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Capitulo 2

O trabalho entre sofrimento e prazer

Antes de nos aprofundarmos na andlise das relacbes entre so-
frimento e injustica, devemos precisar 0 que entendemos aqui por sofri-
mento. Até agora, mencionamos principalmente as relaces entre so-
frimento e emprego. Mas cumpre estudar também as relacdes entre sofri-
mento e trabalho. As primeiras se referem ao sofrimento dos que nio
tém trabalho ou emprego; as tltimas se referem ao sofrimento dos que
continuam a trabalhar. A banalizagdo do mal repousa precisamente sobre
um processo de reforco reciproco de umas pelas outras. Eis por que deve-
mos primeiramente descrever a dinimica das relacdes entre trabalho,
sofrimento e prazer.

Querem nos fazer acreditar, ou tendemos a acreditar esponta-
neamente, que o sofrimento no trabalho foi bastante atenuado ou mes-
mo completamente eliminado pela mecanizacio e a robotizacdo, que te-
riam abolido as obrigacdes mecanicas, as tarefas de manutencdo e a re-
lagdo direta com a matéria que caracterizam as atividades industriais.
Além de transformar bracais “cheirando a suor” em operadores de méos
limpas, elas tenderiam a transmutar operdrios em empregados e a livrar
Pele de Asno de seu traje malcheiroso para propiciar-lhe um destino de
princesa de vestido prateado. Quem, dentre as pessoas comuns, nio é ca-
paz de evocar as imagens de uma reportagem de televisdo ou a lembran-
¢a de uma visita guiada a uma fabrica de aspecto asseado, new-look? In-
felizmente, tudo isso nfo passa de cliché, pois s6 0 que as empresas mos-
tram sao suas fachadas e vitrinas, oferecidas — generosamente, € verda-
de — aos olhares dos curiosos ou dos visitantes.

Por tras da vitrina, hd o sofrimento dos que trabalham. Dos que,
alids, pretensamente ndo mais existem, embora na verdade sejam legido,
€ que assumem inumeras tarefas arriscadas para a satde, em condicoes
pouco diferentes daquelas de antigamente e por vezes mesmo agravadas
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por freqiientes infracGes das leis trabalhistas: operarios da construcéo ci-
vil, de firmas de servicos de manutencéo nuclear, de firmas de limpeza
(seja em industrias ou em escritérios, hospitais, trens, avides etc.), de
montadoras de automoveis, de matadouros industriais, de empresas avico-
las, de firmas de mudancas ou de confeccfio téxtil etc.

Ha também o sofrimento dos que enfrentam riscos como radia-
¢Oes ionizantes, virus, fungos, amianto, dos que se submetem a horarios
alternados etc. Tais maleficios, que sdo relativamente recentes na histd-
ria do trabalho, véio-se agravando e multiplicando, provocando ndo sé o
sofrimento do corpo, mas também apreensdo e até angustia nos que tra-
balham.

Enfim, por trds das vitrinas, hd o sofrimento dos que temem
ndo satisfazer nfo estar a altura das imposicées da org d0 do traba-

rente, 1996) e de adaptacido a “cultura” ou a 1deologla da empresa as

exigéncias do mercado, as relacoes com os clientes, os particulares ou o.

| publico etc.

Os estudos clinicos e as sondagens que realizamos nos dltimos
anos, tanto na Franca quanto no exterior, revelam por trds das vitrinas
do progresso um mundo de sofrimento que as vezes nos deixa incrédu-
los. Quando se dispde de informacdes, ou é individualmente, por expe-
riéncia prépria do trabalho, ou indiretamente, por intermédio de alguém
intimo que sofre e nos faz confidéncias. Mas como nédo imaginar que in-
formagdes tdo discordantes do discurso corrente, ainda por cima pes-
soais, ndo resultem de exce¢bes ou anomalias sem grande importancia

- num mundo que, gragas ao progresso da técnica, se livrou das misérias '

da condicfio operdria? Faz duas décadas que os jornalistas deixaram de
fazer sondagens sociais ou pesquisas no mundo do trabalho comum para
se dedicarem a “reportagens” sobre as luzes das vitrinas do progresso.
Pouco interesse pelo sofrimento comum... e tdo préximo de nds! Somen-
te o martirio das vitimas da violéncia e das atrocidades bélicas, a distan-
cia, se oferece a curiosidade de nossos concidaddos. As meias-tintas néo
geram receita. Do mundo do trabalho ndo se ouvem senéo ecos amorte-
cidos na imprensa ou no espaco ptiblico, o que nos leva a crer que as in-
formacoes que as vezes nos chegam sobre o sofrimento no trabatho sfio
de cardter excepcional, extraordindrio, ndo tendo portanto significado
nem valor heuristico no que concerne a situacgio -geral dos que traba-
Iham na Europa de hoje. Assim, muito embora sua prépria experiéncia
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seja discordante, muitos sdo os que fazem coro com os refrios da moda
sobre o fim do trabalho e a liberdade recobrada.

Mas em que consiste afinal esse sofrimento no trabalho, que
afirmamos aqui ser amplamente ignorado? Fazer o inventario das formas
tipicas do sofrimento seria impor ao leitor a obrigaciio de percorrer to-
dos os capitulos de um tratado de psicodinidmica do trabalho. Por ora va-
mos nos limitar a um resumo visando principalmente a alertar sobre a
gravidade de uma questfo insuficientemente debatida.

1. O medo da incompeténcia

Que se entende por “real do trabalho”? O real é definido co-
mo o gue resiste ao conhecimento, ao saber, ao savoir-faire e, de modo
mais geral, ao dominio. No trabalho, o real assume uma forma que as
ciéncias do trabalho evidenciaram desde os anos 70 (Danlellou Laville
& Teiger, 1983). Ele se d4 a conhecer ao sujeito” essencia mente pe'ﬁ

4 0 termo “sujeito” tornard a aparecer com freqiiéncia neste livro. Ndo é uma denomina-
do genérica para designar tanto o sujeito quanto um homem ou uma mulher, uma pessoa
qualquer ou um agente indefinido. Toda vez que esse termo aparecer, serd para falar de

ncia_afetivamente a situaclo em questfio” Afetivamente, isto €, sob a forma de de

uma emo ao ou de um sentlmento que nido é apenas um COIltEUdO de pensarnen 0 mas

sqbretudo um estado do corpo A afetmdade modo pelo qual 0 proprlo

dada, acontece, nfo € uma criacdo. O essencial da subjetividade é da categoria do invisi-
vel. O sofrimento néio se v&. Tampouco a dor. O prazer nio é visivel. Esses estados afeti-
vos ndo sdo mensurdveis, Sao vivenciados “de olhos fechados”. O fato de que a afetivida-
de nfio possa jamais ser medida nem avaliada quantitativamente, de que ela pertenca ao

P
seu_contato com o mundo: A afetividade esta na base da subjetividadeZA subjetmdade 3

dominio das treyas, néo justifica que se Ihe negue a realidade nem que se despreze os que
dela ousam falar de modo obscurantista. Ninguém ignora o que sejam o sofrimento € 0
prazer, e todos sabem que isso s se vivencia integralmente na intimidade da experiéncia

interior. Tudo quanto se possa_mostrar do sofrimento e do prazer ndo ¢ sendo sugerido.

Negar ou desprezar a subjetividade e a afetividade é nada menos que negar ou desprezar
no_homem o que ¢ sua humanidade, é negar a prépria vida (Henry, 1965). Este livro com-
bate todas as formas, sejam quais forem de condescendenc1a e desdém para com a subje-

Alem d1sso o termo “sujeito” s6 serd empregado no texto quando for impossivel,
considerando o que dissemos a respeito da subjetividade, substitui-lo por agente, ator, tra-
balhador, operador, cidaddo ou pessoa, termos que remetem a uma série de conotagdes es-

pecificas e a teorias ou disciplinas distintas.
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defasagem irredutivel entre a organizacdo prescrita_do trabalho e a or-
ganizacdo real do trabalho. Na verdade, sejam quais forem as qualida-
des da organizacio do trabalho e da concepcdo, € impossivel, nas situa-
¢oes comuns de trabalho, cumprir os objetivos da tarefa respeitando es-
crupulosagp‘en‘te\ as Vprrescrricéie‘s, as_instrucdes e os procedimentos... Ca-
50,105 atenhamos a uma execucio rigorosa, 1nos veremos na conhecida
situaclo da “operacdo padrio” ou “operacdo tartaruga” (greve du zéle),
em que o trabalho € executado com zelo excess\ivd.;o zelo € precisa-
mente tudo aquilo que os operadores acrescentam a organizacio pres-
crita para tornd-la eficaz; tudo aquilo que empregam individual e cole-
tivamente e que ndo depende da “execucdo”. A gestdo concreta da de-
fasagem entre o prescrito e o real depende na verdade da_“mobiliza-
¢do dos impulsos afetivos e cognitivos da_inteligénciq” (Dejours, 1993a;
Bohle & Milkau, 1991; Detienne & Vernant, 1974).

Tal conjuntura pode ser exemplificada pelo caso de um médico
ainda inexperiente, mas a quem foi atribuido um cargo de responsabili-
dade num setor de reanimacfo. Mesmo néo tendo concluido sua forma-
¢do, confiaram-lhe a responsabilidade médica por todo o servico. Na ver-
dade, como vdrios colegas mudaram de posto, restaram cargos por pre-
encher. Mas o diretor do hospital se recusou a fazer contratac¢des. Assim,
para “tapar buraco”, aproveitou-se esse estudante, cuja remuneracgio nio
se compara aquela de um titular — em suma, trata-se de mais um caso
de “habilitacio” abusiva e fraudulenta, como se v& com freqiiéncia em
muitas indistrias em que hd riscos (Mendel, 1989).

Entdo esse jovem médico, consciencioso e trabalhador, con-
segue dar conta das tarefas que lhe sfio confiadas. Tudo corre bem e ele
vai ganhando gradualmente a confianca da equipe, dos pacientes e de
suas familias. Sua competéncia ¢ amplamente reconhecida. Mas algo o
atormenta. Persiste nele a impressdo de que ocorrem bitos demais na-
quele setor. Alguns de seus pacientes morrem mesmo quando o prognds-
tico lhes é favordvel. Exasperam-no os resultados incompreensiveis de
certas decisGes suas, sobretudo quando prescreve a utilizacio de “respira-
dor artificial” em pacientes intubados. Varios pacientes sdo vitimas de as-
fixia, e ele ndo consegue entender por qué. Chega a pensar que provavel-
mente cometeu erros de diagndstico ou falhas terapéuticas, mas no con-
segue esclarecé-los. Torna-se cada vez mais perturbado, perde a confian-
¢a em si mesmo e resolve finalmente consultar um psiquiatra que o
ajude a vencer uma depressdo ansiosa, tanto mais supreendente porque
todos o respeitam. Mas, tornando-se cada vez mais fechado e irritavel,
ele se isola, se aflige e vai aos poucos perdendo a confianca de sua equi-
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Christophe Dejours

pe. Esta, por sua vez, ao descobrir a causa de sua perplexidade, acaba
por duvidar de sua competéncia e, por fim, a suspeitar dele.

Somente seis meses depois, quando sua situaciio psiquica estd
francamente deteriorada, é que lhe ocorre uma idéia. Antes de pér um
novo paciente sob respiracio artificial, ele encaixa a mdscara de oxigé-
nio no préprio nariz. Entdo, sufoca ao inalar algo que, pelo cheiro, reco-
nhece imediatamente como formol. Suas diligéncias o levam a descobrir
que a firma responsdvel pela manutencio e esterilizacio dos aparelhos
de reanimacfo ndo respeita os procedimentos, a fim de ganhar tempo e
disfarcar, por essa fraude, a falta de pessoal, esta igualmente ligada aos
cortes orcamentarios determinados pela direcio daquela firma.

Em situacoes de trabalho comuns, € freqiiente verificarem-se in-
cidentes e acidentes cuja origem (nem sempre fraudulenta como no caso
anterior, antes pelo contrdrio) nio se consegue jamais entender e que
abalam e desestabilizam os trabalhadores mais experientes. Isso vale pa-
ra a pilotagem de avibes, a conducio de indistrias de processamento e
todas as situa¢bes de trabalho tecnicamente complexas que implicam ris-
cos para a seguranga das pessoas ou das instalagbes. Em tais situacdes,
nuitas vezes os trabalhadores nfo tém como saber se suas falhas se de-

vem a sua incompeténcia ou a anomalias do sistema técnico. E essa, fon-
te_ de perplexidade é também a causa de angustia e de sofrlrnento que

tomam a forma de medo de ser incompetente, de nio estar a altura ou
de_se mostrar incapaz de enfrentar convenientemente _situacoes inco-

muns ou incertas, as quais, precisamente, exigem responsabilidade.

2. A pressdo para trabalhar mal

Outra causa freqiliente de sofrimento no trabalho surge em cir-
cunstincias de certo modo opostas aquelas que vimos de mencionar.
Nido estdo em questdo a competéncia e a habilidade. Porém, mesmo
quando o trabalhador sabe o que deve fazer, nio pode fazé-lo porque o
impedem as pressdes sociais do trabalho. Colegas criam-lhe obst4culos,
o ambiente social é péssimo, cada qual trabalha por si, enquanto todos
sonegam informacdes, prejudicando assim a cooperacdo etc. Nas tare-
fas ditas de execuciio sobeja esse tipo de contradicdes em que o traba-
Thador se vé de aleum modo impedido de fazer corretamente seu traba-

lho, constrangido por métodos e regulamentos incompativeis entre si

(Dejours, 1991).
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Por exemplo, numa usina nuclear, temos um técnico de manu-
tengdo encarregado de efetuar o controle técnico dos servicos contrata-
dos com uma firma de mecénica. Nas multiplas tarefas ai executadas, en-
volvendo a seguranca das instalacBes, turmas de operdrios se revezam
dia e noite. Mas o técnico responsavel pelo controle, que tem vinculo em-
pregaticio com a empresa contratante, estad sozinho. Nao pode supervi-
sionar os trabalhos 24 horas por dia, pois também precisa repousar e
dormir. Mas € sua obrigacfo assinar as faturas e responsabilizar-se pela
qualidade do servico prestado pela firma de mecanica.

Embora tenha feito reiterados pedidos, ele continua sendo o
tinico responsavel e, para ndo prejudicar os trabalhadores precariamente
vinculados 4 empresa contratada, é obrigado a assinar as faturas e a fiar-
se na palavra do chefe do turno da noite quanto a qualidade do servico
realizado. Tal situacfio psicolégica dificilmente é aceitdvel para um técni-
co que conhece bem o oficio da mecénica, por exercé-lo hd 20 anos, e
que sabe como este € cheio de percalcos. As condicdes que ora lhe sdo
oferecidas na nova organizacio do trabalho, apds as Gltimas reformas es-
truturais, o deixam numa situacdo psicoldgica extremamente penosa,
conflitante com os valores do trabalho bem-feito, o senso de responsabi-
lidade e a ética profissional.

Ser constrangido a executar mal o seu trabalho, a atamanca-
lo ou a agir de ma-fé ¢ uma fonte importante e extremamente freqiien-
te de sofrimento no trabalho, seja na industria, nos servicos ou na ad-
ministracao.

Eis um segundo exemplo.

Trata-se de um engenheiro, recentemente designado para uma
garagem da SNCF (Societé Nationale des Chemins de Fer Francais). Al-
guns dias apds sua chegada, toma conhecimento de informacdes sobre
um incidente ocorrido no setor da ferrovia pelo qual é responsivel. A
cancela de uma passagem de nivel ndo abaixou & passagem de um trem.
Nesse momento ndo havia ninguém na estrada, nem a pé nem de carro.

Em reunido de trabalho, o engenheiro relata o incidente. Os dis-
positivos autométicos ndo funcionaram. Apds o incidente, a cancela vol-
tou a funcionar normalmente, sem nenhuma intervencéo técnica ou repa-
ro especifico. Porém o fato ¢ inquestionavel. Qual é a causa? Onde esta
o defeito? Siléncio geral entre os colegas. O novo engenheiro insiste,
mas os demais minimizam a importincia do fato. O engenheiro néo pen-
sa assim e, entendendo que o incidente é grave, exige uma investigacio
técnica completa. Q _grupo vai aos poucos isolando o novato insistente.

Por qué? As mudancas estruturais e o enxugamento dos quadros_deixam
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Christophe Dejours

todos tdo sobrecarregados de trabalho que eles “deixam pra 14”, Ndo po-
dem, ¢ claro, admitir ta] situa do_oficialmente e se limitam a recusar a

investigacdo proposta pelo novo colega po que ela seria dificil e deman-

daria_muito tempo e trabalho. Além disso, insistem no fato de que, des-
de o ocorrido, a cancela aparentemente funciona sem mais incidentes.
Os &nimos se exaltam. O engenheiro se recusa a desistir da investigacio.
Vé-se obrigado a sustentar a gravidade do incidente, enquanto os outros
o minimizam. Por fim, o chefe da garagem intervém e decide:

Chefe: Houve descarrilamento do trem?

Engenheiro: Nio!

Chefe: Houve colisdo com algum veiculo ou passante?

Engenheiro: Néo!

Chefe: Houve feridos ou mortos?

Engenheiro: Nio!

Chefe: Entdo ndo houve incidente. O caso estd encerrado.

Ao sair da reunido, o engenheiro n#o se sente bem, estd arra-
sado, ndo entende a atitude dos outros, tampouco sua unanimidade. Fi-
ca em ddvida, ndo sabe mais se estd apenas seguindo o regulamento e
o bom senso ético (enquanto seus colegas se lhe opdem, negando uma
realidade) ou se, ao contrario, est4 dando mostras de perfeccionismo e
teimosia descabida, cumprindo-lhe, nesse caso, rever toda a sua vida
profissional. Nos dias seguintes, seus colegas evitam comer 4 mesma
mesa que ele e dirigir-lhe a palavra. O infeliz j4 ndo compreende mais
nada. O cerco se aperta. Ele se sente cada vez mais angustiado e per-
plexo. Dois dias depois, no seu local de trabalho, ele se joga do vio de
uma escada, transpondo o parapeito. E hospitalizado com fraturas ml-
tplas, depressdo, confusio mental e tendéncia suicida, (Trata-se de um
caso de alienagdo social, diferente da alienacio mental cléssica, tal co-
mo definida por Sigaut, 1990.)

Ao contrdrio do que se pensa, situagdes desse tipo nada tém de
excepcional no trabalho, ainda que seu desfecho seja menos espetacular.

3. Sem esperanga de reconhecimento

Quer se consiga, como no caso do médico, vencer os obstaculos
do real, quer se capitule, como no caso do engenheiro mecanico, diante
dos obstaculos a qualidade do trabalho, quer ainda, como em outros ca-
505, se Possa trabalhar em boas condicdes técnicas e sociais, o resultado
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obtido é em geral & custa de esforcos que exigem total concentracio da
personalidade e da inteligéncia de quem trabalha. H4 os indolentes e os
desonestos, mas, em sua maioria, os que trabalham se esforcam por fa-
zer o melhor, pondo nisso muita energia, paixdo e investimento pessoal.
E justo que essa contribuigdo seja reconhecida. Quando ela néo €, quan-
do passa despercebida em meio 3 indiferenca geral ou é negada pelos ou-
tros, isso acarreta um sofrimento que € muito perigoso para a satide
mental, como vimos no caso do engenheiro da SNCE devido & desestabi-
lizagdo do referencial em que se apdia a identidade.

Q_reconhecimento nio é uma reivindicacio secunddria dos que
trabalham, Muito pelo contrdrio, mostra-se decisivo na_dinimica da_mo-
bilizacfo subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho (o que
€ classicamente designado em psicologia pela expressdo “motivacdo no
trabalho”). ;

O _reconhecimento esperado por quem mobiliza sua subjetivi-
dade no_trabalho assume formas extremamente reguladas, ji analisa-
das e elucidadas hd alguns anos (juizo de utilidade e juizo de beleza),
e implica a participacio de atores, também estes rigorosamente situa-
dos em relacfo & funcio e ao trabalho de quem espera o reconhecimen-

to (Dejours, 1993b). '

N&o ¢ indispensdvel retomar aqui a anélise da “psicodindmica
do reconhecimento”. Basta conhecer-lhe a existéncia para discernir o pa-
pel fundamental que desempenha no destino do sofrimento no trabalho
e.na possibilidade de transformar o sofrimento em prazer.

Do reconhecimento depende na verdade o sentido do sofrimen-
to. Quando a qualidade de meu trabalho & reconhecida, também meus
esforcos, minhas angtstias, minhas dtvidas, minhas decepcdes, meus de-
sdnimos adquirem sentido. Todo esse sofrimento, portanto, nio_foi em
vao; ndo somente prestou uma contribuicdo a organizacio do trabalho,
mas também fez de mim, em compensacdo, um sujeito diferente daquele

que eu era antes do reconhecimento. O reconhecimento do trabalho, ou
mesmo_da obra, pode depois ser reconduzido pelo sujeito ao plano da
construcdo de sua identidade. E isso se traduz afetivamente por um sen-
timento de alivio, de prazer, as vezes de leveza d'alma ou até de eleva-
¢do. O trabalho se inscreve entao na dinAmica da realizacio do ego. A
identidade constitui a armadura da satde mental, N30 R4 crise psicopa-
toldgica que ndo esteja centrada numa crise de identidade. Fis o que con-
fere a relacio para com o trabalho sua dimensdo propriamente draméti-
ca. Nao podendo gozar os beneficios do reconhecimento de seu trabalho

nem alcancar assim o sentido de sua relacio para com o trabalho, o su-
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jeito se vé reconduzido ao seu sofrimento e somente a ele. Sofrimento
absurdo, que nfo gera senfio sofrimento, num circulo vicioso e dentro

em breve desestruturante, capaz de desestabilizar a identidade e a DErso-
nalidade e de levar & doenca mental. Portanto, n&o ha neutralidade do
trabalho diante da saide mental. Mas essa_dimensdo “pética” do traba-
lho é amplamente subestimada nas anahses socioldgicas e politicas, com

conseqiiéncias tedricas que veremos mais adiante.

4. Sofrimento e defesa

Assim, embora faca parte das expectativas de todos os que tra-
balham, o reconhecimento raramente é conferido de modo satisfatério.
Portanto € de se esperar que o sofrimento no trabalho gere uma série de
manifestacdes psicopatoldgicas. Foi para analisa-las e inventarid-las que
se realizaram estudos clinicos denominados “psicopatologia do trabalho”.

No inicio das pesquisas, nos anos 50, procurou-se identificar e
caracterizar os efeitos deletérios do trabalho sobre a satide mental dos
trabalhadores, visando a constituir um diagnéstico das “doencas men-
tais do trabalho”. Apesar de certos resultados espetaculares — em parti-
cular a neurose de telefonistas (Begoin, 1957) —, néo foi possivel des-
crever uma patologia mental do trabalho compardvel & patologia das
afeccdes somdticas profissionais, cuja variedade e especificidade, alids,
sdo conhecidas.

Se o Sofrimento nio se faz acompanhar de descompensac@o

Qggnfesta pela eclosio de uma doenca mental), é porque contra ele o
sujeito emprega defesas que lhe permitem controld-lo. No dominio da
psicologia do trabalho, o estudo clinico mostrou que, a par dos meca-
nismos de defesa classicamente descritos pela psicanélise, existem de-
fesas construidas e empregadas pelos_trabalhadores coletivamente. Tra-
wa-se de “estratégias coletivas de defesa” que sdo especificamente mar-

cadas pelas pressdes reais do trabalho. Assim, descreveram-se primei-

ramente as estratégias coletivas de defesa tipicas dos operarios da
construcio civil, depois as dos pilotos de processo das indtstrias qui-
micas, dos encarregados da manutenc¢do em usinas nucleares, dos sol-
dados do Exército, dos marinheiros, das enfermeiras, dos médicos e ci-
rurgides, dos pilotos de cagas etc. Descreveremos algumas delas no ca-
pitulo 3, secido 3.
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A banalizagdo da injustiga social

As pesquisas foram entfo redirecionadas a partir da inversdo
da questao inicial: em vez de detectar as inapreensiveis doencas mentais
do trabalho, registrou-se que, em sua maioria, os trabalhadores permane-
cem na normalidade. Como_conseguem esses trabalhadores ndo enlou-

quecer, apesar das pressdes que enfrentam no trabalho? Assim, a propria

“normalidade” € que se torna enigmatica.
A normalidade é interpretada como o resultado de uma compo-

sicio_entre o sofrimento € a luta (individual e coletiva) contra o sofri-
mento.no trabalho. Portanto, a normalidade ndo implica auséncia de so-

frimento, muito pelo contrario. Pode-se propor um conceito de “normali-
dade sofrente”, sendo pois a normalidade ndo o efeito passivo de um
condicionamento social, de algum conformismo ou de uma “normaliza-
¢d0” pejorativa e desprezivel, obtida pela “interiorizacdo” da dominagio
social, e sim o resultado alcancado na dura luta contra a desestabiliza-
¢do psiquica provocada pelas pressdes do trabalho.

Nos ultimos 20 anos, as pesquisas em psicodindmica do traba-
lho revelaram a existéncia de estratégias defensivas muito diferentes. A

andlise detalhada do funcionamento dessas_estratégias mostra 1gual
mente que elas podem contribuir para tornar aceitdvel aquilo que néo
deveria sé-lo. Por isso as estratégias defensivas cumprem papel para-
doxal, porém capital, nas motivacdes subjetivas da dominacdo a que ja
nos referimos. ‘

Necessarias & protecio da satde mental contra os efeitos deleté-
rios do sofrimento, as estratégias defensivas podem também funcionar co-
mo uma armadilha gue insensibiliza contra aquilo que faz sofrer. Além dis-
so, permitem as vezes tornar tolerdvel o sofrimento ético, e ndo mais ape-
nas psiquico, entendendo-se por tal no o sofrimento que resulta de um
mal padecido pelo sujeito, e sim o que ele pode experimentar ao cometer,
por causa de seu trabalho, atos que condena moralmente. Em outras pala-
vras, é bem possivel que agir mal, isto &, infligir a outrem “um sofrimento
indevido” — segundo a concepcio proposta por Pharo (1996) e a qual vol-
taremos mais adiante —, cause também sofrimento aquele que assim age,
no_contexto de seu trabalho. E se ele for capaz de construir defesas contra
esse sofrimento, poderé manter seu equilibrio psiquico.

Teriam o sofrimento no trabalho e a luta defensiva contra o sofri-
mento alguma influéncia sobre as posturas morais particulares e mesmo so-
bre as condutas coletivas no campo politico? Essa questdo ndo foi até ago-
ra considerada porque os especialistas da teoria socioldgica e filosdfica
da acfio geralmente hesitam em abrir espago, em suas andlises, para o so-
frimento subjetivo.
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Capitulo 3

O sofrimento negado

Se hoje a principal fonte de injustica e de sofrimento na socie-
dade francesa é o desemprego, o grande palco do sofrimento é certamen-
te o do trabalho, tanto para os que dele se acham excluidos quanto para
os que nele permanecem. Portanto, as organizac¢des sindicais estdo na li-
nha de frente. Muitos analistas consideram que a atonia das reacdes 2 es-
calada da adversidade social se deve a fragilidade crescente das organi-
zacoes sindicais. Essa andlise, embora justa, é incompleta. Afinal, a fragi-
lidade dos sindicatos é causa ou conseqiiéncia?

1. A negacdo pelas organizagdes politicas e sindicais

Nossa hip6tese consiste em que a fragilidade sindical e a dessin-
dicalizagéo, cujo avanco foi tdo répido quanto o da tolerancia a injustica
e a adversidade alheia, nfio sdo apenas causas da tolerincia, mas conse-
qiiéncia dessa tolerancia.

Na verdade, a questdo do sofrimento no trabalho e, de modo
mais geral, das relacbes entre subjetividade e trabalho foi negligenciada
pelas organizagdes sociais muito antes de eclodir a crise do emprego.

A questéo do sofrimento no trabalho ganhou amplitude nos mo-
vimentos sociais de 1968. A época, desencadeara-se um vasto debate so-
bre a natureza das reivindicacGes trabalhistas. ReivindicacSes corpora-
tivas contra reivindica¢des politicas; reivindicacées salariais contra reivin-
dicagdes qualitativas sobre as condi¢des de trabalho e o significado do
trabalho. A questdo da alienagdo repercutiu entfo intensamente no mun-
do dos trabalhadores e dos empregados, mas foi quase sistematicamente
descartada do debate pelas grandes organizacdes sindicais.
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A banalizag@o da injustica social

Se o movimento esquerdista assumiu essas reivindicacdes rejei-
tadas pelos sindicatos e o Partido Comunista Francés (PCF), fé-lo tio-so-
mente na perspectiva de um movimento de unifo em prol de objetivos
politicos revolucionarios voltados para a conquista do poder. Assim, o
movimento esquerdista ndo analisou melhor nem deu maior atencdo ao
sofrimento no trabalho do que as organizacBes tradicionais. E quando,
de um lado e de outro, se descrevia o sofrimento psiquico, era no decor-
rer de um romance ou de um relato (Linhart, 1978), nunca num texto
de andlise politica ou sindical. Somente a questdo do sofrimento fisico e
as reivindicagdes relativas aos acidentes de trabalho, s doencas profis-
sionais e, de modo geral, & satide do corpo foram assumidas pelas diver-
sas organizacOes politicas. Cabe ainda assinalar que na Franca, em par-
ticular, a questdo da sdude no trabalho foi tratada muito mais paulatina
e parcimoniosamente do que em outros pafses europeus (Rebérioux,
1989) e até mesmo fora da Europa (Crespo-Merlo, 1996).

Afora a satide do corpo, as preocupacdes relativas 3 saide men-
tal, ao sofrimento psiquico no trabalho, ao medo da alienacdo, & crise do

sentido do trabalho ndo s6 deixaram de ser analisadas e compreendidas,
como também foram freqiientemente rejeitadas e desqualificadas.

Nos anos 70, tanto as organizacdes sindicais majoritdrias quan-
to as organizacdes esquerdistas recusaram-se a levar em consideracio as
questdes relativas a subjetividade no trabalho. Antes de 1968, realizaram-
se alguns raros estudos sobre a psicopatologia do trabalho (Begoin,
1957; Le Guillant, 1985; Moscovitz, 1971), encomendados e patrocina-
dos pela Central Geral dos Trabalhadores (CGT), mas depois daquele
ano efetuaram-se pouquissimas pesquisas nesse campo.

As pesquisas em psicopatologia do trabalho iniciadas nos anos
70 esbarraram entio na resisténcia dos sindicatos e na condenacao da es-
guerda. Tudo o que dizia respeito a subjetividade, sofrimento subjetivo,
patologia mental, tratamentos psicoterdpicos suscitava desconfianca e
até_reprovacio publica, salvo em certos casos mnotédrios (Hodebourg,
1993). Por que essa resisténcia? Toda abordagem dos problemas psicolé-
gicos por psicélogos, médicos, psiquiatras e psicanalistas incorria num
pecado capital: o de privilegiar a subjetividade individual, de suposta-
mente levar a préticas individualizantes e de tolher a acfio coletiva. A
analise do sofrimento psiquico remetia a subjetividade — mero reflexo
ficticio e insignificante do subjetivismo e do idealismo. Tidas como anti-
materialistas, tais preocupacdes com a saude mental tolheriam a mobili-
zacdo coletiva e a consciéncia de classe, tavorecendo um “egocentrismo pe-
queno-burgués” de natureza essencialmente reaciondria. O espirito da
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Christophe Dejours

declaragdo que denunciava “a psicandlise como ideologia reaciondria”
(Bonnafé et alii, 1949) dominava ainda as andlises das organizacdes sin-
dicais e esquerdistas nos anos 70. A meu ver, trata-se de um erro histéri-
co que teve tremendas conseqiiéncias:

+ Néo sé as pesquisas no campo do sofrimento psiquico nfdo puderam
desenvolver-se, como também as que chegaram a ensaiar-se foram
emperradas, resultando numa ignorincia que deixou tais organiza-
coes carentes de idéias e meios de acfio num campo que, no entanto,
se tornaria decisivo.

+ Ao mesmo tempo, as pesquisas em psicologia do trabalho, em psicos-
sociologia, sobre o estresse no trabalho, bem como em psicopatologia
geral e em psicanalise, foram avancando em amplos setores da socie-
dade (escolas, justica, hospitais, policia, partidos politicos etc.} e em
varios meios profissionais, inclusive especialistas do comércio, da ges-
tdo empresarial, da midia, da comunica¢io e da administracdo. Mas
nido no campo da medicina do trabalho nem nos sindicatos! Esse atra-
so de alguns, essa defasagem crescente em relacdo as preocupagdes
da populacfio, e essa sensibilizacio crescente de outros (os técnicos,
os gerentes, os administradores e a intelligentsia) presidiram ao surgi-
mento progressivo (e em ritmo constante) de novos métodos: forma-
cdo de gerentes por meio da dindmica de grupo, da psicossociologia,
de recursos audiovisuais etc.

Desse amplo movimento articulado & margem das organizacdes
trabalhistas, o resultado mais palpavel foi o sureimento, nos anos 80, do
novo conceito de “recursos humanos”. Ali onde os sindicatos ndo queriam
se aventurat, patroes e gerentes formulavam novas concepcoes e introdu-
ziam novos métodos concernentes a subjetividade e ao sentido do traba-
tho: cultura empresarial, projeto institucional, mobilizacio organizacio-
nal etc., alargando drasticamente o fosso entre a capacidade de iniciati-
va de gerentes e patrdes, de um lado, e a capacidade de resisténcia e de

aglo coletiva das oreanizacOes sindicais, de outro.

+ Inegavelmente, porém, o efeito mais terrivel dessa recalcitrancia sindi-
cal contra a _andlise da subjetividade e do sofrimento no trabalho foi
que, ao mesmo tempo, tais organizacdes infelizmente contribuiram pa-
ra a desqualificacdo do discurso sobre o sofrimento e, logo, para a tole-

39

el B bt B 2 e e«

W e st il

b R o R s s

ngrestrivi N AN GOLSR L ot

it sk,

M M Ty i,

i

g

A, i

bt il

il

[ R



rp e e

«

i

LA

SO N

F
i
[
3

A banaliza¢éo da injustig¢a social

rancia ao sofrimento subjetivo. Assim, a organizacéo da tolerAncia ao
sofrimento psiquico, & adversidade, ¢ em parte resultado da politica
das organizacoes sindicais e esquerdistas, bem como dos partidos de
esquerda. Af estd o paradoxo.

Portanto, as preocupacdes alegadas por essas organizacoes nao
mais correspondiam a vivéncia das pessoas no trabalho, e isso desde o
comeco dos anos 70. De sorte que, uma década depois, em plena escala-
da do desemprego, os assalariados ja ndo se identificavam com as causas
defendidas por suas organizacdes. A dessindicalizacdo irresistivel prosse-
guiu até que a Franca se tornou o pafs com o menor indice de sindicali-
zados em toda a Europa. Em outras palavras, a fragilidade sindical esta-
ria ligada, pelo menos em parte, a um €erro de andlise no tocante ao sig-
nificado dos eventos de maio de 1968. Tal fragilidade ja existiria pois de
modo latente antes da crise do emprego e da guinada socialista em favor
do liberalismo econdmico. A fragilidade sindical ndo seria a causa da to
lerAncia 2 injustica que hoje presenciamos, mas a conseqiiéncia do desco
nhecimento e da falta de andlise do sofrimento subjetivo por parte da
prdprias organizagc")és sindicais, desde . antes da crise do emprego.

O siléncio social sobre a injustica e a adversidade que possibi-
litou o triunfo do economicismo da era Mitterrand estaria ligado, em ul-
tima analise, ao descompasso histérico das organizagoes sindicais com a
questdio da subjetividade e do sofrimento, 0 que provocou um enorme atra-
so em relacfio as teses do liberalismo econémico — deixando o campo li-
vre aos adeptos dos conceitos de recursos humanos e cultura empresarial
__ e eventualmente uma séria dificuldade para formular um projeto alter-
nativo ao economicismo de esquerda ou de direita.

2. Vergonha e inibi¢do da acdo coletiva

A falta de reacdo coletiva diante da adversidade social e psico-
l6gica causada hoje pelo desemprego foi portanto precedida por uma re-
cusa deliberada de mobilizacio coletiva em face do sofrimento causado
pelo trabalho, sob pretexto de que esse sofrimento resultava da sensibili-
dade exacerbada, de que se mobilizar pelo sofrimento psiquico era to-
mar o reflexo pela causa e levar ao impasse 0 movimento sindical.

A indiferenca pelo sofrimento psiquico dos que trabalham abriu
caminho portanto a tolerancia social para com 0 sofrimento dos desem-
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Christophe Dejours

pregados. Mas isso é apenas uma condicdo favordvel, e essa etapa de
nossa histéria ndo poderia explicar, por si s6, a tolerincia crescente ao
sofrimento e & injustica. Resta ainda aprofundar a andlise da relacdo pa-
ra com o trabalho, a qual, segundo as teses neoliberais, se tornou uma
questdao sem interesse.

O erro de andlise das organizagdes politico-sindicais no tocan-
te & evolucdo das mentalidades e das preocupacdes com relacdo ao so-
frimento no trabalho deixou o campo livre para as inovagdes gerenciais
e econdmicas. Os que especulavam, que concediam inusitados benefi-
cios fiscais aos rendimentos financeiros, que favoreciam os rendimen-
tos patrimoniais em detrimento dos rendimentos do trabalho, que orga-
nizavam uma redistribuicdo desigual das riquezas (que aumentaram
consideravelmente no pais, ao mesmo tempo em que surgia uma nova
pobreza), esses mesmos que geravam a adversidade social, o sofrimen-
to e a injustica eram também os Gnicos a se preocuparem em forjar no-
vas utopias sociais. Essas novas utopias, inspiradas pelos Estados Uni-
dos e pelo Japio, sustentavam que a promessa de felicidade ndo estava
mais na cultura, no ensino ou na politica, mas no futuro das empresas.
Proliferaram entdo as “culturas empresariais’, com novos métodos de

recrutamento e novas formas de gestdo, sobretudo dos “recursos huma-
nos”. A empresa, ao_mesmo tempo em gue_era o ponto de partida do
sofrimento e da injustica (planos de demissdes, “planos sociais™), ace-
nava com a promessa de felicidade, de identidade e de realizacdo para
os que soubessem adaptar-se a ela e contribuir substancialmente para
seu sucesso e sua “exceléncia”.

Hoje, afora seu objetivo principal — o lucro —, o que caracteri-
za uma empresa nio é mais sua producdo, ndo é mais o trabalho. O que
a_caracteriza é sua organizacdo, sua gestdo, seu gerenciamento. Propde-se
assim um deslocamento qualitativamente essencial. O tema da organiza-
¢do (da empresa) substitui-se ao tema do trabalho nas prdticas discursivas
do neoliberalismo. :

Trata-se de uma verdadeira reviravolta cuja caracteristica prin-
cipal nio é promover a dire¢io e a gestdo, que sempre ocuparam um lu-
gar de destaque, e sim desqualificar as preocupagdes com o trabalho, cuja
“centralidade” agora é contestada tanto no plano econdmico quanto nos
planos social e psicoldgico.

No que concerne ao problema da centralidade do trabalho e de
sua negacdo nos tltimos 15 anos, remetemo-nos a varias fontes onde re-
centemente o debate foi retomado: Freyssenet (1994); De Bandt, De-
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jours & Dubar (1995); Cours-Salies (1995); Kergoat (1994). Em suma,
4as teses neoliberais sdo as seguintes:

+ Nio existe mais trabalho. Este se tornou artigo raro em nossa socieda-

de. As principais razdes disso sio Q_progresso tecnoldgico, a automa-
tizacdo, a robotizacio etc.

+ O trabalho nio mais suscita problema cientifico, tornou-se inteiramen-
Le transparente, inteligivel, reproduzivel e formalizavel, sendo pOs-
sivel substituir progressivamente o homem por autbmatos. O trabalho
diz_respeito tio-somente & execucdo. Os tinicos problemas residuais
da empresa residem na concepedo e na gestio.

¢ Como perdeu seu mistério, o trabalho nfo mais se presta & realiza-
cd0 do ego nem confere sentido & vida dos homens e das mulheres
da “sociedade pds-moderna”. Convém, pois, procurar substitutos do
trabalho como‘mediadqrwdg,_subietividgdeL da identidade e do senti-
do (Gorz, 1993: e Meda, 1995).

Essas trés teses podem ser contestadas:

¢ Por um lado, o trabalho nio se tornou artigo raro. Enquanto se “enxu-

gam os_quadros”, os que continuam a trabalhar o fazem cada vez
mais intensamente, e a duracio real de seq trabalho ndo péra de au-

mentar; ndo s6 entre os gerentes, mas também entre os técnicos, os

empregados e todos os “executores”, em particular os terceirizados.
Por_outro lado, uma parte importante do trabalho é deslocada para
0s paises do Sul, o Extremo Oriente, por exemplo (Pottier, 1997), on-
de ¢ terrivelmente mal remunerado. O trabalho ndo diminui; ao con-

trdrlo, aumenta, mas muda de local geografico gracas 4 divisdo inter-

nacional do trabalho e dos riscos. Por fim, uma parte do trabalho, evi-
’M- Ry

dentemente ndo mensurdvel, ¢ deslocada nio mais para o Sul e sim
bara o interior, pelo recurso A terceirizacio, ao trabalho precario, aos
biscates, ao trabalho nio remunerado (estdgio em empresas, aprendi-
zado, horas extras & vontade etc.), ao trabaluhquﬂggql .(estabelecimen_-

tos_clandestinos no setor de vestudrio, terceiriza¢io em cascata na

construcdo civil ou na manutencio de usinas nu leares, nas firmas de
mudancas ou de limpeza etc.).
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Christophe Dejours

+ O trabalho nfio é inteiramente inteligivel, formalizdvel e automatiza-
vel: uma vez difundido o slogan da “qualidade total”, sdo cada vez
mais numerosos os incidentes que comprometem a qualidade do tra-
balho e a seguranca das pessoas e das instalagOes. E cada vez mais
dificil esconder a degradacio das condicbes de higiene e os erros na
administracdo de cuidados médicos. Nos ultimos anos, tornaram a
aumentar os acidentes de trabalho fatais, notadamente na constru-
cio civil. A seguranca dos trens é comprometida pelo aumento dos
acidentes ferroviarios, a seguranca das usinas nucleares é posta em

duvida.

+ O trabalho continua sendo o tnico mediador da realizacdo do ego no
campo social, e ndo se vé atualmente nenhum candidato capaz de
substitui-lo (Rebérioux, 1993).

+ O trabalho pode ser mediador da emancipagdo, mas, para os que tém
um emprego, também continua a gerar sofrimentos, como mostraram
as pesquisas em psicodinamica do trabalho nos ultimos 15 anos; néo
apenas sofrimentos j4 conhecidos, mas novos sofrimentos especifica-
mente ligados & nova gestdo, sobretudo entre os gerentes, como vere-
mos mais adiante.

+ Quanto aos que sofrem por causa da intensificacfio do trabalho, por
causa do aumento da carga de trabalho e da fadiga, ou ainda por cau-
sa da degradacio progressiva. das relacoes de trabalho (arbitarieda:
de_das decisOes, desconfianca, individualismo, concorréncia desleal
entre agentes, arrivismo g‘ehgaemgl;freago etc.), estes encontram muitas di-

' ir coletivamente. '

Numa situacio de desemprego e injustica ligada & exclusdo, os
trabalhadores que tentam lutar por meio de greves se deparam com dois
tipos de dificuldades que, mesmo sendo subjetivas, ndo deixam de ter
conseqiiéncias importantes para a mobilizagdo coletiva e politica:

+ A inculpacio pelos “outros”, isto é, o efeito subjetivo do juizo de de-
saprovacio proferido pelos politicos, os intelectuais, os executivos, a
midia e até a maioria silenciosa, segundo os quais se trata de greves
de “abastados” que, alids, constituiriam uma ameaca a perenidade
das empresas (supostamente tdo precdrias, mesmo quando ndo € o ca-
so). Em 1988/89, por exemplo, as greves organizadas por ferrovia-
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rios e professores foram amplamente denunciadas, inclusive pela es-
querda, tendo alids fracassado, em grande parte, por esse motivo. As
greves de 1995 e as que se seguiram sé concederam um lugar discre-
to & andlise do sofrimento no trabalho, pois hesita-se em generalizar
o debate de um tema especifico. Somente se enfatizam o abandono
dos valores ligados ao servico piblico e a dentincia do desemprego,
ao passo que o debate sobre o sofrimento no trabalho permanece ain-
da embriondrio.

+ Avergonha espontdnea de protestar quando outros sdo muito mais des-

favorecidos: é como se hoje as relacdes de dgminagiq & injustica_socjal

sO_afetassem os desempregados e os pobres, deixando incélumes os
que, por terem emprego e recursos, sdo privilegiados. Quando mencio-
namos a situacdo dos que sofrem por causa do trabalho, provocamos
quase sempre uma reacdo de recuo ou de indignacdo, pois damos as-
sim a impressdo de que somos insensiveis a sorte supostamente pior
dos que sofrem por causa da falta de trabalho.

O espaco dedicado a discussiio sobre o sofrimento no trabalho
tornou-se t&o restrito que, nos dltimos anos, produziram-se situacées dra-
mdticas como jamais se viu anteriormente: tentativas de suicidio ou sui-
cidios consumados, no local de trabalho, que atestam provavelmente o
impasse psiquico criado pela falta de interlocutor que dé atencdo aquele
que sofre e pelo mutismo generalizado.

Numa empresa industrial onde fomos chamados a prestar con-
sulta, um técnico é encontrado s primeiras horas do dia enforcado em
seu local de trabalho. O pessoal — os colegas, os companheiros — natu-
ralmente estd bastante abalado. O médico do trabalho, vitima também
de varias tentativas de intimidacfio por parte da direcio para dissuadi-lo
de mostrar-se excessivamente zeloso em sua atividade médica junto aos
empregados, consegue obter, em nome do Comité de Higiene, Seguranca
e Condi¢bes de Trabalho (HSTC), um pedido de inquérito de psicopato-
logia do trabalho sobre as causas e conseqiiéncias do suicidio do técnico.
Tém lugar na empresa varias reuniées com a equipe de especialistas, na
presenca dos atores sociais. Mas a pressdo sobre o emprego exercida hd
varios meses pela direcfo ¢ tdo forte que os sindicatos fazem da questédo
do trabalho sua principal preocupacéo. Nesse contexto, a vergonha de
promover um debate sobre o sofrimento no trabalho e de reclamar ver-
bas para financiar o inquérito acaba por gerar tergiversacdes e hesita-
¢cBes, até que o pedido apresentado inicialmente pelos sindicatos é prete-
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Christophe Dejours

rido por falta de vontade e convic¢do. Assiim, a vergonha de revelar o so-
frimento no trabalho, diante do sofrimento dos que correm o risco de de-
missdo, termina por impedir que um suicidio seja analisado, explicado e
discutido. A vergonha de queixar-se cria um terrivel precedente: alguém
Rode agora suicidar-se nas degendenaasdessafabrlca sem _que isso cau-
se_espécie. Terri Vengrecedente de banalizacdo de um ato desesperado
conquanto espetacular e eloquente mamfestamente dirigido & coletivida-
de do trabalho e 3 empresa. Assim, a morte de um homem, de um cole-
ga de empresa, pode fazer parte da situacdo de trabalho e ser relegada a
condi¢io de incidente comum. Permanecer assim impassivel em seu pos-
to de trabalho acaso significa que o suicidio agora faz parte do cendrio?

Nesses dltimos anos, outros casos igualmente graves e por ve-
zes ainda mais espetaculares deram ensejo a pedidos de inquérito que
terminaram todos de maneira semelhante ao que acabamos de relatar: si-
Iéncio e mutismo dentro em pouco resultam em sigilo e, por fim, amné-
sia forcada.

Assim, 3 primeira fase do processo de construciio da tolerincia ‘
ao sofrimento, representada pela recusa sindical de levar em consideracfo
a subjetividade, segue-se uma segunda fase: a da vergonha de tornar publi-
co_o sofrimento_gerado pelos.noves.métodos. de gestdo do pessoal.

Certamente alguém podera alegar que me ocupo aqui do sofri-
mento dos que trabalham, e nio do sofrimento dos desempregados ou
marginalizados, o qual no entanto € o ponto de partida da discusséo so-
bre a tolerdncia ao sofrimento na sociedade contemporanea.

Meu ponto de vista se baseia no que a psicopatologia nos ensina
a respeito da percepcdo do sofrimento na terceira pessoa (isto €, o sofri-
mento infligido a outrem por um terceiro). A percepcdo do sofrimento
alheio ndo diz respeito apenas a um processo cognitivo, de resto bastante
complexo, em sua construcio psiquica e social (Pharo, 1996). Sempre im-
plica, também, uma participaciio patica® do sujeito que percebe. Perceber
o sofrimento alheio provoca uma experiéncia sensivel e uma emocio a par-
tir das quais se associam pensamentos cujo contetido depende da histdria
particular do sujeito que percebe: culpa, agressividade, prazer etc.

A percepcio do sofrimento alheio provoca, pois, um processo
afetivo. Por sua vez, esse processo afetivo parece indispensavel a concre-

5 0 termo “patico” tornard a ser empregado vdrias vezes neste texto a guisa de qualiﬁca-

tvo, remetendo ag sofrer e ao sofrimento, ao padecer e a paixfo, com suas conotagoes de

I,_sentir, experimentar, supo it 0es erem dor o 1azer
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A banaliza¢do da Injusti¢a social

tizagdo da percepcio pela tomada de consciéncia. Em outras palavras, a
estabilizacdo mnésica da percep¢io necessdria ao exercicio do julgamen-
to (a substituicio do sistema percepcao-consciéneia pelo sistema pré-
consciente, na teoria psicanalitica) depende da reacfio defensiva do sujei-
to diante de sua emocéo: rejei¢éio, negacio ou recalque. No caso de ne-
gacdo ou rejeicdio, o sujeito nio memoriza a percepcido do sofrimento
alheio — perde a consciéncia dele.

Mas vimos gue o sujeito que sofre com sua relacdo para com o

trabalho é freqiientemente levado, nas condicées atuais, a lutar contra a

expressdo ptiblica de seu préprio sofrimento. Afetivamente, ele pode en-
téo assumir uma postura de indisponibilidade e de intolerdncia para com
a emoc¢ao que nele provoca a percepcio do sofrimento alheio.® Assim, a

intolerdncia afetiva para com a prépria_emocdo reacional acaba levando o
sujeito a abstrair-se do sofrimento alheio por uma atitude de indiferenca —
logo, de intolerdncia para com o que provoca seu sofrimento.

Em outras palavras, a consciéncia do — ou a insensibilidade ao
— sofrimento dos desempregados depende inevitavelmente da relacdo do
sujeito para com seu préprio sofrimento. Eis por que a andlise da tolerin-
cia ao sofrimento do desempregado e & injustica por ele sofrida passa pe-
la elucidagdo do sofrimento no trabalho. Ou, dito de outra maneira, a im-
Dbossibilidade de exprimir e elaborar o sofrimento no trabalho constitui im-
portante obstdculo ao reconhecimento do sofrimento dos que estdo sem em-

prego.

3. Surgimento do medo e submisséo

E penetrando mais fundo no mundo do trabalho que podemos
prosseguir a andlise da tolerdncia social ao sofrimento e 3 injustica. De
fato, na terceira etapa do processo opera-se uma nova clivagem, nio
mais entre sofrimento e indignacio, mas entre duas populagbes: os que
trabalham e os que sio vitimas do desemprego e da injustica.

As demissGes ndo fizeram apenas aumentar a carga de trabalho
dos que continuam empregados. Pesquisa recente na indtstria automobi-

6 “Esquecer” o suicidio de um colega de trabalho, como vimos anteriormente, pressupde
acionar uma defesa (negacfio) que funciona como um anestésico contra a prépria emo-
¢do, mas supbe também “vacinar-se” contra a percepgdo do sofrimento alheio, para nio
correr o risco de suspender a amnésia e ser tomado de angustia.
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Christophe Dejours

listica mostra que o sofrimento dos que trabalham assume formas novas
e inquietantes. Trata-se de pesquisa feita numa montadora em 1994, 20
anos depois da primeira pesquisa 14 realizada. Segundo os engenheiros
de métodos, a organizacdo do trabalho nessa fabrica mudou radicalmen-
te em relacdo ao que era hd 20 anos, desde que se introduziram méto-
dos inspirados no modelo japonés, em particular o just in time.
Constata-se com grande surpresa que, no nivel dos “operado-
res”,” a principal diferenca em relaciio aos antigos operarios especializa-
dos diz respeito a sua denominacdo, nitidamente menos importante do
que antes. Nota-se também o menor atravancamento dos recintos, tanto
pelos compartimentos separados quanto pelo numero de supervisores
(poucos reguladores e contramestres, nenhum cronometrista). Mas o tra-
balho, enquanto atividade (no sentido ergonémico do trabalho), ndo €
muito diferente, qualitativamente, do que era hd 20 anos. A andlise mais
detalhada da realidade do operdrio mostra que os tempos ociosos desa-
pareceram, que o “indice de empenho” (isto é, a parte do tempo que ele
passa no trabalho em cadeia e que ¢ dedicada as tarefas diretas de fabri-
cacgio, montagem ou producio — descontados os tempos de locomogéo,
aprovisionamento, pausa ou descanso) ¢ muito mais penoso do que no
passado, que ndo existe atualmente nenhum meio de “remanchar”, ne-
nhuma possibilidade, ainda que transitéria, de se livrar individual ou co-
letivamente das pressdes da organizacdo. A principal preocupacio, do
ponto de vista subjetivo, & a resisténcia, ou seja, a capacidade de agiien-
tar firme o tempo todo, sem relaxar, sem se importar em machucar as
maos (certos operdrios_enrolam um pedaco de pano nos dedos para néo

sanerar), sem se ferir e sem adoecer. As pressdes e o ritmo do trabalho.

'sdo, a bem dizer, “infernais”’. Mas ninguém reclama mais! E assim mes-
mo. O sofrimento moral e fisico é intenso, sobretudo entre os jovens,
que sdo minoria na fabrica (onde os operadores tém em média mais de
40 anos). De fato, estes tltimos passam por uma terrivel selecdo: todo
ano, mais de 15 mil pessoas se apresentam espontaneamente a porta da
fabrica para pedir emprego. Segundo a diretoria de recursos humanos,

7 Este é o termo que tende a se impor, nos ultimos anos, para designar os operarios. Trata-
se originariamente de um termo empregado pelos ergonomistas para denominar todos os
que trabalham, sem consideragfio de status social, profissional ou hierdrquico. Depois pas-
sou a ser usado em certas industrias para substituir o termo “técnico”, onde era conside-
rado mais lisonjeiro que este tltimo. Seguindo assim a tendéncia habitual, o termo ¢ hoje
usado correntemente para designar os operdrios, que foram sucessivamente brindados

com os ttulos de trabalhador manual, depois operério especializado e agora operador.
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todos os candidatos sdo examinados, embora no final sé se contratem de
150 a 300 jovens. A selecio, naturalmente, pressupde multiplos e varia-
dos testes, nos quais se procura sondar a “motivacdo”, que deve ser in-
tensa, inabaldvel e associada ao gosto pelo esforco e a demonstracoes de
boa vontade e disciplina, para que um candidato seja aprovado.®

Ele passa entdo por um aprendizado, durante o qual lhe dizem
que foi escolhido por estar entre os melhores e que ele é agora conside-
rado um eleito, que faz parte da elite e que dele se espera um desempe-
nho & altura de sua capacidade e de suas obrigacbes morais para com a
empresa que nele depositou sua confianca e que lhe concedeu o privilé-
gio de o acolher. Se ele se aplicar realmente, a empresa poderd garantir-
lhe uma bela carreira.

Mas quando se contratam jovens, obviamente é para preparar a
substituicdo dos operarios veteranos que trabalham na linha de monta-
gem. Desejosos de aprender e de mostrar seu empenho, os jovens acei-
tam todas as tarefas polivalentes, sem regatear. Passado algum tempo,
porém, eles compreendem: néo hd outro futuro para eles que ndao a li-
nha de montagem. E se fraquejarem, serdo despedidos.

Entéo, progressivamente, seu ponto de vista evolui. O traba-
lho torna-se pouco a pouco um infortinio. Apés a decepcio vem a ma-

cabra impressdo de que o trabalho e a empresa estdo lhes tirando sua.
substéncia vital, seu eld e mesmo seu sangue: de que estdo sendo “con-
sumidos”, “espoliados”, “sugados”. Pois, como lhes disseram no estdgio
apds a contratacdo: “Vocés sdo o sangue novo da empresa”, ‘A empresa
necessita de juventude e de sangue novo.” E outras tantas metéforas

que _revolvem cruelmente em seu jovem espirito de 20 anos. E se eles
guardam no seu intimo, sem nisso acreditar verdadeiramente, a secreta

esperanca de um dia deixarem a linha de montagem para serem promo-
vidos a chefe de unidade elementar de trabalﬁg"('ﬁET), é porque essa é
a_condicdo sine qua non para suportar tarefas estafantes_executadas
com vertiginosa rapidez.

De resto, véem com respeito e até admiraciio os veteranos: co-
mo fazem eles para agiientar, para resistir a essa terrivel organizacdo do
trabalho? Onde vao buscar forcas, depois de tantos anos, para persistir?
Na verdade, muitos desses jovens operdrios, mesmo motivados, decidi-

8 Hoje em dia utilizam-se outros meios igualmente sofisticados para efetuar a selecfio
apds a observagéo psicolégica dos trabalhadores em atividade, em nome da seguranca das
pessoas e das instalagBes, e que implicam a participagfio de psiclogos, médicos do traba-
lho e psiquiatras.
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Christophe Dejours

dos e entusidsticos, nio conseguem suportar o ritmo de trabalho. E o in-
dice de rotatividade (isto ¢, o nimero de dispensas e substituic6es em re-
lag&io & populagdo de trabalhadores jovens) permanece excepcionalmen-
te elevado, segundo a diretoria de recursos humanos.

Esses operarios trabalham cronicamente em regime de insufi-
ciéncia de pessoal. Todas as manhis, o chefe de UET tem que retomar as
discussbes e negociagSes com os colegas de outras unidades para pechin-
char um ou mais operadores e tentar atenuar os efeitos da insuficiéncia
de pessoal na secdo da linha de montagem pela qual é responsavel.

O “autocontrole” a japonesa constitui um acréscimo de traba-
lho e um sistema diabdlico de dominacio auto-administrado, o qual su-

pera em muito os desempenhos disciplinares que se podiam obter pelos
antigos meios convencionais de controle. Nao cabe repetir aqui todas as
descricdes da vivéncia subjetiva dos operadores. Basta-nos um apanhado
para tomar pé na situacdo. H4 duas décadas, pesquisadores de fora des-
sa empresa automobilistica conduziram vérias sondagens sobre a produ-
¢do, a produtividade, a gestdo, a qualidade etc. Mas nao se fez nenhuma
pesquisa sobre a vivéncia subjetiva da condicio de “operario”. Nossa pes-
quisa nos leva pois a uma situacdo inédita. Entre a situacfio descrita pe-
las outras pesquisas e a nossa ha tio pouca semelhanca que se tem a im-
pressdo de que nossos colegas pesquisadores e nés préprios nio tivemos
acesso a mesma fabrica, nem as mesmas dependéncias, nem 3 mesma
empresa, nem aos mesmos setores de producio, nem aos mesmos opera-
rios. Os pesquisadores mencionados e os engenheiros de métodos em ati-
vidade descrevem a situagdo atual como se fosse um mundo radicalmen-
te novo. Para nds, ao contrario, existe uma inegavel semelhanca entre
ontem e hoje, com um nitido agravamento, todavia, do sofrimento subje-
tivo de operadores e chefes de UET (que sucederam aos antigos contra-
mestres). Tal paradoxo nos levou a propor a adocio de um novo concei-
to: o _de defasagem entre “descricdo (no sentido de Anscombe, 1979) ge-
rencial do trabalho” (apresentada pelos quadros superiores) e “descricdo
subjetiva do trabalho” (Llory & Llory, 1996).

A “descricdo subjetiva”, que se opbe a “descricdo gerencial”, é
uma descriciio do trabalho que é reconstruida a partir do relato de ope-
radores e chefes de UET Relato das dificuldades com que uns e outros se
defrontam no exercicio de sua atividade; relato, também, das maneiras
de se “arranjar” com essas dificuldades, de superd-las ou contorna-las, in-
clusive de empurra-las para os outros. Descobre-se entdo que o trabalho
néo se apresenta absolutamente como o desejariam os tedricos, os enge-
nheiros de métodos ou os gerentes. Os imprevistos sio intimeros, a or-
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A banaliza¢do da injustiga social

ganizacdo do trabalho estd constantemente sujeita a modifica¢des e im-
provisacbes, o que deixa operadores e chefes de unidade em situagdes cad-
ticas, nas quais é impossivel prever o que vai acontecer.

Tal “descriciio” do trabalho é subjetiva porquanto ¢ construida
a partir da elaboracio da vivéncia dos operadores, omitindo qualguer
referéncia & organizacio formal. Subjetiva ndo implica, portanto, que o
contetido dessa descricdo seja arbitrario ou fantasioso. Ao contrario, pa-
ra cheear A descricdo subjetiva do trabalho, é preciso recorrer a toda
uma metodologia cientifica (Dejours, 1993b).

A “descricdo gerencial” do_trabalho é dada pelos setores de méto-

by

Opor a “descricdo subjetiva” & “descrigdo gerencial” do trabalho
nio redunda em afirmar que a primeira estd certa e que a segunda estd
errada. NAo se trata disso. Tanto uma guanto outra sdo maneiras de des-
crever a organizacio real do trabalho, na tentativa de defini-la ou focali-
z4-la mais de perto. Por ora, revela-se particularmente preocupante a.
crescente discrepdncia entre essas duas descri¢bes. Quer no tocante a
preocupaciio de compreender a realidade do funcionamento do _processo
de trabalho, quer no tocante ao que se passa COm 0S operarios. E de to-
do evidente que o trabalho ndo se apresenta absolutamente de uma ma-
neira regulada e controlada, como faz supor a descricdo gerencial. Ao
contrario, as -dificuldades, os esforcos necessdrios para paliar os repeti-
dos incidentes na linha de producfo, o indice de empenho, tudo isso tor-
na o trabalho em cadeia cada vez mais penoso.

A questfio que mais uma vez aqui colocamos € a fragilidade ou
a inexisténcia de movimento coletivo de luta contra uma condi¢do que
nio seria tolerada h4 uns 15 ou 20 anos na Franga. A explicagdo mais
plausivel para o prolongamento de tal situacio — apds a restituido dos
resultados da pesquisa, a validagio e confirmagdo das interpretacdes pe-
los operadores, os chefes de UET e mesmo os gerentes — parece que éo
surgimento do medo.

Todos esses trabalhadores vivem constantemente sob ameaga
de demissdo. O essencial das variaces do ritmo de produgdo (em fun-
ciio do total de pedidos) é absorvido por empregos precarios, contra-
tos com prazo determinado e sobretudo contratos emprego-solidarie-
dade (CES).

Em outras palavras, a precariedade néo atinge somente os tra-
balhadores precarios. Ela tem grandes conseqiiéncias para a vivéncia e a
conduta dos que trabalham. Afinal, sio seus empregos que se precari-
zam pelo recurso possivel aos empregos precarios para substitui-los, bem
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Christophe Dejours

como as demissdes pelo minimo deslize (quase ndo hd mais absentefs-
mo, os operadores continuam a trabalhar mesmo estando doentes, en-
quanto tenham condicbes para tanto).

7

WEIN. I ir O termo precarizacdo a precariedade.

+ O primeirg efeito da precarizacio é pois a intensificacdo do trabalho

e 0 aumento do sofrimento subjetivo (sem duvida, com um indice de

morbidade maior porém “exteriorizado” da empresa em virtude das

demissées )

+ O segundo efeito é a neutralizacdo da mobilizacdo coletiva contra o
sofrimento, contra a dominacdo e contra a alienacio.

z

+ A terceira_conseqiiéncia é a_estratégia defensiva do siléncio, da ce-
gueira e da surdez. Cada um deve antes de tudo se preocupar em “re-
sistir”, Quanto ao sofrimento alheio, ndo sé “ndo se pode fazer nada”,
como também sua prépria percepcao constitui um constrangimento
ou uma dificuldade subjetiva suplementar, que prejudica os esforcos
de resisténcia, Para resistir portanto, convém fechar os olhos e os ou-
vidos ao sofrimento e & injustica infligidos a outrem. Nossa pesquisa
mostra que_todos, dos operadores aos gerentes, se defendem da mes-
ma maneira:lnezando o sofrimento alheio e calando o seuf

+ O quarto efelto da ameaca de demissdo e precarizacdo € o individualis-
RS T TR S S

mo, o cada um por si. Como disse Sofsky (1993:358), a partir de certo

nivel de sofrimento,/“a miséria ndo une: destrdi a reciprocidade”./

Coloca-se pois inevitavelmente o problema da mobiliza¢do sub-
jetiva da inteligéncia, da engenhosidade e sobretudo da cooperagdo (ho-
rizontal e vertical), sem as quais o processo de trabalho é paralisado. Se-
rd que os efeitos nocivos do medo nfo tém, com o tempo, um impacto
negativo na qualidade e na produtividade?

E diffcil dar a essa questdo uma resposta convincente. Indubita-
velmente, “a producio flui”. A qualidade, como parecem atestar todos os
indicadores, € excelente (“qualidade total”). No entanto, a andlise deta-
lhada dos indicadores causa perplexidade. Os ganhos de produtividade
podem resultar essencialmente da diminuicdo do absenteismo, da redu-
cdo dos custos da méo-de-obra e da inexisténcia de movimentos reivindi-
cativos, mais que da melhoria da qualidade stricto sensu. Nio se trata
apenas de uma nuanca, mas de uma questdo fundamental concernente a
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A banaliza¢éo da injusti¢a social

estabilidade dos sistemas e da organizacdo, a sua capacidade de resistén-
cia e 4 sua perenidade.

Pesquisas realizadas em outros setores industriais (producgio nu-
clear de eletricidade) indicam mais claramente a degradagio da qualida-
de e da seguranca das pessoas e das instalacdes (Doniol-Shaw, Huez &
Sandret, 1995; Birraux, 1995; e Labbé & Recassens, 1997).

Seja como for, a descricdo do trabalho é bastante diferenciada,
conforme se leve em conta o ponto de vista de gerentes ou operadores.
Se as sondagens realizadas por outros pesquisadores confirmam a des-
cricio gerencial do just in time e do kan ban,” é porque elas sio feitas a
partir da descricdo feita pelos gerentes, a qual serve a0 mesmo tempo de
ponto de partida e de referéncia: “E preciso adotar a perspectiva da dire-
¢do da organizacio para confundir a propaganda ideolégica com o habi-
tus efetivo dos membros” (Sofsky, 1993:358). Tal é a perspectiva adotada
por certos pesquisadores.

’ a, consideraremos que os trabalhadores submetidos a es-
sa nova forma de domma(;ao pela manjpulacio gerenc1al da ameaca de

[3recarlzagao vivem constantemente com me edo. Esse medo é permanente

e gera condutas de obediéncia e até de submissdo. Quebra a reciprocida-
de entre os trabalhadores, desliga o sujeito do sofrimento do outro, que
também padece, no entanto, a mesma situacao. E, sobretudo, desliga in-

teiramente os que sofrem a dominacdo no trabalho daqueles que estdo

longe desse universo — os excluidos, os desempregados — e de seu so-
frimento, que é bastante _diferente daquele experimentado pelos que tra-
balham. Assim, o medo produz uma separacao subjetiva crescente entre
Qs gue trabalham e os que ndo trabalham.

4. Da submissdo a mentira

Levando em conta a descricdo do trabalho obtida a partir do re-
lato dos trabalhadores, como € possivel sustentar uma descricdo geren-
cial tdo defasada e tdo divergente da realidade da experiéncia vivencia-

da no trabalho? N#o se trata aqui de questionar a autenticidade da des-.

cricio gerencial do trabalho. Tal descricdo é feita a partir de indices, in-

Fraals

— & I

9 Um dos principios de organizacio caracteristicos do modelo japonés de producio (Hira- WECOE. R

ta, 1993). 5 T
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Christophe Dejours

dicadores, decisbes e resultados que, mesmo sendo um pouco discutiveis
cientificamente, ndo deixam de ser, por vezes, veridicos. Supondo mesmo
que a descrigdo gerencial seja perfeitamente auténtica, como explicar:

+ a surpreendente discrepincia entre a descricio gerencial e a descri-
¢ao subjetiva do trabalho?

+ a inexisténcia de discurso organizado, de contestacio da descricio ge-
rencial do trabalho, por parte ndo sé dos operadores, mas sobretudo
dos proprios gerentes?

Na verdade, os gerentes tém alguma nocéo da situacdo de seus
subordinados e do sofrimento deles. Principalmente, tém uma nocéo bas-
tante detalhada das dificuldades reais que eles enfrentam para realizar
seu trabalho e para tentar cumprir as metas de producéo. Pois, nio obs-
tante a descri¢do gerencial e os nlimeros apregoados com relagio a “qua-
lidade total”, eles tdm que lidar com as inevitdveis dificuldades materiais
de funcionamento da linha de producio, os constantes incidentes e im-
previstos, num contexto de insuficiéncia crénica de pessoal. Eles sabem
perfeitamente que as unidades elementares de trabalho nfo funcionam
bem, que os chefes de UET ndo ddo conta de suas obrigacgbes.

De fato, os gerentes, por sua vez, validaram os resultados da
pesquisa sobre os operadores e os chefes de UET, bem como sobre os gra-
ves problemas que afetam as linhas de montagem pelas quais, alids, sdo
responsaveis. Nio somente os validaram, como também acrescentaram
que também eles sofrem com as novas formas de gerenciamento. Assim
ficamos sabendo que, todas as manhds, eles enfrentam uma reunifo_com
a direcdo, durante a qual um gerente se vé na berlinda, tendo que se
submeter, diante de todos os colegas, a longas reprlmendas por sua inca-
pacidade para desmcumblr -se bem de suas tarefas e assumir suas respon-
sabilidades. Seria um prendncio da precarizacio ou eventualmente um
pretexto para a demissio, quando chegar a hora? Eis que também isso €
vivenciado como uma injustica, considerando os esforcos desmedidos
que os gerentes fazem pela empresa.

A divergéncia entre as duas descricbes — gerencial e subjetiva
— ¢ inquietante. Intimados a dar uma explicaciio para tal divergéncia,
todos, sem excecdo, do operario ao gerente, ficam embaracados, hesitam
e propdem interpretacdes vagas. De modo que, afinal, somos levados a
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Al banaliza¢do da injustica social

fazer ressalvas aquilo que os gerentes e os diretores proclamam a respei-
to do real funcionamento social e técnico da empresa e de seu sucesso.

O pesquisador de fora da empresa ¢ assaltado pela dtvida. Go-
mo € que os gerentes, tendo (como depois mostrou a pesquisa, quando
da restituicdo dos resultados) ¢onhecimento ou pelo menos uma intui-
8o da real situacfo de trabalho, nio sdo também assaltados pela du-
vida? Como ¢ possivel que, por um lado, eles saibam da real situacdo e,
por outro, mantenham um discurso francamente defasado em relagéo
aquilo que sabem, e que afinal, apesar dessa contradicdo, ndo demons-
trem divida nem angustia? Pois, em suma, todos 0s gerentes parecem
ndo fazer nenhuma ressalva & descricio gerencial do trabalho, quando
se dirigem a terceiros, em particular aos pesquisadores, aos visitantes ou
aos clientes. Eles exibem mesmo uma confianca aparentemente auténti-
ca na qualidade do trabalho e na perenidade da empresa. E essa autenti-
cidade da confianca no sucesso da empresa que se apresenta finalmente
como o maior enigma. De fato, parece evidente ou pelo menos bastante
provével que, sem essa confianca ou mesmo esse triunfalismo dos geren-
tes, o sistema entraria em crise. Se os gerentes nio consagrassem 3 orga-
nizacdo seu entusiasmo e sua motivacio, estabelecer-se-iam cumplicida-
des com a base operdria (os operadores) e os quadros intermedidrios (os
chefes de UET) no que diz respeito ao reconhecimento do sofrimento, s
tensoes internas da empresa, ao seu carater insustentével, & impossibili-
dade de obter novos progressos (ou mesmo a mera estabilizacfio do fun-
cionamento atual), enfim, aos riscos de colapso da organizacio. Ne-
nhum dos dois acredita que os progressos alcancados na produtividade e
nos lucros da empresa se fagam acompanhar de um reforco de pessoal e
de novas contratacdes. Como fazem eles para admitir que se possa conti-
nuar assim a “enxugar” constantemente o pessoal sem gue isso prejudi-
que o funcionamento da empresa, ainda mais quando eles comprovam
diariamente, ndo sem pesar, as dificuldades de cumprir os objetivos num
contexto de insuficiéncia cronica de pessoal?

Nossa interpretacio divide-se em duas partes.

A manipulagdo da ameaca

Por um lado, as dificuldades encontradas pelos gerentes em seu
proprio trabalho ndo podem ser objeto de debate, de reflexio, de delibe-
racéo coletiva entre eles. Isso por causa do medo a que também os ge-
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rentes estdo sujeitos: medo de tornar visiveis suas prépras dificuldades.
medo de gue isso seja atribuido & sua incompeténcia, medo de que os co-
legas usem essa informacio contra eles, medo de que isso venha a servir
de_argumento para os incluir na préxima lista de demissées... Em outras
palavras, a experiéncia da resisténcia do real autoridade e a competén-
cia _gerenciais parece fadada a permanecer estritamente 1nd1v1duahzada
e secreta; e mesmo a ser dissimulada. Assim, os sinais exteriores de com-

peténcia e eficdcia repousam sobre a preocupacdo de ocultar metodica-
mente todas as falhas que se nfo consegue corrigir. Essa primeira parte
da interpretacfio explica a dissimulacdo e o siléncio sobre as dificuldades,
mas ndo a confianca dos gerentes no sistema.

Por outro lado, por sua prépria experiéncia do medo, eles sa-
bem que, usando da ameaca de demissdo, eles podem intensificar o tra-
balho dos operadores bem mais do que se acreditava ser possivel, consi-
derando a tradi¢iio dos dltimos 25 anos. Além disso, a concorréncia en-
tre trabalhadores a procura de emprego e assalariados estatutdrios, en-
tre novos e antigos, torna-se cada vez mais acirrada, num contexto em
que a reserva de méo-de-obra e de candidatos a substituto se afigura de
tal modo inesgotdvel que a elasticidade do sistema parece capaz de su-
portar uma carga adicional de pressdo sobre os homens, sem grave risco
de colapso. O que explica a ponta de ironia que se detecta no discurso
habitual dos gerentes.

Cabe fazer aqui um esclarecimento tedrico cuja importincia
nos parece capital para a inteligibilidade nfo apenas deste capitulo mas
do livro inteiro.

Diz respeito a uma nogéo que sempre foi tida como periférica e
que, a nosso ver, merece ser considerada um elo tedrico essencial; o “ze-
lo no trabalho”.

A respeito de Eichmann, de quem falaremos mais adiante, as-
sim como a respeito de muitos oficiais do sistema nazista, costuma-se di-
zer que eles agiam como meras engrenagens de uma organizacio que os
transcendia. E alega-se apenas que eles se comportavam como “operado-
res” ou “agentes” zelosos.

Na andlise do sistema nazista, a énfase quase sempre recaiu so-
bre a elucidacdo do comportamento dos chefes militares ou civis. Este é
certamente um ponto essencial. A nosso ver, porém, subsiste nessa investi-
gacho um enigma importante. O sistema nfio funcionava somente gracas a
seus chefes. Sua eficcia repousava sobre a colaboracfio macica da grande
maioria dos “executores”. Por colaboracfio devemos entender aqui a parti-
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A banaliza¢do da injustiga social

cipagdo coordenada de todas as inteligéncias individuais no funcionamen-
to do sistema. : -

O zelo demonstrado por todos esses atores ndo ¢ uma qualida-
de “contingente” de sua conduta. O zelo é fundamental, se ndo decisivo,
para a eficiéncia do sistema.

Por qué?

Como dissemos anteriormente, nenhuma empresa, nenhuma

instituicdo, nenhum servico pode evitar o grande _prgbl-e‘mg_gg_defasa;\

gem entre a organizacdo do trabalho prescrita e a organizacdo do tra-

balho real, seja qual for o grau de refinamento das prescricdes e dos
metodos de trabalho. E impossivel, numa situacdo real, prever tudo an-
tecipadamente. O suposto trabalho de execucdo nada mais é do _que

uma quimera.
Se todos os trabalhadores de uma empresa se esforcassem para

cumprir a risca todas as instru¢oes que lhes sdo dadas por seus superio- -

res, ndo haveria producfo. Ater-se rigorosamente as prescricOes, execu-
tar apenas o que € ordenado, eis o que se chama de “operacdo padrao”
(gréve du zéle). As situacOes desse tipo sdo bem conhecidas e ja foram

-usadas no passado pelos operdrios em luta para paralisar as empresas:

ou os resultados da producfo sdo desastrosos, por causa da enorme
quantidade de defeitos de qualidade, ou entdo, mais radicalmente, a pro-
ducdo entra em pane.

Uma fébrica, uma usina ou um servi¢o s6 funcionam quando os
trabalhadores, por conta prdpria, usam de artimanhas, macetes, quebra-
galhos, truques; quando se antecipam, sem que lhes tenham explicita-
mente ordenado, a incidentes de toda a sorte; quando, enfim, se ajudam
mutuamente, segundo os principios de cooperacdo que eles inventam e
que néo lhes foram indicados de antemao.

Em outras palavras, o processo de trabalho s6 funciona quando
os trabalhadores beneficiam a organizacfio do trabalho com a mobiliza-
cio_de suas inteligéncias, individual e coletivamente.

Convém ainda esclarecer que o exercicio dessa inteligéncia no
trabalho geralmente sé é possivel & margem dos procedimentos, isto g,
cometendo, nolens volens, infracdes dos regulamentos e das ordens. Por-
tanto, € preciso ndo apenas dar mostras de inteligéncia para suprimir a
defasagem entre a organizagio do trabalho prescrita e a organizacdo do

trabalho real, mas também admitir que, muitas vezes, essa inteligéncia
s9 pode ser usada semiclandestinamente. T

Tais caracteristicas da inteligéncia eficiente no trabalho — ca-
racterfsticas cognitivas: saber lidar com o _imprevisto, com o inusitado,
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!

i com o que ndo foi ainda assimilado nem rotinizado; e caracteristicas afe-

i tivas: ousar desobedecer ou transgredit agir inteligentemente porém
' clandestinamente ou, pelo menos, discretamente —, tais caracteristicas,

1 portanto, da inteligéncia no trabalho constituem o gue costumamos cha-

i mar de “zelo” no trabalho.

E com base nessa andlise que cumpre adotar uma posicdo criti-
ca diante do poder da disciplina sobre a qualidade do trabalho.

O sistema de produgio nazista era de uma terrivel eficdcia,
quer na industria e na administragdo, quer nos campos de concentra¢éo
e no “trabalho” de exterminio. Os admiradores do sistema nazista e 0s in-
térpretes entusiastas do “milagre alemdo” do pés-guerra, assim como os
propagandistas do sistema japonés, nfo cansam de repetir que sua eficd-
cia é antes de tudo o resultado de um senso de disciplina bem arraigado
na cultura desses povos. Essa leitura da histéria deve ser revista a luz
das ciéncias do trabalho. A_disciplina, a ordem, a obediéncia e principal-
mente a submissdo conduzem inevitavelmente a paralisia das empresas
e das administracoes. Sua forca nio estd apenas na disciplina, mas na su-
peracdo desta pelo zelo, ou seja;, por todas as infracOes e artimanhas que
os_trabalhadores introduzem no processo de trabalho para que ele fun-
cione. E a mobilizacdo subjetiva de sua inteligéncia que é decisiva,

Se o sistema nazista de producio e administracdo funcionava é
porque os trabalhadores e o povo contribufam em massa com sua inteli-
géncia e engenhosidade para tornd-lo eficaz. Se eles tivessem observado
rigorosamente a disciplina, o sistema teria sido paralisado.

O zelo é pois um ingrediente necessario a eficdcia de uma orga-
nizacdo do trabalho. Eichmann era zeloso, assim como 0 eram muitos ou-
tros responsaveis. Além disso, esse zelo era necessdrio em todos os ni-
veis hierdrquicos, inclusive no nivel do suposto “executor de base”, para
lograr a eficicia do dispositivo nazista de exterminio.

Mas qual a motivacio desse zelo tdo indispensdvel?

Até alguns anos atrds, pensdvamos que a mobilizacdo subjetiva
da inteligéncia e da engenhosidade no trabalho repousava essencialmen-
te_sobre a livre vontade dos trabalhadores. Todas as pesquisas de campo
indicavam isso, os estudos cldssicos sobre a motivacdo no trabalho pare-
ciam_corrobora-lo. a andlise dos_defeitos do sistema burocratico o de-

monstrava.
SO em nossas._pesquisas Inais recentes foi que pudemos consta-

tar um outro possivel motor da mobilizacdo da inteligéncia no trabalho.
Sob a influéncia do medo; por exemplo, com a ameaca de demissdo pai-
rando sobre todos os agentes de um servico, a_maioria dos que_traba-
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A banaliza¢do da injusti¢a social

lham se mostra capaz de acionar todo um cabedal de inventividade para
melhorar sua producio (em quantidade e em qualidade), bem como pa-

do que eles no processo de selecfo para as dispensas.
O medo como motor da inteligéncia! Ele é hoje utilizado larga
manu, como ameagca, pela administracéo das empresas. E era igualinente

o motor do sistema nazista, sobretudo dos campos de trabalho, de con-
centraciio e de exterminio. Para nos convencermos disso, basta reportar-

mo-nos aos livros de Primo Levi, Perechodnik ou Nyiszli.

Ainda um esclarecimento: a escala do gerenciamento pela amea-
ca tem limites. Além de certo nivel e de certo prazo, o medo paralisa,

pois quebra o “moral” do coletivo — mesmo em situacdes extremas co: |

mo a guerra (por exemplo, a derrocada do Exército americano no Vietna
ou a pressa do comando aliado em assinar o armisticio em 1918). Mas o
prazo para os limites se revelarem € imprevisivel. A contrario, e voltando
3s teorias classicas da motivacio, a mobilizacdo da inteligéncia pela gra-

tificacdo e pelo reconhecimento do trabalho bem-feito ndo tem limite. E

o sistema nazista ndo se baseava apenas na ameaca, concedendo tam-
bém boas gratificacbes a alguns de seus zelosos agentes.

Em outras palavras, as dificuldades na organiza¢do da produ-
céio existem verdadeiramente; as tensoes sdo inevitaveis, os resultados se
obtém com dificuldade, o sofrimento dos empregados estatutdrios e dos
trabalhadores em empregos precarios é auténtico, mas o sistema funcio-
na e parece mesmo poder funcionar duradouramente dessa maneira.

Essa outra faceta da_ameaca pode explicar o consentimento dos
cerentes e mesmo o seu zelo no trabalho. Mas no justifica o fato de néo
terem dtvidas quanto ao funcionamento, tampouco a confianca que de-

positam na organizagéo, pois eles sabem quéo numerosas sdo as falhas
que cada um procura encobrir.

A perplexidade dos gerentes

O sistema, para funcionar nessas condigbes de tenséo e contra-
dicio internas, ndo pode nutrir-se apenas do consentimento e da resigna-
cio ou mesmo da submissdo. Além disso, os gerentes, em sua maioria,
nio se apresentam como seres submissos, mas como colaboradores zelo-
sos da organizacfio e de sua gestdo. Essa discrepancia entre a experién-
cia pratica da gestéo e do trabalho real, de um lado, e o discurso satisfei-
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Christophe Dejours

to ou mesmo triunfalista e confiante na descrigdo gerencial, de outro,
ndo se manifesta as claras, porque ninguém, de seu préprio posto, sabe
avaliar a resultante dos desempenhos, das falhas e das dissimulacées da
organizagéo real do trabalho no nivel global da empresa. Em face daqui-
lo que poderia gerar divida e mesmo desconfianca, existem avaliagGes
oficiais, vindas mais de cima, sobre o estado da organizacio, sobre os
ganhos da empresa e sobre o balango geral das atividades.

No que concerne a esse balanco, cada um, mesmo num posto
hierarquicamente elevado, depende da informacéio que lhe € transmitida
pelos outros e cuja veracidade ndo pode ser apurada. A tese que somos
levados a sustentar é que a informacdo destinada aos empregados (geren-
tes ou operdrios) € falsificada, mas que é realmente gracas a ela que per-
dura a mobilizacio subjetiva dos gerentes, A producio dessa informacio
falsificada depende de uma estratégia especifica, & qual daremos o nome
def“estratégia da distorcdo comunicacional”.

Veremos que a maioria dos empregados da empresa contribui
para essa distor¢fio, mas ninguém se julga responsavel por ela.

Diante dos resultados dessa pesquisa no setor automobilistico,
bem como de muitas outras realizadas em outros setores (Laboratdrio de
Psicologia do Trabalho, Conservatoire National des Arts e Métiers,!° no-
tadamente Dejours & Torrente, 1995), somos levados a analisar a distor-
¢ao comunicacional como uma estratégia complexa que implica a articu-
lagéo de seis elementos (formando um sistema), todos eles indispensa-
veis ao éxito da mesma. A estratégia da distorcio comunicacional é uma
estratégia cuja iniciativa parte do alto da hierarquia e que arregimenta,
por_camadas sucessivas, os nfveis inferiores. Pode-se caracterizd-la_como
-a_adocdo de um sistema de producdo e de controle de prdticas discursivas
referentes ao trabalho, a gestfio e ao funcionamento da organizacio. Tal

controle se exerce sobre todos os atores da empresa.

10 Ver 4 pagina 153 a lista de relatdrios de estudo desse laboratério.
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