns ramos de empresa, gerou tensdes importantes que sao,
muito frequentemente, atribuidas aos trabalhadores operacionais; as
articulacdes ganhos de produtividade/qualidade de servico nao se realizam, por
toda parte, da mesma maneira. Desse ponto de vista, a aplicacao das 35 horas
de maneira mecanica nos servicos publicos, notadamente no setor da salde, foi
desastrosa;
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- em seguida, a nao consideracdo da “composicao organica do tempo de
trabalho” prépria as economias de servico se traduz por uma concentracdo da
reducao do tempo do trabalho sobre os tempos reservados aos investimentos
imateriais e a regulacdo, provocando uma intensificacdo do trabalho
consideravel e uma relacao perversa ao “trabalho bem feito”, a qualidade dos
servicos podendo parecer residual;

- enfim, uma transformacao dos modos de reparticao do tempo de trabalho em
escala macroecondbmica nao pode ser pensada nem realizada sem uma
transformacdo dos modos de reparticido dos salarios, se nao, somente as
empresas realizando importantes ganhos de produtividade estdo em condicdes
de reduzir o tempo de trabalho. Seria preciso, notadamente, em paralelo a acao
baseada sobre o tempo do trabalho, se opor ao liberalismo financeiro e agir de
maneira diferenciada sobre a parte do orcamento destinado as empresas.

Em definitivo, a era servicial que se engrenou nessas Ultimas décadas convida a
repensar a ligacao que existe entre tempos de trabalho e dinamica econdmica.
Esta ligacdo ndo pode mais ficar enquistado dentro da empresa. E essencial
considerar sua relacdo com a dinamica societal em curso.

CONCLUSAO

Levar em conta novas légicas de desenvolvimento fundadas nas atividades de
servicos, nos NTIC e no imaterial, € considerar as rupturas estruturais das
dinamicas econémicas emergindo desde o inicio dos anos 80. Isso exige
identificar e reconhecer a especificidade das caracteristicas das atividades de
servico. E isso é tanto mais importante porquanto elas conduzem a novas
formas de atividade de trabalho e a novas questdes envolvendo sua regulacao.

Desse ponto de vista, a economia de servico outorga um papel chave a
subjetividade dos assalariados e a intersubjetividade que se desenvolve entre
eles e com os beneficiarios. Sobre o plano estritamente econdmico, trata-se de
estabelecer uma nova relacdo com o tempo de trabalho como fonte de valor,
tendo uma compreensao de sua inscricdo na evolucdo dos tempos sociais
contemporaneos.

Esta forma de pensar e de analise conduz, enfim, a necessidade de questionar a
abordagem financeira e neo-industrial da performance e caracterizar os pontos
fortes de um modelo de servico relacionado aos dispositivos de avaliacdo da
cooperacao, da profissionalizacdo e da inovacao. Esses investimentos imateriais
envolvem antes de tudo a atividade de trabalho e as competéncias coletivas
dos assalariados, demandando abordar o tempo com outras disposicdes que as
atuais, na medida em que esses investimentos estdo na base da criacdo de
valor.
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O conjunto desse processo questiona a abordagem dominante atual da
dinamica econémica. As cooperacdes pluridisciplinares no interior das ciéncias
do trabalho, notadamente com a psicodinamica, sdo apoios para que as
dimensdes humanas da economia sejam clarificadas e tomem seu lugar em uma
teoria da “economia da cooperacao”.
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