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Artigo

Processo de vulnerabilizacao e danos ao oficio: a
Modernizacao do Trabalho em questao

Vulnerabilization process and damages to the profession: the
Work Modernization in question

Resumo

Este estudo teve como objetivo analisar a intensificagdo e a individualizagao
no dmago da “modernizacao do trabalho”. Esses sdo compreendidos como pro-
cessos que, ao se desenvolverem, causam sofrimento e penosidade aos traba-
lhadores. Nas organizagoes “modernas”, a avaliagdo do trabalho é realizada
cada vez mais sob um tnico prisma, qual seja, o da performance e o da renta-
bilidade econémica — aplicada nas relagoes de servigo e até mesmo do servigo
ptblico. E o sentido do trabalho que é afetado. Apoiando-se em uma pesquisa
empirica conduzida junto a vendedores de bilhetes e pacotes de viagem de
uma grande empresa de transporte, investigou-se a “quebra” dos oficios como
estratégia de assédio organizacional que fragiliza as defesas individuais e co-
letivas dos assalariados. Identificou-se um sentimento crescente de perda do
controle sobre o trabalho por parte dos profissionais e um importante custo
relacionado a satide mental.

Palavras-chave: servicos; precariedade subjetiva; praticas de gestao; desquali-
ficagao; sofrimento.

Abstract

The study analyzes intensification and individualization in the core of “work
modernization”. Both are seen as processes that cause workers suffering and
pain. In “modern” organizations, work has constantly been assessed by a
single aspect: performance and economic profitability. When it happens within
service relations, even within public service — it is the meaning of work that
is affected. Supported by an empiric research involving travel packages and
tickets salespersons from a large transport company, “breaking” of professions
was investigated as a bullying at work strategy, which deteriorates wage
earners’ individual and collective defenses. The investigation found these sales
professionals have increasingly been feeling they are losing control of their
work, at significant cost to their mental health.

Keywords: services; subjective precariousness; management practices; deskilling;
suffering.
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Introducao

“O movimento global de melhoria das condi-
goes de trabalho que caraterizou o século 20 se in-
verteu na virada do século 21”, ja alertara Askenazy
(2005, p. 1). Nos ultimos anos, na Franga, os suici-
dios no trabalho se multiplicaram e se diversifica-
ram, colocando brutalmente luz sobre o mal-estar
crescente no trabalho. O caso da France Telecom?
se constituiu em verdadeiro trauma nacional com
35 suicidios recenseados em 2008 e 2009. Infe-
lizmente, este recenseamento nao terminou, pois
ao longo de 2010, os suicidios na France Telecom
continuaram.

Estes suicidios ligados ao trabalho, dificilmente
quantificaveis em escala nacional, ndo sdo com certeza
numerosos, mas, como sublinha Christophe Dejours:

um s6 suicidio em uma empresa constitui, de facto,
um problema que afeta toda a comunidade de tra-
balho, na medida em que sua génese testemunha
de uma degradagao profunda do conjunto do tecido
humano e social do trabalho. (DEJOURS; BEGUE,
2009, p. 14)

De fato, os suicidios sdo apenas a parte visivel do
iceberg: a modernizagao do trabalho e das empresas
degradou significativamente as condigoes de traba-
lho e de vida dos assalariados na Franga, como con-
firmam os grandes inquéritos quantitativos (como o
“SUMER”)® e qualitativos. Os fatores de penosi-
dade* “antigos”, ligados ao trabalho industrial,
que requerem esforgos fisicos, expondo os assala-
riados(as) a riscos (ruido, cargas pesadas, vibragoes,
substancias toxicas...) ou a acidentes do trabalho,
nao desapareceram e até tenderam a se acentuar
ao longo dos anos 1990. Contabilizam-se ainda a
cada ano aproximadamente 700 mil acidentes do

trabalho na Franga. Nos altimos 15 anos, os cance-
res de origem profissional continuaram a aumen-
tar, tais como os de pulmao ligados a exposicao dos
assalariados(as) a produtos quimicos, como 6leos
minerais utilizados na mecénica de automéveis e
na metalurgia, ou ainda, a poeira de madeira, a pin-
tura, ao amianto. Mais amplamente, é a poliexpo-
sicdo dos assalariados as substancias toxicas que é
o fato marcante (mas, em geral, o mais invisivel),
revelado por Annie Thébaud-Mony (2006; 2008).
Assiste-se, por outro lado, nos dltimos 20 anos, a
uma verdadeira intensificagdo do trabalho, tanto
no meio industrial, quanto no setor terciario, que
leva a uma deterioracio precoce e intensa dos cor-
pos. Segundo a pesquisa SUMER, o exemplo dos
agravos musculoesqueléticos — que se associam ao
trabalho intenso e repetitivo — é gritante sob este
prisma. Seu ntiimero foi multiplicado por 13 em 10
anos, representando 75% das doengas profissionais
reconhecidas e indenizadas e acometendo varias
centenas de milhares de assalariados (sobretudo
mulheres) declarados inaptos ao trabalho. No se-
tor de servigos, as exigéncias profissionais foram
igualmente intensificadas. Assim, a investigagdo
SUMER da énfase na forte pressao exercida pela
demanda externa (i.e., o ptblico ou a clientela) so-
bre o ritmo de trabalho dos assalariados. Ela mostra
também o mal-estar e o estresse gerados por um tra-
balho “pressionado” pela obrigagdo de abandonar
uma tarefa para efetuar outra, pela existéncia de
tensoes recorrentes (com a hierarquia, os colegas
e o publico), que podem degenerar em situagoes
de violéncia (GUIGNON; HAMON-CHOLET, 2003;
BUE; SANDRET, 2007).

A degradacdo do mercado de trabalho francés
desde o inicio dos anos 1980, que se acentuou
com a crise de 2008, tem igualmente sua parte de

2 Fonte: SUICIDES a France Télécom: I'entreprise mise en examen pour harcélement moral. Franga: Le Monde, 4 jul. 2012. Disponivel em:
<http://www.lemonde.fr/leconomie/article/2012/07/04/suicides-a-france-telecom-didier-lombard-mis-en-examen-pour-harcelement-mor-

al_1729208 3234.html>. Acesso em: 10 jun. 2012.

3 Ainvestigacao SUMER [sigla de Surveillance Médicale des Risques Professionnels (N.T.: em portugués, vigildncia médica dos riscos profissionais)| foi iniciada
no final dos anos 1980, mas verdadeiramente lancada em 1994. Ela é dirigida pelo DARES (Instituto de Pesquisa do Ministério do Emprego) e pela DGT
(Inspecao Médica do Trabalho). Visa a descrever as “exigéncias organizacionais, as exposicoes profissionais fisicas, biologicas e quimicas as quais estao
expostos os trabalhadores”. Os dados sao recolhidos pelos médicos do trabalho que aplicam questiondrios aos assalariados de sua empresa.

*N.T.: A autora emprega no original a palavra penibilité, aqui traduzida por penosidade, embora seu emprego no Brasil seja, de modo geral, menos
abrangente. Penibilité é, de um lado, um objeto de pesquisa atual das ciéncias sociais na Franca e considerado um conceito em construcao, que
procura responder a crescente demanda social apresentada por diversas categoriais de trabalhadores devido a degradacao de suas condicoes

de trabalho. Por outro lado, a caracterizagao da penibilité é utilizada pelos sindicatos na negociagdo social junto as empresas e ao poder publico.
Considera-se que, no Brasil, a categoria penosidade porta frequentemente um carater objetivo (e, portanto, mensurdvel), especialmente no
campo do direito do trabalho. Ressalte-se que o estudo da penibilité considera também a dimensao subjetiva, a exemplo do analisado por Leny
Sato (As implicagdes do conhecimento pratico para a vigilancia em sadde do trabalhador. Cadernos de Satide Piblica,v. 12, n. 4, p. 489-495, 1996),
ao ponderar que a compreensdo da literatura sobre o tema é estrita a vinculagdo ao trabalho que requer esforgos fisicos demasiados, realizados
em alto mar, nas alturas ou a céu aberto. Contudo, pela perspectiva do trabalhador, “o que nucleia o conceito, ou seja, o cerne do problema, é o
controle, que remete justamente a relacao dos trabalhadores com os contextos de trabalho, ndo se reduzindo a penosidade apenas a presenca
desses problemas e sim a condicao de sujeito na relagao de trabalho, onde o incomodo, o sofrimento e o esfor¢o estdo presentes. Em outras
palavras,neste caso, para o trabalhador, o problema ndo é o que se denomina de ‘risco’, mas a relagdo mantida com o trabalho e suas condigoes,
possibilitada pelo contexto organizacional” (SATO, 1996, p. 492).
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responsabilidade no que tange aos danos a satde.
Os assalariados com vinculos precarios, temendo
por seu emprego, “aceitam” empregos de quali-
dade ruim, submetendo-se a condigbes de traba-
lho dificeis, até indignas (ARDENTI; GORGEU;
MATHIEU, 2010; GORGEU; MATHIEU, 2011). Os
estudos revelam que de fato os empregadores tém
tendéncia a prescrever ritmos e trabalho intenso
continuos de forma mais constrangedora para os
precédrios do que para os trabalhadores estéaveis.
Além disso, a falta de formagao e a impossibilidade
de se apropriar das rotinas do oficio sao fatores
de risco importantes para os precarios. De fato, os
assalariados com contrato de curta duragao ou de
trabalho temporario estdo mais frequentemente ex-
postos aos agravos musculoesqueléticos e tém taxas
de acidentes mais elevadas do que os assalariados
com contrato por tempo indeterminado (DONIOL-
-SCHAW, 2001). De forma mais abrangente, o im-
pacto a satde dos percursos profissionais precarios
comega a ser esclarecido gragas ao inquérito Santé
et Itinéraire Professionnel (SIP): distarbios do sono,
presenca, por vezes repetida, de episddios depres-
sivos maiores, satiide mencionada como ruim ou
média com dificuldades motoras ou limitagoes de
atividade... Esses impactos estdo mais frequente-
mente presentes entre os assalariados com percur-
sos profissionais precérios (instdveis, com periodos
de desemprego e forte mobilidade no emprego) do
que entre os estaveis (COUTROT et al., 2010).

Em realidade, a precarizagdo do emprego e o avan-
¢o da precariedade social (APPAY, 1997; CASTEL,
1995; 2007) fragilizaram os lagos “emprego/assala-
riado”. Ora, o impacto destas transformagoes sobre o
mal-estar dos assalariados tornou-se consideravel.

Procedimentos metodolégicos

A pesquisa que ora apresentamos foi realiza-
da entre 2007 e 2010. De carater qualitativo, ela se
apoiou em diversas fontes, quais sejam: entrevistas
semidiretivas, observagdes nos locais de trabalho,
andlise de documentos institucionais tanto da em-
presa, quanto do sindicato. O local de realizagdo
da pesquisa foi a regido parisiense, em fungao de,
por um lado, caracterizar-se como o maior centro de
circulagéo ferroviaria do pais e, por essa razao, con-
centra o maior ntimero de assalariados, bem como
de passageiros. E, por outro, configurar-se como
uma regido cujas instalagoes e equipamentos enve-
lheceram e, portanto, estio mais sujeitos a panes e
problemas de interrupgdo de circulagdo de trens.
Esses aspectos, observou-se, constituem-se tam-
bém como fonte de tensao no trabalho (FORTINO;
LINHART, 2011).
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Precarizacao e sentido do trabalho,
nogoes no amago da abordagem da
pesquisa

Precarizagao e sentido do trabalho sdo dois aspec-
tos, que se destacam particularmente na moderniza-
¢ao do trabalho, a serem desenvolvidos neste artigo,
pois estdo no coracdo do sentimento particularmente
negativo a respeito do trabalho que os assalariados
possuem na Franga. Veremos em um primeiro mo-
mento o que se poderia chamar de danos a definigao
do oficio elaborada coletivamente pelos trabalhado-
res e, em um segundo momento, os efeitos das légicas
gerenciais modernas.

Controlados contra sua vontade, recompensados
ou punidos em relagdo a fatores pelos quais ndo sdo
diretamente responsaveis, avaliados apenas por crité-
rios quantitativos de desempenho que ndo considera
o trabalho efetuado... Os assalariados que encontra-
mos estdo confrontados a verdadeiro questionamento
quanto ao sentido de seu trabalho. Ora, como mostra-
ram psicologos e psicanalistas do trabalho, o sentido
do trabalho encontra-se no coragao da relagdo com o
trabalho. Reconhecer-se em seu trabalho, praticar sua
atividade profissional segundo as regras do oficio ad-
quiridas gragas a formagao, transmitida pelo coletivo
de pares, colegas e aceitas por cada um, tentar fazer
um belo trabalho a partir de uma definigao coletiva
do seu significado, sao essas as condigoes necessarias
para que o trabalho seja vivido de forma satisfatéria
para a sadde fisica e mental.

Certamente o real resiste com frequéncia e os as-
salariados experimentam, as vezes de forma dolorosa,
que o trabalho é confrontagao com os outros, com cir-
cunstancias e resisténcias que podem a qualquer mo-
mento surgir. Mas enquanto o trabalho que se faz con-
serva um sentido, uma utilidade, uma beleza (para si
e para os outros), desta resisténcia ao real pode nascer
o prazer, a satisfagdo (DEJOURS, 2001). Além disso,
enquanto subsistem debates coletivos sobre o oficio e
até disputas (CLOT, 1999; 2008), enquanto o sentido
do trabalho permanece um desafio coletivo para os
assalariados, a satide no trabalho nao corre perigo.

Ora, como mostrou notadamente Daniéle Linhart
(1991, 2009b), o trabalho esta sendo vivido no modo
pessoal. Sozinhos, isolados e fragilizados pela preca-
rizacdo do emprego e do trabalho (LINHART, 2009a),
desafiados a atingir objetivos cada vez mais comple-
X0s, 0s assalariados tém cada vez mais dificuldade em
se manter no trabalho, a suportar um investimento
mais exigente na sua duragio (BERTAUX-WIAME;
FORTINO; LINHART, 2011).

Assim, ligado a questdo do recuo dos coletivos de
trabalho, o estudo das légicas gestionarias e geren-
ciais modernas estard no coragdo da analise. Como
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isto foi mostrado nas pesquisas atuais da sociologia
da gestao, veremos o papel dos dispositivos de ges-
tdo que “tecem em torno dos assalariados uma rede
de exigéncias numéricas, subordinadas a uma visao
hegemonica da organizagdo que se apresenta como
a realidade gestionéria insuperavel” (BENEDETTO-
-MEYER; MAUGERI; METZGER, 2011, p. 14). Longe
de serem neutros ideologicamente, estas légicas ges-
tionarias tendem, ou melhor, visam a fragilizar no
nivel objetivo e no subjetivo a relagdo que entretém
os individuos com seu trabalho. Tomam por alvos as
normas profissionais coletivas elaboradas ao longo do
tempo pelos assalariados das quais se deve doravante
“desaprender” (METZGER, 2000a; 2000b) e desquali-
ficar em nome da busca de desempenho avaliada sob
o prisma exclusivo da rentabilidade economica. Ora,
as normas profissionais sdo recursos que protegem os
assalariados, permitindo-lhes dizer o que, no trabalho
requisitado, é justo, adequado, possivel ou nao, que
armam e legitimam sua resisténcia a partir do saber e
da expertise conferidos pelo exercicio do oficio. Com-
preende-se, entdo, porque o enfraquecimento dos ofi-
cios se torna um temivel instrumento de dominagao
e de aceitacao das reformas de inspiragdo neoliberal,
em particular nos servigos publicos.

Uma pesquisa empirica realizada recentemente
(FORTINO, 2010) junto a agentes comerciais e vende-
dores de uma grande empresa publica de transportes
(Pegaze) permitira sustentar esta anélise.® Esta pesqui-
sa, de natureza qualitativa, apoia-se sobre um material
e fontes diversas: entrevistas semiabertas (individuais e
coletivas), observagoes in situ do trabalho e de agoes
coletivas, estudo de documentos internos (do sindi-
cato, do jornal “oficial” da empresa). Pretendiamos
identificar, a partir da experiéncia dos assalariados, as
novas formas de exigéncias profissionais ligadas a mo-
dernizacdo do trabalho que poderiam provocar danos
a sua saude (fisica ou mental) enquanto eram vividas
sob o registro do sofrimento e da penosidade. O traba-
lho de campo foi efetuado na regido parisiense porque
nela se concentra o maior “n6” da circulagao ferrovia-
ria, tendo por coroldrio efetivos de assalariados muito
importantes, que devem gerir centenas de milhares de
passageiros a cada dia e um trafego denso.

Uma empresa publica no desafio da
modernizacao

Desde o inicio dos anos 2000 — o que correspon-
de ao que se nomeia internamente a “virada comer-
cial da empresa” — assistem-se, na empresa, trans-
formacoes em todas as direcoes da organizagdo dos
servigos e do trabalho. O desafio “oficial” era im-
portante: transformar a “velha” empresa publica ao
final de seu monopélio histérico sobre os transpor-
tes ferrovidrios, conforme as injungdes europeias
de liberalizagdo dos mercados publicos anunciados
desde o final dos anos 1980; colocéa-la em condigbes
para enfrentar a concorréncia do setor privado nos
servigos de frete (2006) e em seguida no transporte
internacional de viajantes® (2010) e ganhar a “guerra
econdmica” que, na “ideologia gestionéria”, ocupa
representagdo dominante no mundo moderno (DE
GAULEJAG, 2006, p. 32). Se nesse momento a ques-
tao da financeirizagao e da privatizagao da empresa
publica estudada nao é ainda imposta (contraria-
mente a outros casos, como os transportes aéreos,
as telecomunicacgoes, a energia, a agua... hoje passa-
dos para o controle do setor privado), é, no entanto,
uma “logica de privatizagdo” (JEANNOT, ROUBAN,
2009) que vai se desenvolver. Rentabilidade e efi-
cécia econdmica tornam-se o leitmotiv de seus diri-
gentes que justificavam assim uma metamorfose em
marcha forgada na empresa. Dinamizar os servigos,
as vendas, as organizacoes, os assalariados, o didlo-
go social, a imagem, a comunicagao... Os caminhos
da modernizacao eram (e ainda o sdo) multiplos.
Ao mesmo tempo — mesmo que este objetivo, mais
“oficioso”, ndo aparecesse nos discursos oficiais —,
a vontade da direcdo de retomar o controle sobre a
empresa — que conheceu em 1995 uma greve mui-
to importante ocasionando a suspensao de todas as
circulagées durante mais de um meés, assim como a
diminuigdo “forgada”, pelo movimento social, dos
projetos de reformas do estatuto dos assalariados da
empresa — ndo estd ausente, muito pelo contrario,
das intengoes da modernizagao.

> Pegaze é um nome ficticio. A investigacao foi realizada entre dezembro de 2007 e janeiro de 2010 com a participagdo de Cyril Chavantré. Ela se inscreve
em uma pesquisa mais abrangente, financiada pela Agence Nationale de la Recherche (N.T.: Agéncia Nacional da Pesquisa), sobre o tema “a modernizagdo das
penosidades do trabalho e do emprego” (sob a direcao cientifica de D. Linhart) e realizada com a colaboragao de vdrios pesquisadores, entre os quais Sarh
Neetschen, Julien Choquet, Marc Perrenoeud, Rachid Bouchareb. Os campos de investigacdo, situados no setor de servigos (tercidrio), assim como em
organizagoes do servico publico francés, foram multiplos: comércio, ensino publico, transportes publicos ferrovidrios, empresas de servicos de informdtica,
oficios de acolhimento e da seguranca das instalagoes, telecomunicagoes. Neste texto, apresentamos apenas os casos dos agentes comerciais e vend-
edores do transporte ferroviario; em outras contribuicoes foram enfocados os condutores de trem e os professores (FORTINO; LINHART, 2011).

% Aliberalizacao do transporte ferroviario na Europa conheceu diversas etapas e levou quase 25 anos devido as fortes resisténcias dos Estados com
relacdo a transformacao deste setor. Se, desde 1991, a diretiva “91/440 de 29 de julho de 1991, relativa ao desenvolvimento das estradas de ferro
comunitdrias”, permite o direito de acesso (limitado) a rede ferrovidria francesa por empresas de transporte de outros paises da Unido Europeia,
foram verdadeiramente determinantes os pacotes (de leis) ferrovidrias adotadas em 2001, 2004 e 2007. No dia 1° de janeiro de 2007, o conjunto do
frete, inclusive doméstico, foi liberalizado; o servico internacional de viajantes foi aberto no dia 1° de janeiro de 2010. Maiores detalhes podem ser
encontrados no rapport d’information ao Sénat (N.T.: relatério de informacao do Senado) niimero 20 sobre ‘La libéralisation des transports ferrovi-
aires dans I'Union Européenne™ (N.T.: A liberalizagdo dos transportes ferroviarios na Unido Europeia) (12 de fevereiro de 2009).
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It’s time to move’: reorganizacgoes inces-
santes que fragilizam os coletivos de
trabalho

Ano apés ano, sucederam-se, na empresa, fases
multiplas de reorganizagao e outros reagrupamentos de
atividades até entao realizados em servigos diferentes.
Estes reagrupamentos foram completados pela instau-
ragao de novos recortes “geogréficos” e administrativos
(que modificam a afetacao dos assalariados, mudando
a cadeia hierarquica da qual dependem, modificam as
colaboragoes antigas com os colegas...). Estes novos re-
agrupamentos acompanharam-se de redefinigoes (por
vezes contraditérias no tempo) das atividades a efetuar,
visando tanto a mais especializagoes profissionais,
quanto a uma maior polivaléncia.

Estas transformagoes incessantes e aceleradas da
organizacao interna da empresa criam nos assalaria-
dos um sentimento muito forte de perda de orientagao
e de confianga nas estruturas ndo perenes. Ora, esta
falta de controle sobre o ambiente de trabalho gera
situagOes incoerentes, perdas de tempo e de energia
multiplas (para tentar se adaptar a uma organizagio
que se tornou opaca ou incompreensivel para os assa-
lariados) e, in fine, gera angustia... Poderia se evocar
igualmente o distarbio gerado pela perda de significa-
¢ao de todas as mudangas organizacionais. Catherine
e Noémie? explicam este processo que afeta o trabalho
quando ndo encontram mais sentido profundo nas
instrugoes que lhes pedem aplicar:

A cada 5 anos, muda-se tudo. Colocam pessoas até a
uma hora da manha nas estagoes [...] e depois, as re-
tiram. Cinco anos depois, sdo recolocados. E sempre
assim! (Noémie, agente comercial, vende passagens
para trajetos aos subturbios)

Eu notei uma coisa [...] é que nesta empresa, parece
um pouco com a serpente que morde sua calda, a gen-
te anda sem sair do lugar. Dizem “nao é mais preciso
fazer isso”, [pouco depois] nos dizem “é preciso fa-
zer aquilo” [...] muda-se [...] depois a gente recomeca.
Todo o tempo! (Cathérine, agente comercial, vende bi-
lhetes para trajetos inter-regionais ou internacionais)

Mais do que em qualquer outro servigo da em-
presa, é no setor comercial que as transformacgoes
foram as mais rédpidas. Conforme afirmacao de um
sindicalista entrevistado, este setor constituiu um
“verdadeiro laboratério de mudancgas” (que depois
se estendeu aos setores de manutengio, de condu-
¢ao etc.) tanto do ponto de vista das técnicas de ven-
da, quanto da gestao de carreiras ou da avaliagao de
competéncias. No espaco de alguns anos, tudo, ou
quase tudo, mudou para os assalariados.

Gestao por atividades e empobrecimento
do oficio

Assim, a gestdao por atividades, implantada no
inicio de 2000, instaurou barreiras estanques entre
os assalariados do setor comercial, em fungao dos
oficios (recepgao ou venda) e em funcao dos tipos de
bilhetes vendidos (para subtrbio, para trajetos na-
cionais ou internacionais). Dai em diante, a gestdo
das carreiras é separada, as avaliagoes sao distintas
e a possibilidade de passar de um servigo ao outro
¢ muito limitada, quase inexistente. Os assalariados
mais antigos, que conheceram aquela época, como
dizem “eles faziam tudo em uma estagdo ou quase
tudo”, consideram a gestdo por atividades como um
fator importante de empobrecimento de seu trabalho
e uma forma de desqualificacao.

Eu trabalhava no guiché, eu ficava na estagao para
fazer a recepgao dos viajantes [...] Eu fazia muitas
coisas sempre em relagao aos viajantes |[...] Era mais
agradavel porque a gente via outras pessoas, outros
oficios... (Testemunha Catherine)

O que eu gostava, eu, antes, é que era muito variado.
(confirma Annick, agente comercial, vende bilhetes
para trajetos inter-regionais ou internacionais)

Eu, antes, eu tinha, todavia, uma diversidade no meu
trabalho. No nivel comercial, a gente podia prestar
um conjunto de servigos porque a gente podia res-
ponder a um méaximo de pessoas, porque a gente
tinha conhecimentos um pouco de tudo. (Noémie)

Para os mais jovens, ou seja para os assalariados
que conheceram a gestdao por atividades desde seu
recrutamento, esta lhes aparece como uma limitacao
importante de sua carreira. Uma vez recrutado no gui-
ché de uma estagao de subtirbio, nao se pode esperar
evoluir para a venda de bilhetes nacionais ou inter-
nacionais, exceto se passar por entrevistas de selecao,
que sao muito seletivas. Em todo o caso, a gestao por
atividades introduz uma légica de ultraespecializagdo
das tarefas sobre a qual, apds Taylor, contam os diri-
gentes para fazer produzir mais e mais rapido; ela é,
assim, uma ferramenta maior de individualizagdo dos
assalariados e atinge os coletivos de trabalho.

Agora, é o isolamento [confia Mathieu], ndo ha mais
qualquer comunicagdo entre os agentes, ninguém
mais sabe o que se passa em outros lugares [...]. An-
tes os agentes de recepgao trabalhavam na venda, e
da venda passavam a recepgao, com uma riqueza de
conhecimentos. E depois no cotidiano, quando havia
problemas operacionais, era uma felicidade traba-
lhar com pessoas que conheciam o trabalho dos ou-
tros. (Agente comercial, vende bilhetes para trajetos
inter-regionais ou internacionais)

" Este slogan (de origem gerencial) designa o programa implantado pela Direcdo da France Telecom que obrigava seus executivos a mudar de

posto a cada trés anos.

8 Os nomes dos entrevistados neste trabalho sao ficticios a fim de preservar o seu anonimato.
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A gestdo por atividades contribui, assim, ao iso-
lamento profissional dos assalariados, o que nao
fica sem consequéncias para o “espirito cheminot”,
ou seja, uma cultura comum dos assalariados das
estradas de ferro que uniu durante muito tempo os
agentes uns aos outros em torno da ideia de destino
coletivo comum.

Quem néo trabalha na venda, ndo tem mais direito
de entrar no espago de venda. Na recepgao, é pare-
cido, vocé nao tem direito de entrar nos locais reser-
vados a recepgao [...] Enquanto antes, eu entrava em
todos os lugares para dizer bom dia, para ver se havia
alguém que eu conhecia. (Catherine)

No entanto, a modernizagao atacou também ou-
tras dimensoes da atividade sobre as quais é conve-
niente entrar em mais detalhes, porque ela toca dire-
tamente na definicdo do oficio de vendedor.

Redefinicao do oficio de vendedor:
taylorizacao da relacao de servico e
légicas profissionais inspiradas no
setor privado

Como se pode observar nos servicos de venda
por telefone ou outras centrais de teleatendimento,
as novas técnicas de venda na empresa — que visam
a incitar o consumidor a compra de produtos, que
inicialmente, nao faziam parte de seu “projeto de
compra” — sdo doravante moeda corrente.

Desde 2000-2001, didlogos de venda cada vez
mais aperfeicoados, precisos, detalhados e os quais
é preciso recitar aos clientes (até a dltima linha)
sdo impostos aos vendedores. Até entdo, a venda
era pouco “enquadrada” e ndo era verdadeiramente
“ritualizada” por férmulas de polidez preestabele-
cidas. De fato, se certas questdes deviam ser co-
locadas ao cliente, isso acontecia mais por razdes
praticas do que por seguir qualquer estratégia co-
mercial. Ao demandar de entrada ao cliente se ele
viajava em primeira ou segunda classe, em vagao
fumante ou nao fumante, em dormitorio ou senta-
do, e se possuia qualquer carta de redugao de pre-
¢o, evitava-se perder tempo em imprimir um bilhe-
te que in fine acabaria nao atendendo a seu desejo.
Mas como nao tinha esquema de discurso preciso
a seguir, o agente comercial se focalizava entdo na
sua relagdo com o cliente, sobre a qualidade da
conversa (amabilidade, atengdo) e sobre a ajuda
que ele podia aportar para organizar sua viagem,

aconselhando-lhe certos trens mais rapidos, certas
correspondéncias mais diretas. Depois de 2000, é
preciso seguir uma lista pré-construida de observa-
¢oes e questoes. Para bem fazé-lo, 4 a 5 minutos sdo
necessarios para cumprir esta tarefa.

O problema é que os vendedores tem o sen-
timento de dever repetir durante toda a jornada,
cliente por cliente, as mesmas palavras impostas.
A venda perde entdao uma parte importante daqui-
lo que interessava para aquele que a exercia: o ca-
rater espontaneo, imprevisivel, surpreendente as
vezes, da relacdo que se poderia estabelecer com
um cliente. “Nao somos robos!” dird assim uma
das pessoas encontradas. E claro que a imposigao
deste didlogo de venda revela claramente a “ati-
vidade impedida” da qual fala Yves Clot (1999,
2008). Ele faz obstaculo a relagao subjetiva e sen-
sivel que o vendedor entretém com seu trabalho e
seu cliente. Mas é também o objetivo visado por
esta ferramenta informatica/comercial que estd em
jogo. Sua tnica finalidade é aumentar o volume de
vendas, suscitando no cliente o “desejo” de com-
prar o maior nimero de servigos pagos possiveis.
Assim, o vendedor deve propor compras agrupa-
das, isto é, combinando a compra de um bilhete a
de outro produto.® Independentemente (ou qua-
se) dos desejos expressos ou reais dos clientes.
De fato, o didlogo de venda permite a empresa
incorporar as praticas cotidianas do oficio de ven-
dedor as légicas profissionais de rentabilidade e
de produtividade que ocorrem no setor privado da
economia. Ora, esta concepgao da venda se choca
com a relagdo mantida com o trabalho pelos as-
salariados ligados aos valores do servigo publico:

Serd que vocés tém estadia? Serd que tém necessi-
dade de um carro? Gostariam de receber as baga-
gens em seu domicilio? E preciso lhes propor uma
multiplicidade de servigos que nao sao gratuitos,
hein? O hotel? Nao é gratuito. O carro? Nao é gra-
tuito. A mala (entregue) no domicilio do cliente? 25
Euros... Portanto, é pouco parecido com os seguros
onde se procura vender o seguro do carro junto ao
seguro da casa, ndo? Nés, antes, a gente ndo conhe-
cia isso. (Catherine)

O discurso comercial evoluiu muito [acrescenta
Lila]. Quando a gente vende um bilhete, a gente
tem tendéncia a se engajar em uma conversa, a ter
um diélogo, a falar... Mas, agora, é preciso esquecer!
Inicialmente, para a rentabilidade, porque é preciso
atender “X” pessoas em certo tempo, mas também
porque é preciso tentar que a pessoa aceite um bilhe-
te de primeira classe.

9 Sobre o espirito cheminot (N.T.: Cheminot € o adjetivo dado aos trabalhadores ferrovidrios, pertencentes a esta empresa), ver Goergen (2003) e

Christian (2002).

1% Gragas a acordos de parceria comercial com empresas especializadas na locacao de veiculos ou de reserva de hotéis, a empresa pode propor a

”, ” o

seus clientes “pacotes”: “trem + carro”, “trem + hotel”.
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E preciso propor também um quarto de hotel, o carro
[...] Portanto, as pessoas que nao o fazem, que tentam
estabelecer contatos verdadeiros com as pessoas, de
lhes oferecer o que eles realmente necessitam e nao
forgar outras coisas [...] as quais ndo querem, bem,
eles sdo mal vistos. (Agente comercial, vende bilhe-
tes para trajetos inter-regionais ou internacionais)

A qualificagao profissional dos vende-
dores deteriorada pelas estratégias de
marketing da empresa

E preciso evocar o impacto das estratégias de ma-
rketing daempresa sobre o trabalho concreto dos agen-
tes comerciais. Ha muito tempo acusada de lucrar de
sua situagdo de monopdlio por praticar tarifas eleva-
das, Pégaze quer mostrar a sua clientela que tomar
trem pode ser mais vantajoso que o recurso a outros
meios de transporte (aéreo ou rodoviario). Ela afirma
uma politica tarifaria particularmente agressiva, mas
opaca. Com efeito, do mesmo modo que, por exem-
plo, a venda de roupas propoe colegoes diferentes a
cada 3 meses, até a cada més, a empresa pratica
a multiplicacdo de operagdes comerciais, de curta
duracéao e que se renova sem cessar. Estas “operagoes
comerciais” desconectam completamente o produto
vendido de seu valor econémico, até entéo justifica-
do/legitimado por critérios precisos, bem compreen-
didos tanto pelo vendedor, quanto pelo cliente. En-
tre estes critérios “classicos” de fixagao de pregos,
pode-se citar “o nimero de quilémetros efetuados
por um trajeto vendido”, o que faz com que quan-
to maior a quilometragem, mais elevado o prego; ou
ainda o tipo de qualidade “excelente” ou “banal” da
prestacao, simbolizada por tiquetes de “primeira ou
de segunda classe”.

Doravante, para um mesmo trajeto, podem co-
existir dezenas de tarifas distintas sobre as quais o
vendedor nédo é capaz de explicar a variabilidade.
Um rapido olhar sobre o sitio da empresa na internet
permite tomar a medida desta “desregulagao” tari-
faria. Estao assim propostas tarifas Low cost grande
vitesse, Low cost grande vitesse 100%, Low cost
grande vitesse derniere minute, Low cost grande
vitesse vente flash'' que se acrescentam as tarifas
Exploration'?, aos cartoes de redugao Jeunes, Grand
age, Balade..."® Para um trajeto Paris-Marselha, o
preco do bilhete varia de 30 a 150 Euros. Além dis-
so, os pregos praticados pela empresa na internet e
no guiché de uma estagdo sao totalmente diferentes

”ow

e o vendedor no guiché nao tem direito de propor
as mesmas tarifas da internet, o que favorece a cria-
¢ao de conflitos com os usuarios que, tendo visto
na internet bilhetes com bom prego, consideram
que o vendedor que tém em face de si demonstra
ma vontade ou quer engana-los quando se recusa a
vender o bilhete ao mesmo precgo da internet.

Os agentes comerciais entrevistados se sentem,
dessa forma, quase que incapazes de bem aconselhar
os clientes. Seu trabalho se torna rotineiro ou mecéa-
nico. Eles se contentam em vender bilhetes sem for-
necer nem conselho, nem ajuda aos clientes, como
testemunha Mathieu:

Com todas estas tarifas diferentes, os vendedores
tém a impressdo de serem vendedores ambulantes,
mercadores de tapete. Os pregos, eles nao sabem
mais de nada! A gente tem a impressdao de vender
no atacado! (Agente comercial, vende bilhetes para
trajetos inter-regionais ou internacionais)

Por outro lado, o crescimento (pretendido pela
empresa a fim de reduzir seus efetivos) da venda
pela internet e pelas méquinas autométicas trans-
forma o oficio dos vendedores que, de certa forma,
tornam-se “suportes humanos” ou ainda auxiliares
das méquinas. Seu trabalho serve de fato para corri-
gir as falhas técnicas destas ferramentas de alto de-
sempenho, mas frequentemente em pane. Novamen-
te, as tensoes com os clientes sao frequentes, porque
eles tém o sentimento (justificado) de perder muito
tempo, pois é preciso antes passar pela maquina —
passagem cuja duragdo pode ser consideravel, pois
as instrugoes escritas ndo sao sempre claras para um
neoéfito — e, em caso de pane, terminar a compra em
um guiché, em uma estagao, sem deixar de ter espe-
rado em uma fila.

Para os assalariados, esta mudancga de papel em
relacao ao cliente é ainda percebido como um dano
ao oficio. Imprimem um bilhete de trem quando a
impressora pessoal do cliente (que o comprou pela
internet) esta em pane; entregam o tiquete ao clien-
te que teve um problema na méquina automaética...
Eles nao aconselham mais, ndo estabelecem qual-
quer relagao com o publico. Sem contar que os au-
tomatos, que se multiplicam nas estagoes, sdo para
eles préoprios portadores de uma mensagem clara
para os agentes comerciais: aquela das supressoes
de emprego. De fato, o trabalho dos vendedores se
degrada objetivamente, mas também subjetivamen-
te, o medo de perder seu emprego esta igualmente
presente:

” o«

'"N.T.: “Baixo custo em grande velocidade”, “Baixo custo em grande velocidade 100%”, “Baixo custo em grande velocidade Gltimo minuto”,

“Baixo custo em grande velocidade venda flash”
12N.T.: “Exploragao”.

BN.T: “Jovens”, “Grande idade” e “Balada”.
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Com o desenvolvimento das novas ferramentas
de distribuicdo - internet, maquinas de venda —
apenas as pessoas com problemas com elas vém
ao guiché agora. Mas noés [os assalariados], a gen-
te ndo sabe sempre o que fazer, como reparar um
erro. Portanto, é efetivamente ainda mais fonte de
tensdes do que antigamente, com os viajantes que
néo conseguem retirar seus bilhetes (nos autéma-
tos)... Hoje, a maioria das pessoas que chegam no
meu guiché, sdo pessoas que vém trocar seus bilhe-
tes porque a maquina nao funcionou, sdo pessoas
que tiveram um problema na internet... Portanto
é isso, é mal vivido pelos vendedores, com este
duplo medo: um medo que se concretiza com as
méquinas que lhes roubam seu trabalho e o medo
da agressividade dos clientes... (Valérie, gerente do
setor comercial)

O mal-estar destes assalariados atinge, além
disso, seu paroxismo quando parte da avaliagao de
suas competéncias considera a parte (crescente ou
ndo) das compras efetuadas diretamente sobre os
automatos na estagdo em que trabalham. Em outras
palavras: se os clientes ndo passam por seu guiché
para obter seus bilhetes de trem, mas se viram sozi-
nhos junto as maquinas, os agentes sdo recompen-
sados. A violéncia simbdlica deste tipo de avaliagao
—na qual se é avaliado por algo que néo se faz (ven-
der) ou sobre o qual nao se tem nenhum controle
(pois a escolha do cliente ir ou ndo ao guiché nao
depende do vendedor) — é muito forte. O que leva
tanto Soazic, quanto Cathérine a dizerem que “a
gente mata a si mesmo”:

A gente tem prémios quando consegue fazer as pes-
soas pagarem seu tiquete na maquina e ndo no gui-
ché. Forte, hein? E completamente contraditério por-
que a gente se mata fazendo isso. A gente mata nosso
posto de trabalho. (Soazic)

Eles nos pediram uma época (...) para explicar aos
viajantes como se servir dos outros canais de venda:
telefone, automatos, internet... Era preciso explicar
como utilizé-los, portanto, depois, eles ndo tinham
mais necessidade de vir te ver. Nos pedem partici-
par de “como suprimir os guichés”. (Cathérine)

Gestao individualizada dos vendedores
e senso ético dos agentes publicos

A gestao individual por objetivos dos agentes co-
merciais vem levar a cabo a transformagio das pra-
ticas de venda. Trata-se de mobilizar ao maximo os
vendedores para que orientem continuamente sua
atividade a fim de atingir as metas redefinidas e au-
mentadas sem cessar. Por muito tempo coletiva, esta
“politica de metas de venda” se tornou cada vez mais

individual; no inicio baseada no voluntariado, ela
tomou, em certos dominios, forma mais coercitiva
— cada vendedor sendo doravante avaliado, remune-
rado e reconhecido por sua contribuigao pessoal as
vendas. Além disso, a empresa implementou politi-
ca dita de designagdo do melhor vendedor do més
e do melhor vendedor do ano, que oferece ao ven-
dedor de bom desempenho seu lote de retribuigbes
materiais e simbdlicas.

Um més fraco no qual os clientes abandonam as
viagens de trem, uma ou duas faltas por doenga ou
licenga maternidade™ (o que faz com que, durante
certo periodo, ndo se venda) e as metas numéricas
ndo sdo atingidas. O prémio é entao perdido (to-
tal ou parcialmente, dependendo do caso). Embora
financeiramente, o “golpe seja rude” para os assa-
lariados que recebem um salario baixo, o aspecto
financeiro ndao é o tnico que lhes traz problema,
mas também o efeito deste tipo de gestao por obje-
tivos sobre o sentido de seu trabalho. Com efeito,
na maioria das entrevistas, o temor que a “quanto-
frénia” reinante (DE GAULEJAC, 2005) nao leve os
vendedores a praticas de “vendas forgadas”. Seus
temores sdo as vezes verificados quando, no guiché
ao lado, eles vém seus colegas vender certos pro-
dutos para os clientes se valendo de argumentos
mentirosos.

Eu, eu tenho clientes, sdo os “abonados S” [ponde-
ra Annick], sdo pessoas que fazem sempre o mes-
mo trajeto [...] Para eles é mais interessante ter um
abono porque vao pagar 50% mais barato. Mas nao!
[Alguns vendedores] vao vender “cartas F” que vao
custar 85 euros por ano e que nao vao levar a me-
lhor redugdo para o cliente. Em compensacao, es-
tas cartas vao dar dinheiro ao vendedor. Ou entao,
algumas pessoas vao forgar as vendas de bilhetes
de primeira [classe] [...] Eu, eu ja recebi pessoas,
notadamente idosos, que voltaram para me dizer:
“Madame, é muito caro, disseram-me que o trem
estd completo...” Entdo, vocé nao vai dizer para
as pessoas: “Ah, mas sim! Meu colega quis (atingir
mais rdpido as metas) vender apenas bilhetes de
primeira classe dizendo que a segunda classe esta-
va completa, embora nao fosse verdade” [...] Ape-
nas situagoes como esta! E a gente chega a coisas
perversas. (Agente comercial, vende bilhetes para
trajetos inter-regionais ou internacionais)

E depois, quando vocé tem objetivos, vocé empurra...
[confirma bem], vocé vende tudo para qualquer um
[...] No subtrbio, pede-se aos vendedores vender o
tiquete de ida e o tiquete de volta. Sistematicamente!
Nos impuseram isso nos dizendo: “E para lutar con-
tra a fraude” mas na realidade, as pessoas, eles nao
se servirdo talvez do (tiquete) retorno mas vocé os
empurra a Consumir.

“Em matéria de igualdade profissional entre homens e mulheres, o fato de ser punido financeiramente durante a gravidez merece ser questionado.
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Na realidade, o que se passa por tras das situ-
agoes de trabalho cotidianas muito concretas é um
conflito sobre a prépria definicdo do oficio. Para os
agentes comerciais entrevistados, vender é satisfazer
os clientes, desenvolver relagoes e troca, procurar as
melhores tarifas... E ndo propor uma maior ntimero
de prestagoes. Esta definicao do oficio — que pare-
ce causar tantos problemas em relagao aos objetivos
econdmicos agora fixados pela empresa — é legitima-
do em nome do servigo publico. Ela esta frequente-
mente associada aos valores de desinteresse, do bem
coletivo (em oposigdo aos interesses particulares).

Processos multiformes de fragilizacao
dos assalariados

O segundo aspecto das transformagoes do traba-
lho moderno na empresa revela mais sobre as pra-
ticas gerenciais visando a fragilizar a posicao dos
assalariados e sua capacidade de resistir individual
e coletivamente. A gestdo pela pressdo sobre os obje-
tivos a atingir é uma dimensao importante, com fre-
quéncia denunciada pelos assalariados, assim como
faz parte dos documentos sindicais o tema do assé-
dio organizacional," mas nao é a tnica.

Retomada do controle dos grupos profissionais e en-
fraquecimento dos coletivos de trabalho autonomos

Nas entrevistas, um periodo é frequentemente evo-
cado, ndo tao distante (10 anos antes, no maximo), em
que o ambiente de trabalho na Pégaze era mais agrada-
vel, mais solidario, mais convivial. Refeigoes coletivas,
intervalos em comum... Sdo, nos dizeres de nossos en-
trevistados, experiéncias cada vez menos frequentes.
Devido a intensificagdo do trabalho e a diminuigao de
efetivos, os assalariados encontrados tém o sentimen-
to de néo possuir mais tempo para interagir com seus
colegas e as jornadas de trabalho sao organizadas de tal
modo que os vendedores chegam em seu local de tra-
balho apenas alguns minutos antes da saida daqueles
que os precedem. Todavia, o que se extrai das entrevis-
tas vai para além da “falta de tempo” ou de disponibi-
lidade para criar o coletivo. E certa cultura na qual a

identidade cheminote de solidariedade teria se perdido
no caminho da modernizagao da empresa.

Eu, eu conheci “X” [uma grande estagao] [...] desde que
a gente abria o guiché e havia uma fila imensa de clien-
tes que nos esperavam... mas bem, a gente conseguia
assim mesmo fazer as refeigoes juntos [...] Os vendedo-
res ndo voltavam no momento preciso de suas pausas,
os outros os esperavam, a gente se via. (Annick)

Antes se havia qualquer coisa de errado, a gente bai-
xava a cortina [do guiché] e ia ver o diretor. Mas,
todo mundo junto, hein? A gente era muito mais
préximo. Agora, as pessoas tém medo, ha problemas
financeiros também [...] Se alguém era insultado, por
exemplo, ninguém queria atender o cliente grosseiro.
(Sarah, agente comercial, vende bilhetes para traje-
tos inter-regionais ou internacionais)

A individualizacdo ou atomizagdo das relagbes
de trabalho é frequentemente interpretada como o
crescimento dos individualismos ou dos egoismos
contempordaneos. Mas como nédo os ver também
como resultado de politicas gerenciais deliberadas?
A gestdo individualizada por objetivos gera uma for-
¢a aguda de concorréncia entre os assalariados. Além
disso, seria preciso evocar igualmente a supressao
de grandes rituais anuais de sociabilidade — quando
a diregao local juntava todos os vendedores de uma
mesma equipe — e sua substituigao por “jornadas de
proximidade” cuja finalidade é totalmente outra.
Com efeito, uma a duas vezes ao ano, os gerentes
do setor comercial convidam os assalariados de sua
equipe para passar um dia, todos juntos, fora da esta-
cao. Esta “saida” tinha apenas o objetivo de reforgar
a coesao e o interconhecimento. Lila e Annick, que
participaram desde o inicio dos anos 2000, contam:

Antes, os 3-4 primeiros anos, quando fui contrata-
da. havia refeigoes, coisas assim [...] e os vendedores
que a gente ndo via obrigatoriamente, isto permitia
vé-los [...] Porque [quando a gente chega ao traba-
lho] a gente substitui o colega, portanto a gente se
cruza. Entdo, na época, duas vezes no ano, havia as
refeigdes... Isto permitia ter um momento entre nés...
mas isto nao existe mais [...] Antes, a gente se via. A
gente tinha direito a jornadas com todos os colegas,
até com os dirigentes, hein? Entao era uma jornada
paga pela empresa e a gente ia a Versalhes. A gente
podia também tomar o trem e partiamos todos juntos
para passar o dia em Bruxelas, mas isto acabou, isto
acabou. Eles cortaram tudo. (Lila)

> Em novembro de 2009, durante a jornada de acao da CGT — Confédération Générale du Travail (N.T.: Confederagao Geral do Trabalho), organizada
para reconhecer a penosidade no trabalho no setor comercial, o ‘assédio organizacional’ foi um dos temas centrais desenvolvidos nos panfletos
distribuidos no dia. De forma geral, a imprensa sindical faz regularmente eco do ‘sofrimento dos agentes’ ocasionado por prdticas gerenciais agres-
sivas e, até mesmo, destrutivas. Assim, em um de nossos terrenos de investigacdao, uma acao militante sobre a satide no trabalho foi langada em
2008 pelo sindicato local da rede sul sob a forma de varios panfletos contendo andlises aprofundadas (4 paginas) dos elementos que, aos olhos do
sindicato, deterioram a sadde dos ferroviarios. O primeiro propunha diversas andlises da “revolucao gerencial que conhece a empresa”, cuja face
oculta seria constituida por “estresse, suicidios, assédio, agressoes”; o segundo, intitulado “O gerenciamento moderno: uma guerra contra os as-
salariados”, focalizava o questionamento dos direitos dos trabalhadores em uma empresa vista como “uma zona de ndo direito”, sobre a dendncia
da “falsa autonomia no trabalho dos assalariados” devido aos objetivos a atingir, sobre a “coercao refor¢ada e culpabilizante (...) porque o assala-
riado acredita que € responsavel por seu fracasso e que os patroes estdo I para lembrd-los: ‘vocé ndo é feito para este posto’, ‘olhe seus colegas que
conseguem’... Esta campanha local, no seu inicio, é rapidamente estendida para outros estabelecimentos da regido parisiense.
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Eu, eu tive as “jornadas equipe” onde [...] no minimo,
a gente ia a um parque de diversoes. Bem, era a his-
toria de sair, de relaxar [...] mesmo se o responsavel
estivesse 1a. Isso também, isso muda. (Annick)

As “jornadas de proximidade” substituiram as saidas

de convivéncia. Se o gerente “junta suas tropas”, é
para transmitir as novas instrugoes vindas da Dire-
¢ao Nacional, para apresentar os novos produtos que
os vendedores terdo de propor aos clientes. Como
disse Lila, agora, ndo se brinca mais, “a gente fala
de trabalho!”

Agora, existem as “jornadas de proximidade. Os
dirigentes e todos os vendedores da area estdao la
[...] e a gente fala sobre como a gente pode mudar
o trabalho? A gente vé se hé coisas para modificar
no seio da estagdo... Tudo permanece muito, muito
profissional. Em nenhum momento ha “como vocés
se sentem? Como vocés percebem seu trabalho”. Nao
haé mais isso. Isso, isso nao lhes interessa. (Lila)

As “jornadas equipe” tratam-se de “propaganda”.
Agora a gente deve passar um dia em “X” [cidade na
provincia], comega de manha com uma espécie de
briefing da diregdo, depois a tarde um tempo livre
para visitar a cidade e entre os dois, uma refeigao [...]
E depois, durante a refeigao, ha um gerente que vai
nos falar das novas férmulas comerciais. (Annick)

Assalariados em plena atividade per-
manente: os controles inesperados e
clandestinos do trabalho

Todavia, os métodos gerenciais que isolam os tra-
balhadores e fragilizam os coletivos de trabalho po-
dem ir ainda mais longe, submetendo os vendedores
a ameaca permanente de um controle inesperado.
Estas praticas se desenvolveram na empresa espe-
cialmente nos ultimos anos. Tratam-se de controles
“clandestinos” e in situ do trabalho dos agentes co-
merciais, feitos por pessoas que fingem ser clientes
comuns. Embora os vendedores nao possam saber
em qual dia ocorrera a passagem do “investigador”
no seu guiché, eles descobrem posteriormente, com
seu superior hierarquico, o relatério em que sdo ava-
liados. Ora, o que notam estes “investigadores”? Em
primeiro lugar e antes de tudo, o bom desenrolar do
didlogo de venda, o uniforme completo e o crachg,
o aspecto bem limpo e organizado do guiché; em se-
guida, a atitude do vendedor, sua amabilidade, mas
também sua propenséao a propor o maximo de servi-
gos pagantes a clientela. Este tipo de controle ines-
perado é percebido pelos assalariados como uma
ameaga ou como uma espada de Damocles que sera
colocada sobre suas cabegas. A qualquer momento,
um “falso cliente” pode colocé-los em dificuldade e
apenas em um so6 periodo de trabalho pode compro-
meter semanas ou meses de esforgos da parte dos
agentes comerciais. Além disso, uma avaliagao nega-
tiva pode influenciar a gratificagido corespondente.

222

Mas, o que é mais grave ainda aos olhos dos ven-
dedores é que este tipo de avaliagdo nao seria perti-
nente, pois ela ndo consideraria suficientemente o
ambiente “global” de trabalho. Muito centrado sobre
o individuo, e isto independentemente das circuns-
tancias e das situagoes reais de trabalho, tal tipo
de avaliagdo constituiria uma forma de negagao do
trabalho real, de suas dificuldades e das interagoes
miltiplas que orientam a acdo dos vendedores:

Os vendedores se sentem “vigiados” por estas inves-
tigagoes, mas isto nao significa nada. Na reunido,
nao é dito que na manha da semana quando vocé foi
investigado, vocé tinha tido cinco manhas extremas
consecutivas, que a gente estava numa sexta-feira
e que no momento, verdadeiramente, vocé estava
cansado neste dia. Ela ndo diz que, neste dia, hou-
ve problemas de atraso na linha de subtrbio, que os
clientes se apresentavam ao guiché para brigar com
vocé, que a pessoa teve de administrar um mal-estar
no trem [...] Esta investigagio, ela ndo diz nada de
tudo isso, mas ela diz se vocé estava sorridente ou
nao [quando o investigador passou]! (Ben)

Avaliacoes desconectadas do trabalho real

Outros tipos de avaliagdo completamente desco-
nectados, ou quase, do trabalho real efetuado sao do
mesmo modo feitas na empresa. O prémio referente
a automatizacao, concedido aos assalariados quando
os clientes ndo vao mais aos guichés, mas compram os
bilhetes nas maquinas, ja foi evocado. Esta avaliagao
gera nos vendedores um ressentimento forte que os
gerentes nao conseguem dissipar:

Em um dia ou um més, eles calculam qual por-
centagem de pagamentos foi efetuada na maquina
comparando-a aos pagamentos feitos no guiché. Se
a gente obtém a porcentagem de automatizagao re-
querida para a estagao, a gente tem nosso prémio [...]
Nosso trabalho, agora, é dizer para as pessoas: “vao
comprar na maquina ao invés de vir ao meu guiché”.
A diregao nos diz: “mas nao se preocupem, a gente
lhes dara outras missdes. Quando vocé estd ao lado
da pessoa, proxima da maquina, qual é a diferenga?”

Mas, isso nao é vender! Acho que é extremamente
desvalorizador. (Soazic)

Poder-se-ia citar ainda a gratificagdo para os
agentes de recepgao pela regularidade dos trens de
subtrbio. Assim, quando os atrasos dos trens dimi-
nuem nas estacdes nas quais trabalham estes assa-
lariados, eles sao bem avaliados. Contudo, nada em
sua agdo concreta produz efetivamente a regularida-
de ou, pelo contrario, atrasos na circulagao. Nao sdo
condutores, nem reguladores, nem controladores
das vias... Apenas agentes de recepgao informando
os viajantes na plataforma ou no guiché. As vezes,
entram em um trem quando um passageiro esta
doente para retird-lo ou ajudar os bombeiros, mas,
ainda neste caso, o atraso gerado pelo mal-estar do
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passageiro nao decorre de sua agao. O maximo que
podem fazer é acelerar a retirada do passageiro para
que o trem parta mais rapido.

Na realidade, a avaliagdo quantitativa do desem-
penho produzido nao faz sentido e leva a negagdo
do trabalho real. Qual é o sentido de uma gratifica-
gao desconectada da atividade real, isto é, da agao
efetiva dos profissionais? Sem resposta adequada da
empresa, os assalariados tém tendéncia a interpretar
isto como falta de reconhecimento de seu trabalho.

Conclusao

O que o inquérito de campo revelou sobre o mal-
-estar profundo sentido por muitos assalariados tem
na sua esséncia o sentimento de perda de controle
sobre o trabalho, o sentimento de isolamento, a in-
compreensdo devido ao questionamento sobre as
l6gicas coletivas e profissionais do oficio que a mo-
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