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De Elton Mayo a Ivar Oddone: redescobrir a instru¢do ao sésia

Introducao

Pode—se questionar o porqué de se retomar a obra de Ivar Oddone tantos anos depois. Quando
o livro Esperienza operaia, coscienza di classe e psicologia del lavoro® foi publicado pela primeira
vez na Franga, seu objetivo era dar a conhecer uma experiéncia original, a experiéncia de um
encontro singular entre a iniciativa transformadora de trabalhadores da industria automobilistica
na Itélia e o profissionalismo renovado de uma equipe de investigadores de Turim especializada
em medicina e psicologia do trabalho. Aquela experiéncia social questionou as maneiras de
colocar os problemas de satide no trabalho nessas disciplinas. Mas também levantou a questio
da concep¢io de sindicalismo, sua relagio com a empresa no setor industrial e o sistema de
relagdes profissionais. Tal experiéncia era tio incrivel que foi rapidamente notada pelos melhores
representantes da sociologia do trabalho na Franca, que viram nela algo inigualéavel.

O efeito Hawthorne persiste por muito tempo

Mas por que essa obra, ligada a eventos agora tio distantes, ainda pode ser til tantos
anos depois? Pessoalmente, acredito que a experiéncia de Ivar Oddone e seus colegas ao longo
dos anos 1960-1970 é tdo importante — por razdes opostas — quanto a da equipe de Elton Mayo
na fabrica de Hawthorne da Western Electric no inicio dos anos 1920. E, talvez, tenha até mesmo
uma importincia ainda maior, pelo menos de um certo 4ngulo. Na verdade, a obra de Oddone
nos lega, além do acesso a experiéncia social Gnica que nos transmite, a histéria de uma das
técnicas de andlise de trabalho — a instrucio ao sésia — que foi um marco na psicologia do
trabalho*. Esta nova apresentagio, aqui realizada, tem, portanto, dois objetivos. O primeiro é
enfatizar a modernidade dessa experiéncia social para mostrar que a forma como o problema do
trabalho é abordada por Oddone e seus colegas ainda estd um passo a frente do que nds
procuramos fazer na atualidade’. O segundo objetivo é procurar esclarecer a originalidade dessas
“instrugdes ao sésia”, que eu vejo cada vez mais como uma contribui¢io importante para a
psicologia contemporanea.

Vamos comegar com um pouco de histéria para entender no que a experiéncia da Fiat é,
em certo sentido, o oposto do que foi a da Western Electric, o oposto do que poderfamos chamar
de uma gestdo da subjetividade através da escuta (Clot & Gollac, 2014). Basta voltar a
experiéncia de Mayo, em Hawthorne, entre 1924 e 1932, para encontrar, indubitavelmente, a
primeira experiéncia significativa desse tipo de gestdo. Nessa experiéncia, que estd na origem da
chamada escola de “relacdes humanas”, os pesquisadores notaram rapidamente um aumento da
produtividade ao observarem os operérios trabalharem, sem que fosse necessiria qualquer
alteracdo nas condigdes de trabalho, para além da sua propria presenca. Essa presenca artificial
manifestava um tipo de consideracdo dada aos trabalhadores pelos pesquisadores e, desse modo,
pela prépria administragdo da empresa. A eficdcia produtiva desse reconhecimento foi tal que
acabamos chamando-o “efeito Hawthorne” na literatura psicossocioldgica. Na verdade era,
sobretudo, um sintoma da limitago social da empresa que se manifestou na ocasido, revelando
a massa de inibicdes habituais no trabalho, inibi¢des rompidas pela investigacio entdo em curso.
Essa limitacio geralmente se manifestava por vérios sintomas de resisténcia dos trabalhadores.
No contexto experimental da investigacio de Mayo, a “depreciacio” habitual dos trabalhadores
pela organizacio se revelava por outros meios, do que se deduz que as conclusdes da pesquisa de

3 Autoria de Ivar Oddone, Alessandra Re e Gianni Briante, publicado originalmente na Itélia em 1977. A primeira versdo
traduzida para o portugués estd em vias de ser publicada, sob a coordenagio de Daisy Cunha, Francisco de Paula Antunes Lima
e Maria Elizabeth Antunes Lima. (Nota das tradutoras)

4 A técnica original da instrug@o ao sésia, desenvolvida por Oddone e colaboradores, ¢ descrita em detalhes em Oddone e Re
(2017). (Nota das tradutoras)

5 A publicagio original data de 2015. (Nota das tradutoras)
Todas as passagens entre aspas sdo grifos do original. (Nota das tradutoras)
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Hawthorne “consagram a primazia de fatores sociais sobre o fator humano”, como observa
Friedmann (1946, p. 323), em uma andlise agora considerada classica.

No entanto, ao invés de enxergarem ai um novo problema para lidar — um problema
social — a escola das relagdes humanas e a dire¢io das empresas pensaram que poderiam, ao
contrario, encontrar uma solugdo nestes termos: a integragio artificial dos trabalhadores,
atuando sobre as relagdes entre as pessoas para desenvolver um reconhecimento “facticio”. O
principal achado de Mayo foi que a produtividade aparentemente aumentava quando as relagoes
de trabalho levavam em conta as emogdes pessoais nas situacdes de trabalho. Assim, os
organizadores optaram pela primazia do “fator humano” sobre o “fator social”, o oposto das
descobertas mais profundas baseadas nessa investigacdo, como aquelas empreendidas por
Friedmann. Eles atribuiram ao problema social uma solugio “psicolégica”. Desse ponto de vista,
Eva Illouz estava certa ao notar que “o carater terapéutico da intervencdo de Mayo na empresa
nio foi suficientemente acentuado” (Illouz, 2006, p. 32). Ao analisar as técnicas de entrevista
que se seguiram as observagdes do trabalho na fébrica, ela concluiu que Mayo, psicanalista
junguiano de formacéo, de fato mobilizava uma modalidade de entrevista terapéutica que
“introduziu o imaginrio psicanalitico no interior do meio de trabalho” (p. 32), aspecto que, alias,
Friedmann j4 tinha observado em 1946.

A concepgio por detrés das entrevistas realizadas na Western Electric é o protétipo das
“terapéuticas” do reconhecimento intersubjetivo desconectadas do trabalho real. Ela apela para
o sentimento experimentado pelos trabalhadores “de serem importantes e de terem sido
escolhidos” (Illouz, 2006, p. 36). A entrevista terapéutica, mobilizando a histéria familiar, sem
que a intengdo de Mayo tenha sido claramente premeditada, leva, segundo ele, aos “bloqueios
afetivos 2 comunicagio tanto dentro como fora da fabrica” (Mayo, 1945, p. 81). Portanto, esta
é, ja naquela época, a constru¢io de um espago dedicado a escuta, no qual a experiéncia do
conflito entre trabalhadores e dirigentes se dissolve na linguagem das emocoes (Illouz, 2006, p.
40). Trata-se, de acordo com o protocolo da entrevista, desenvolvido ndo sem condescendéncia,
de escutar, de preferéncia sem falar, o que o trabalhador “quer dizer”, o que “ele nao quer dizer”
e “o que ele ndo pode dizer sem ajuda”, sem nunca esquecer que esta é uma “confidéncia pessoal
que néo deve ser divulgada a ninguém” (Mayo, 1945, pp. 73-74).

Por té-lo feito em outro lugar (Clot & Gollac, 2014), nio insistirei aqui sobre os usos que
tém sido feitos a partir desta opgao “psicoldgica” na anélise e gestao do trabalho depois de quase
uma centena de anos. Suas consequéncias estdo na base da ingenuidade social recorrente — longe
de serem tdo graves como na investigacio Hawthorne — em que se apoiam regularmente as “belas
histérias” de uma “empresa isenta” (Getz, 2012). Agora sabemos como essa “psicologia positiva”
finalmente orientada para o padrdo de “bem-estar” ou para aqueles de lideranga pessoal, natural
ou restaurado (Getz, 2012, p. 12; Cottraux, 2012) pode ser usada para preencher as brechas do
“fator social”; e até mesmo converter em controle social o que comegou pela expressao subjetiva
das emogdes. Conhecemos os segredos sociais de uma compaixao superficial. Eles podem levar a
um beco sem saida: o “direito & satide” — por exemplo, o de ser reconhecido em seu trabalho
como uma vitima que se deve indenizar — pode muito bem ser combinado com uma glorificacio
do desempenho individual, diferentemente de uma “responsabilidade pela saide” permanente
(Bellashsen, 2014). Assim, podemos, por exemplo, hoje na Franga, considerar reconhecer o
burnout como doenca profissional e simultaneamente definir a satide mental como uma
resisténcia a toda prova: “Uma pessoa com boa saide mental é alguém que se sente
suficientemente confiante para adaptar-se a uma situacio que nio pode mudar em nada” (Centre
d’analyse stratégique, 2010, p. 24). Uma vez que a saide mental é confundida com a capacidade
de suportar o insuportével, seria necessario, em seguida, reconhecer como “doentes” aqueles que
nfo atingiram esse nivel de resisténcia.

Certamente, h4 um longo caminho desde esse higienismo invasivo até a experiéncia
fundadora de Mayo. Mas, olhando o trabalho como uma relagdo de pessoa a pessoa, como o
terreno, entre outros, de uma realizacio de si abstrata, a psicologia industrial adaptativa que se
seguiu abriu 0 caminho para a prescricio das “competéncias emocionais”; tanto para “corrigir as
deficiéncias, como para programar a eficiéncia”, como foi visto R. Castel (2011, p. 61). O
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trabalho de Oddone segue uma direcéo inversa. Ele define a adaptacio profissional, individual e
coletiva, como a capacidade concreta de mudar o trabalho através de sua propria iniciativa. A
sadde dos trabalhadores, de forma geral, ganha muito com essa independéncia conquistada na
transformacio efetiva; muito mais do que se colocando sob o controle de uma expertise médico-
psicoldgica, como evidenciam repetidas experiéncias (Fernandez, 2009) ou ainda o exemplo
japonés recentemente analisado por J. Kitanaka (2014).

Comentando o livro de 1946 de Friedmann, Problemas humanos do maquinismo industrial,
G. Canguilhem (2015) colocou bem o problema nio resolvido pela pesquisa da Western Electric.
Essa ndo resolucio “revela a incapacidade dos investigadores, agentes a servico da empresa, de
ver em sua posi¢do a empresa com os olhos dos trabalhadores, ver a empresa na sociedade em
vez de fazer coincidir a sociedade e a empresa” (2015, p. 305). Ele observa, com Friedmann, que
a investigacio de Mayo julga “irracionais” os motivos da resisténcia operdria a racionalizacio, o
que significa considera-los por fim como anormais. Esse autor conclui, sem saber que essa
conclusio serd um dia considerada o ponto de partida do trabalho de I. Oddone:

O que escapou aos psicologos da investigagio de Hawthorne é que os trabalhadores apenas
tomariam por autenticamente normais as condigdes de trabalho que eles mesmos tivessem
instituido em referéncia aos valores préprios e nio emprestados, que a situagio de trabalho que
eles tomariam como normal seria aquela produzida por eles mesmos, de si mesmos para eles
mesmos. Todo homem quer ser sujeito de suas normas. A ilusdo capitalista é acreditar que as
normas capitalistas sdo definitivas e universais, sem pensar que a normatividade nio pode ser um

privilégio (Canguilhem, 2015, p. 306).

E precisamente daqui que parte Ivar Oddone. Ou melhor, essa é a principal diferenga: é
da experiéncia concreta vivida e revivida das consequéncias dessa ilusio que partem os
trabalhadores da Fiat, em 1969, em cooperagao com Oddone realizada através de um projeto na
Universidade de Turim. Para eles, na conjuntura histérica que descreveremos resumidamente, o
que Canguilhem chama normatividade, ou seja, o poder de criar e recriar as normas,
definitivamente ndo ¢ mais um privilégio. Nenhum grupo social deteria mais o monopélio
legitimo naquele momento. E, acertando as contas com o trabalho de Elton Mayo, ao examinar
a diferenga entre ele e Taylor, Oddone escreveu:

Pensando bem, a ambicdo de Mayo é muito semelhante 4 de Taylor na medida em que, tanto um
como o outro, buscam substituir os aspectos irracionais” da organizacdo do trabalho pela
racionalidade cientifica. E verdade que Mayo acredita que a direcio deve considerar os problemas

dos trabalhadores, mas ele ainda pensa que é o especialista que deve conceber as prescrigées para
resolvé-los (Oddone, 1981, p. 173).

Dai vieram as transformagdes que ganharam grande amplitude na atualidade, aquelas
que poderiam ser designadas como uma “superumanizagio gerencial” para falar de uma gestéo
psicoldgica da empresa (Linhart, 2015). Dai seguiram também tentativas, ja descritas por
Oddone (1981, p. 174), de se afastar da rigidez taylorista refor¢ando o papel e a autonomia do
grupo de trabalho. E, até hoje, continua-se a acreditar que a forma de os empregados se
expressarem pode ser concedida, ou mesmo prescrita. Ao discutir esse movimento psicoldgico
depois de Mayo, com uma mengio especial para A. Maslow, que alguns acreditam poderem
invocar ainda hoje (Getz, 2012), Oddone observou em 1977: “Ninguém pode negar o valor dessa
profusio de pesquisas, mas se deve notar que elas sio mutiladas pelo fato de que atribuem
somente ao especialista a tarefa de resolver o problema da desmotivacio no trabalho” (Oddone
etal., 1977, p. 175). Em certo sentido, tudo est4 dito. E esse diagndstico que, aos meus olhos, faz
ainda hoje da obra de Oddone a marca de uma experiéncia social que rivaliza em importincia
com a de Mayo.

7  Os trechos destacados em italico também sdo grifos do original. (Nota das tradutoras)
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O retorno das “relacdes humanas” ao trabalho

Compreendo que o termo rivaliza tem um sentido forte. Eu quero dizer com isso que
estdo aqui as vias ainda e sempre concorrentes no campo da andlise do trabalho considerado
como transformagio. L4, onde Mayo identifica primeiro um problema de relagoes humanas a
corrigir gragas ao especialista, Oddone encontra gragas a seus interlocutores — sem o saber — a
analise classica de P. Naville. Devemos partir da qualidade do trabalho: “o trabalho qualificado
é aquele que é bem feito” (Naville, 1955/2012, p. 18). E isso é assim, diz Naville citando T.
Veblen, porque 0 homem “gosta do trabalho eficaz e odeia esforgos indteis. Ele compreende as
vantagens da funcionalidade e da competéncia, bem como os inconvenientes do absurdo, do
desperdicio ou da incompeténcia” (Naville, 1955/2012, p. 18). Em outras palavras, aqueles que
trabalham tém os seus préprios meios para superar a desmotivacio no trabalho, desde que a
organizagio do trabalho seja um verdadeiro recurso para eles. Desde que essa nao desperdice os
seus esforcos, ndo dissipe sua energia; em resumo, desde que ela impeca o absurdo do trabalho
desperdigado pela falta de liberdade de acdo. Com Oddone, as “instru¢des” podem vir de outros
lugares além do especialista, no momento em que encontramos um “sésia” a quem transmitir
nossa experiéncia. As “relacdes humanas” podem assim ser regeneradas.

Quando Oddone fez suas analises, a situacdo social era muito distante daquela que
conhecia Mayo, configurando-se como um momento histérico que justamente redefine a
liberdade de acdo. Era o contexto de um movimento social que as geragdes de hoje, sem divida,
tém dificuldade de imaginar e que deu esse tom militante e “provocador” a escrita de Oddone,
como observou J. Leplat (1982, p. 373). Agora, estamos longe também dessa época. No entanto,
o interesse de rever a conjuntura de entfo é apenas historico no mau sentido da palavra, isto €,
voltado ao passado. O que € interessante, ao contrario, é que esse passado nao é realmente
passado. Ele est4 longe, é muitas vezes recalcado, mas os problemas daquela época, alojados no
trabalho humano, ainda existem e podem ser até mais agravados por esse recalque. Enquanto se
aguarda uma solucéo, eles se apresentam de novo hoje como uma urgéncia no mundo do trabalho,
devendo ser considerados se quisermos evitar que eles envenenem a sociedade.

Um livro recente nos ajudara a entender o quanto o legado de Oddone pode ser ttil, se
usado para além de seu contexto original. Na Cidade do trabalho, escrito em 1997, Bruno Trentin
(2012) da ao contexto da época todo o seu significado contemporineo. Aquele que naquela
época exerceu importantes responsabilidades sindicais na metalurgia italiana e que se tornou
entdo o principal dirigente da CGIL mostra, com agudo sentido da gravidade dos problemas
atuais, o uso que ainda pode ser feito do espirito geral dessa heranca, embora —
surpreendentemente — nunca se refira diretamente 4 obra de Oddone. Obviamente que as
reflexdes de Trentin, como apontado por A. Supiot (2012), estdo muito envolvidas no debate
politico de sua época. Mas, gracas a originalidade de seu trabalho, um casamento tnico da alta
cultura europeia com um sentido do concreto nunca negado, temos um precioso instrumento de
analise. A sua longa experiéncia pratica e a sua grande liberdade no que se refere ao sindicalismo
deram-lhe autoridade para fazer uma critica — diga-se radical — as politicas de esquerda, mesmo
ele que alids nunca admitiu, nem nos fatos nem na teoria, a arrogincia liberal. O ponto de vista
de Trentin é certamente um ponto de vista sindical e, embora muito original, ndo pode ser
superposto ao ponto de vista do psicologo do trabalho. Mas temos que concordar que suas
analises, realizadas o mais préximo possivel do real, que também é o nosso nas intervencdes
dentro das organizagdes, lancam uma luz particular sobre o que pesa na profissdo de pesquisador
e de intervenientes que exercemos. Elas também langam luz sobre nossas margens de manobras
efetivas na acéo, lembrando aquelas que os médicos e psicélogos do trabalho italianos haviam
entio conquistado.

Assim, para ele, existe uma tensdo ainda maior hoje do que na época, reforcada pelo
aumento dos servicos, entre a necessidade de ultrapassar as modalidades de producéo
padronizadas do fordismo, por um lado, e o trabalho subordinado que est4 sempre em expansio,
pelo outro. As iniciativas dos assalariados, seja para controlar a qualidade dos produtos e servigos,
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seja para corrigir as variagdes da produgio de acordo com o “cliente”, sdo cada vez mais
imperativas. Podemos evitar o absurdo mencionado por Naville, pois no momento em que o
trabalho é cada vez menos previsivel pelas hierarquias é preciso solicitar mais o poder de iniciativa
dos trabalhadores. Isso certamente oferece novos graus de liberdade para a reapropriagio do
trabalho de organizagio pelos operadores ou pelos préprios agentes, para que possam afirmar “o
seu gosto pelo trabalho eficiente”, pondo em jogo os seus préprios critérios de qualidade do
trabalho. Mas o minimo que se pode dizer é que esse movimento € frustrado, que essa iniciativa
¢ “engolida”.

O desenvolvimento deste poder de agir sobre o préprio trabalho, mesmo em nome da sua
qualidade, ndo € aceito em sua esséncia na maioria das empresas, privadas ou publicas. Diante
desse problema, a lucidez é essencial. Nada acontecer espontaneamente:

Pelo contririo, na auséncia de uma iniciativa sindical coerente capaz de gerar um consenso
duradouro sobre objetivos confidveis entre os trabalhadores envolvidos, e sem uma intervengio
publica capaz de promover — inclusive com os recursos da coletividade — a experimentagio de
formas diferenciadas e negociadas de organizacio do trabalho, é provavel que a maioria das
empresas, confrontada com a contradi¢io que acabamos de referir, tente enfrenti-la acentuando,
e nio atenuando, as caracteristicas autoritarias da fabrica taylorista (Trentin, 2012, p. 60).

Trentin, portanto, no é ingénuo no que diz respeito a estrutura hierarquica. Ele cré que
essa é capaz de “assumir a lideranga” e infelizmente “radicalizar seu poder de coergio sobre o

trabalhador” (p. 61).

Um sindicalismo de volta ao trabalho?

Mas sua critica, ja em 1997, toca diretamente o contexto do qual nos ocupamos com a
obra de Oddone. Na verdade, ela se volta também contra a esclerose de um sindicalismo que néo
pdde e ndo soube manter seus compromissos iniciais por muito tempo no que diz respeito a
experiéncias concretas, em verdade heterodoxas, sobre a qualidade do trabalho, que ocorreram
entre meados dos anos 1960 e inicio dos 1970. Porém, no final dos anos 1960 e especialmente
durante o “outono quente” de 1969, a Itilia experimentou uma mobilizacdo sem precedentes de
milhoes de trabalhadores a favor da conquista dos direitos formalmente reconhecidos na
negociacio coletiva das condicdes de trabalho no préprio lécus onde o trabalho subordinado
ocorre: controle e prevenc¢io da saide e seguranca no trabalho, formacio e investigagio massiva
para determinar os efeitos do taylorismo na saide fisica e mental e no cotidiano do trabalhador,
o abandono de tecnologias perigosas, a negociagio de investimentos para eliminar as causas da
nocividade, da penosidade e do mal-estar. Circulando entre delegados eleitos, cujo trabalho
decisério formou um novo centro de gravidade do poder organizacional, desenvolveu-se um
género de agdo em que a negociagio e a defesa dos direitos humanos nio eram mais “relegadas a
simples corrida salarial” (Trentin, 2012, p. 75). Essa ruptura com a velha l6gica compensatéria e
reformista da esquerda e do sindicalismo permitiu precisamente um encontro inédito entre o
mundo do trabalho e o mundo cientifico. Tal ruptura “imprimiu um novo curso a pesquisa em
medicina ocupacional” (Trentin, 2012, p. 76). E nesse contexto que devemos situar o
estabelecimento de uma bolsa de trabalho entre os trabalhadores da Fiat em Turim e a equipe de
I. Oddone, em que a universidade® utilizou as 150 horas concedidas aos delegados de linha para
formalizar a sua experiéncia através das instruces ao sésia desenvolvidas nesse processo.’Essa
conjuntura, certamente efémera, foi também, segundo Trentin, a do encontro forcado e da
contaminacio reciproca de duas culturas relativas a acio e decisdo coletiva: a cultura operaria,

oo

Universita degli Studi di Torino, onde Oddone foi posteriormente professor de Psicologia do Trabalho. (Nota das tradutoras)

9 Ap6s reivindicagio dos trabalhadores organizados, foi incorporado 2 legislagio italiana o direito de algumas categorias usarem
150 horas anuais remuneradas de trabalho para fins de estudo. Mais informagdes podem ser obtidas em Pereira (2017a). (Nota
das tradutoras)
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de uma tradicio socialista e marxista, e o “ntcleo duro” de uma cultura de tradigio crist3,
tomando emprestado tanto do personalismo de E. Mounier quanto dos escritos de S. Weil “uma
potencialidade subversiva da ordem estabelecida” (Trentin, 2012, p. 77). A defesa intransigente
da integridade fisica e moral da pessoa foi entfo “uma provocagio forte e fecunda que abalou
profundamente” o sindicalismo italiano (p. 78). O préprio Trentin se mostra ainda tdo marcado
por essa contaminacio que toma emprestado, sem mencionar (até onde eu sei), o titulo de sua
obra A cidade do trabalho desta tradigio cristd também nutrida por P. Ricoeur e retomada no
campo da economia por um heterodoxo tao engajado como Henri Bartoli:

Uma cultura, para ser honesto, deve ser combativa, isto é, tomar o partido do ser humano e dirigir
sua posicdo contra qualquer regime que trate 0 homem como meio, em vez de tratd-lo como um
fim. Ela deve exercer esta fungio em qualquer situacio: a Palavra nido pode ser rebaixada a
categoria de um simples comentério sobre o Trabalho ou de uma submissdo cega a ideologia dos
movimentos ou do Estado que constréi a Cidade do Trabalho (sou eu quem sublinha), uma vez
vencida a civilizagdo do dinheiro, sem colocar em risco a civilizagdo (1957, p. 301).%°

Desnecessario dizer em que medida podemos encontrar aqui algo para compreender o
préprio alcance da principal inovagao psicolégica de Oddone e seus colegas, a instrugdo ao sdsia,
na qual nos concentraremos a seguir: a ideia de que a palavra no pode ser um simples comentario
do trabalho, pois é muito mais do que isso, que encontra um apoio sélido na psicologia
vigotskiana das relacdes entre atividade real, pensamento e linguagem (Vigotski, 1997).

Restam hoje duas ligdes que podem ser tiradas da obra de Trentin para melhor
compreender o contexto em que se deu a experiéncia da Fiat em Turim e, especialmente, os
novos contextos que aquela experiéncia pode ainda ajudar a produzir. A primeira ligdo assinala
os limites dessa iniciativa histérica do sindicalismo italiano e permite compreendé-los. A segunda
ajuda a sustentar uma ideia forte: essa experiéncia estd, ainda hoje, um passo a frente. Nao s6 do
ponto de vista do desenvolvimento do poder de agir sobre o préprio trabalho, mas também do
ponto de vista de uma clinica do trabalho em psicologia.

Primeiro, vamos falar sobre o curto espaco de tempo desse experimento social realizado
em grande escala, mas sem um condutor." Ele ocorreu, no méaximo, em uma década, ou seja,
durante um periodo de tempo similar ao experimento de Mayo na Western Electric Company.
A primeira edi¢@o do livro Esperienza operaia na itlia é de 1977 e coincide com o fim deste novo
rumo sindical e politico. O diagnéstico de Trentin ¢é claro:

Este breve periodo foi rapidamente ultrapassado e esquecido. A partir do final da década de 1970,
de fato, quase nfo existiam vestigios dos contetidos reivindicativos especificos e dos resultados
culturais e politicos daquele periodo de lutas sociais na meméria dos partidos de esquerda italiana

(Trentin, 2012, p. 83).%

Qual é o argumento de Trentin? A cultura social de esquerda néo teria “digerido” esta
entrada em campo das forcas que vinham de dentro da fabrica e assumiam a qualidade do
trabalho como fonte de sadde, de liberdade e de eficiéncia. Essas forcas se libertavam dos
esquemas de reparagio e indenizagio por danos gerados no trabalho, vistos até entdo como
intocdveis, politicamente “neutros” em seu arranjo. Foi a reagdo da esquerda e mesmo de um
certo sindicalismo, mas antes de tudo da esquerda, segundo Trentin — antes mesmo das
iniciativas de gestdo que certamente estiveram presentes —, que pOs fim a essa experiéncia. Essa
reacdo conseguiu restabelecer a supremacia de uma politica reconduzida sobre trilhos bem
conhecidos e nos papéis estabelecidos do passado: a redistribuicdo salarial deve ser baseada na

10 O significado desta observagio pode ser melhor compreendido através do notével estudo de M. Turbiaux sobre os dramas do
estabelecimento forgado do taylorismo na Unifo Soviética nas décadas de 1920 e 1930. (Turbiaux, 2013, nota do autor).

11 HA4 posigoes diferentes a esse respeito. Ver, a titulo de exemplo, Carnevale (2014), que aponta Ivar Oddone como “maestro,
produtor e intérprete protagonista” naquela conjuntura politica, social e técnica particular (p. 40). (Nota das tradutoras)

12 Alessandra Re tece consideragoes sobre o declinio do movimento operério na Itélia e sobre aquela conjuntura histérica, social e
politica, a qual ela define como irrepetivel, em Pereira (2017b). (Nota das tradutoras)
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“compensagio” da condigio operéria e nas contrapartidas sociais que expulsam a produgio real
e o trabalho diario para fora do “nobre” dominio da escolha politica.

Institucionalizar a liberdade

O problema é que a libertagdo do trabalhador subordinado, sufocado, é cada vez mais
atual e a cada década que passa se torna ainda mais pungente. Nenhum amortecedor social
conseguira ataci-lo pela raiz. As contrapartes nio resolvem os problemas de satide no trabalho
porque o absurdo dos esforcos desnecessarios e o sacrificio do gosto pelo trabalho eficiente,
identificados por Naville apds Veblen, acabam néo s6 por quebrar as fontes da atividade pessoal
e coletiva, mas por inibir a real capacidade produtiva do trabalho moderno. A reagio defensiva
e conservadora do que Trentin chama de “esquerda vitoriosa” contra essa “esquerda perdedora”,
a qual ele certamente pertence junto com Oddone, é permanentemente ruinosa, em todos os
sentidos do termo. “Valeria a pena levar em conta esta outra esquerda, até agora minoritiria e
derrotada, com as suas tentativas, as suas experiéncias e mesmo com os seus fracassos, os quais
seriam indicagOes fortes para enfrentar os desafios atuais” (Trentin, 2012 p. 48). Porque os
desafios atuais estdo af, segundo ele, para essa esquerda “trabalhista” como para todas as demais
forcas sociais e politicas, tanto para o sindicalismo como para os dirigentes de empresas e
diretrizes gerenciais.

No entanto, devemos acrescentar uma coisa importante para completar o raciocinio de
Trentin. Para ele — e creio que também para Oddone em sua época —, essa “outra alma” da
esquerda é dotada de “uma melhor capacidade de sobrevivéncia” (Trentin, 2012, p. 43) do que
a esquerda alheia ao trabalho e & empresa. E certo que esta esquerda “diferente” estd dispersa e
a sua presenca encontra-se diluida em movimentos mal coordenados que cruzam as organizagdes
e vérias correntes de investigagdo e acdo. Certamente ela estd mal estabelecida e sua longa
vitalidade é obliterada “por uma histéria escrita pelos vencedores” (p. 44). Mas ela estd
comprometida com as preocupagdes reais do mundo do trabalho e paradoxalmente ela “fala”
mais facilmente aos trabalhadores de todos os niveis hierdrquicos porque lhes fala sobre sua vida
concreta; mas também de outra eficdcia produtiva que desperdicaria menos seus esforcos, de
outra relacdo com usudrios e clientes, na direcio do servico prestado e do produto fabricado.
Para atuar na satde no trabalho, essa esquerda aposta no gosto pelo trabalho eficiente e na
renovacdo de um profissionalismo “deliberado” dentro e fora da empresa em relagdo as novas
demandas sociais por uma nova qualidade da vida e das relacdes com a natureza. Ela assume a
qualidade do trabalho de bom grado como um trago que conecta a satde e o desempenho. Ela
pode encarar este tltimo de frente como um motor de conflito de critérios entre funcionérios e
dire¢do em relacdo a qualidade do trabalho, como um conflito diferente dos demais e que ainda
nfo teve uma institucionaliza¢io a sua altura.

No mundo de hoje, que acredita poder sobreviver expandindo o trabalho subordinado e
precério, privado de liberdade por uma fragmentacéo social explosiva, Trentin acredita que

a Gnica riqueza relativamente estével (ou menos oscilante) que ainda pode definir a capacidade
competitiva de uma empresa, de uma regido ou de uma nacéo, refere-se, em tltima instincia, a
um trabalho inteligente e informado, capaz de resolver problemas e inovar. E dotado, justamente
por isso, de novas margens de poder discriciondrio na esfera deciséria (Trentin, 2012, p. 427).

A velha l6gica compensatéria da esquerda, para ele, ndo contard. Devemos superar as
barreiras que ainda separam o trabalho da obra comum, o coletivo do individual, o trabalho da
criacdo, “aquele da cooperagio conflituosa dos trabalhadores com a gestdo da empresa a partir
da conquista de novas margens de autogoverno de seu trabalho” (Trentin, 2012, p. 438).

Em outras palavras, se seguirmos Trentin, precisaremos de uma “verdadeira reforma
institucional da sociedade civil” (Trentin, 2012, p. 439) que mine realmente, com toda
consciéncia, o privilégio do empregador de decidir sozinho sobre o objeto do trabalho. Pois, existe
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agora, em torno do objeto desse trabalho, sobre ele e até nele — que estd cada vez mais ligado ao
usuario-cliente-cidadao-consumidor —, uma

contradicio explosiva entre um trabalhador, cidaddo da ‘polis’, habilitado para o governo da
‘cidade’, mas privado (pelos homens, nio pela natureza) do direito de buscar igualmente no trabalho
a realizaco de si mesmo e obter sua ‘independéncia’, participando das decisdes tomadas no local
de trabalho e do direito a ser informado, consultado e habilitado a se expressar quanto a
formulagio das decisdes que dizem respeito ao seu trabalho (Trentin, 2012, p. 401).

E isso sem restringi-las, mas, pelo contrério, condensando-as, tornando a capacidade do
gestor de agir como o Gltimo recurso, para ampliar o raio de agio das atividades da empresa ou
dos servigos. Precisarfamos, usando um vocabuldrio diferente, ao qual estou mais acostumado,
do estabelecimento do conflito de critérios sobre a qualidade do trabalho que regenera o conflito
social tradicional instalado no sistema “padrio” das relagdes profissionais (Clot, 2010).

Se essa direcéo for boa, ndo apenas o trabalho de Oddone e seus colegas ndo envelheceu,
como ele pode nos ajudar a antecipar essa revolugio na forma de conduzir o trabalho humano.
Esse conflito de critérios certamente ndo é um fim em si mesmo, e sim o meio vital de uma
experiéncia produtiva moderna, na qual o que ja4 compartilhamos é menos interessante do que o
que ainda n&o compartilhamos. No é certo que a empresa possa ser o local apropriado para uma
democracia de assembleia (Trentin, 2004), porque o ritmo de agio e decisdo ndo o permitem.
Mas a democracia é antes de tudo outra coisa: a instrugido dos obstéculos do real por meio de
controvérsias organizadas (Clot & Gollac, 2014). Ela é também, no caso do trabalho, uma disputa
profissional possivel — com regras — levando ao mundo concretamente as arbitragens operacionais
a serem provadas na acdo; sendo validadas ou invalidadas por ela. Isso pode ser feito apds a sua
implementagio, mas também durante e, em ambos os casos, a funcio de quem dirige deve ser
reinventada.

De qualquer forma, o desenvolvimento criativo do poder de agir efetivo estd na ordem
do dia, em vez da defesa tensa de um poder forte sobre os outros, mas fraco sobre as coisas. O
desenvolvimento dessa capacidade de agir aumenta o gosto pelo trabalho eficaz e o senso de
esforco ttil que conduz a satdde no trabalho. E o contrario do tempo perdido, deste tempo
massivamente consumido agora nas empresas e servicos que pasteurizam conflitos do mundo real
através de procedimentos ineficazes. Pensamos no Espinosa do Tratado politico que, ja em sua
época, colocava a questdo do tempo de deliberacio para a acdo. Acreditamos que estamos
perdendo tempo na discussio, observa ele e,

sem ddvida enquanto Roma delibera, Sagunto perece, mas, por outro lado, quando um pequeno
ntmero decide tudo de acordo com suas préprias paixoes, é a liberdade e o bem comum que
perecem. Porque as disposigdes intelectuais dos homens sdo muito fracas para serem capazes de
penetrar em tudo de uma vez. Mas elas se aprimoram no processo de deliberar, ouvir e discutir; é
examinando todas as solugdes que acabamos encontrando aquelas que buscamos, nas quais hé
unanimidade e nas quais ninguém havia pensado antes (Espinosa, 1979, IX, 14).

Solugdes as quais ninguém havia sonhado antes: é para isso que pode servir o conflito de
critérios instituido. No para encontrar um compromisso ou equilibrio entre pontos de vista ja
existentes, mas para vivenciar a caminhada do conhecido ao desconhecido visando ser mais
eficaz. Nessa matéria, a unanimidade que pode ser alcancada, aquela que deve mesmo ser
buscada, nfo é de forma alguma um imperativo moral. E, pelo contrario, uma ferramenta para
descobrir, na acdo que se segue, possibilidades praticas inesperadas. No que diz respeito a
qualidade do trabalho, o tnico acordo duradouro é, portanto, a busca duradoura de um acordo
sem trapacear com o real, que sempre mostra a falta desse acordo. E tentar direcionar a
verdadeira poténcia do desequilibrio, da abertura e do movimento da vida real contra a doxa
estabelecida. Trata-se da satide e do desempenho real — aquele que deciframos e nio apenas
aquele que quantificamos —, bem como da qualidade dos produtos fabricados e dos servicos
prestados. Podemos entdo dizer, como A. Tosel: esse “poder instituinte sé existe se for
institucionalizado e se submeter a uma exigéncia de retificacdo” (2008, p. 262).
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Para manter a vitalidade institucional, tanto na empresa como no servigo ou mesmo no
préprio grupo de trabalho, para evitar a degeneracéo tanto das atividades mais comuns como das
mais pessoais, 0 caminho vai, portanto, dos conflitos de critérios ja inventariados aos conflitos de
critérios ainda nio percebidos na realidade da atividade conjunta; critérios a serem decifrados
juntos nao sem esforco, sabendo que s@o a mola das institucionalizacdes possiveis da liberdade.

Experiéncia indireta e psicologia

Sem ddvida, em seu tempo, na situacio social que descrevemos brevemente, I. Oddone
se dedicou primeiro & constituigio de um coletivo de trabalho. Nio encontramos muitos
elementos na descricio dessa experiéncia sobre as modalidades de uma cooperagio conflituosa
com as liderangas da Fiat. Os tempos nfo se prestavam a isso. Mas a preocupagio com a empresa
como um todo estd presente no trabalho desse coletivo e ¢ até fundamental: a confirmamos no
trecho seguinte, que descreve o desenvolvimento do coletivo de trabalho dentro do chamado

grupo homogéneo:

ele vai se reapropriando gradativamente, a medida que aumenta a complexidade da solugio dos
problemas — desde a relagio do homem com a sua tarefa particular até o interesse sobre toda a
empresa — de todos os modelos tedricos que informam a organizacio do trabalho. Esse processo
de reapropriagio de modelos teéricos — por meio da formagio de modelos praticos extraidos da
experiéncia e traduzidos em planos de comportamento — leva os executores a tentarem
continuamente se reapropriarem de todos os modelos dos planejadores, até o modelo central, o
modelo taylorista, que estio tentando modificar (1981, p. 188).

E, para fazer isso, para fomentar essa critica pratica dos critérios de gestio, os coletivos
precisam desbravar seus proprios critérios de qualidade, produzi-los, inventarii-los e desenvolvé-
los. Até porque esse “grupo homogéneo” que se torna protagonista da andlise do meio e que
garante a validacio coletiva dos resultados obtidos em cooperacio com especialistas nio é apenas
um grupo social tempordrio. Ele é uma histéria genérica: “o grupo é o portador ndo s6 da
experiéncia bruta de seus membros, mas também daquela de quem ja o deixou e, em particular,
dos juizos de valor que eles estabeleceram” (1981, p. 49).

Compreendemos como Oddone avaliou bem, junto com seus interlocutores, o impasse
gerado pela simples dentincia de condigdes de trabalho inaceitaveis, que até entio era seguida
na Fiat de uma demanda por saldrios compensatdrios. A dentincia sem agio agravara a situagéo.
A tarefa, portanto, consistia em inventar ou reinventar os instrumentos dessa acio para a saide.
Como resultado, Oddone e seus colegas buscam maneiras de ajudar os coletivos de trabalho em
sua tentativa de inicialmente manter e depois expandir seu raio de agio. A psicologia do trabalho
que eles praticam ndo busca substituir as boas ideias pelas menos boas, ou o antigo especialista
pelo “bom” psicélogo ou o “bom” médico como porta-voz dos trabalhadores. Em vez disso, o
especialista deve estar apto a subsidiar esse coletivo na “busca de novos critérios que permitam
definir os indices de nocividade e as novas formas de participagio do trabalhador” (1981, p. 35).
E essa é a origem do que entdo foi chamado de “comunidades cientificas ampliadas”, capazes de
construir a validacio das solugdes desenvolvidas. A psicologia, por sua vez, procurava identificar
as condicoes a serem atendidas para promover a formalizagdo e a transmissdo da experiéncia
profissional. Trinta anos depois, nio mensuramos ainda todo o impacto dessa mudanga de
perspectiva: o centro de gravidade do trabalho de acdo do psicélogo se desloca, passando do
diagnéstico e do conselho 2 invencio de um contexto e de um dispositivo através dos quais os
operadores podem comecar a pensar coletivamente sobre o trabalho para reorganiza-lo. A
psicologia torna-se o instrumento de mobilizacdo subjetiva voltada para a eliminagio do risco
profissional: um meio vital de sustentar uma experiéncia coletiva de assuncio do controle do
trabalho por quem o faz, ou — sejamos precisos — de desenvolver os recursos comuns da atividade
de cada um.
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E, nesse contexto, sempre fui muito sensivel a essa observagio de Oddone, aprendida
nos seminérios em que pela primeira vez foi utilizada a técnica das “instrugdes ao sésia” com
trabalhadores da Fiat: ele d4 ao leitor uma impressio em contradicio com as verdades
estabelecidas:

ficamos impressionados pelo fato de que todos os delegados — mesmo que trabalhem na linha de
montagem ou na prensa — falam de seu trabalho como algo que os estimula, que desperta sua
inteligéncia, suas habilidades psicomotoras e sua capacidade de criagio (o que se deve atribuir
nio ao trabalho em si, mas as perspectivas que os trabalhadores sabem criar para eles mesmos).
Assim, a predeterminagio dos tempos e dos gestos, que é um fator de mdltiplas constricdes, nao
os faz, entretanto, chorar pelo seu destino e pelo da humanidade, mas ao contréario, os impulsiona
a fazer 0 melhor de si e dos outros para obter mudancas. E uma luta dura e continua, que se vive
como um jogo onde nds sempre lutamos para ganhar e nio para perder (1981, p. 212).

O engajamento subjetivo, assim descrito, relembra esse sujeito do odioso esforco
desnecessario/descartado mencionado acima.

E um pouco do que Oddone conta quando ele recolhe, no processo de formagdo, as
“instrucdes ao sésia”. Porque, na verdade, nada é simples. Nao h4 nada de espontineo ou linear
no processo de reapropriagio da fabrica, de suas técnicas, de sua organizagio, de certos modelos
e funcoes de concepgio ou de gestdo. E entendemos melhor com Oddone, a partir do interior,
os obstdculos para uma agio durdvel, que Trentin vé, de certa forma, do exterior. Com Oddone,
entramos na “caixa preta”. Ndo ha apenas a esclerose sindical e politica, tampouco apenas a
logica gerencial dominante para explicar os limites do movimento de entdo. A atividade de
reapropriagdo em questdo ndo é de modo algum ébvia. Estdvamos & procura, escreve Oddone,
de conhecer como os trabalhadores desdobram uma experiéncia, estruturam os circulos
concéntricos de suas atividades. E nés tinhamos dificuldade em compreender, para além das
experiéncias vividas, “o modo de desenvolvimento” de suas experiéncias, continua ele. Algo nos
escapou:

Era como se houvesse por tras desses comportamentos um nao sei o que, feito de regras de conduta
e de estratégias individuais que em parte unificava esses trabalhadores e em parte os diferenciava.
Algo que eles, como sujeitos, nfo estavam plenamente conscientes e nds, psicélogos, nio
tinhamos condicio de o acessar (1981, p. 55).

E esta ¢, sem davida, a principal descoberta da equipe de Oddone gragas a essa
experiéncia social. Foi preciso que eles encontrassem os meios para contornar esse obsticulo.
Nao é possivel “recolher” diretamente a experiéncia: para compreender a experiéncia que ja
temos, € preciso fazer uma outra. Para compreender o ja vivido, é preciso torné-lo vivo
novamente. Esse é o preco do sucesso da agio. A experiéncia operdria ndo pode ser reconhecida
diretamente. S6 a conhecemos gracas a sua transformagio. Para compreendé-la, devemos
transforma-la. Nés apenas a vemos quando ela muda de estatuto: quando ela se torna o meio
para viver outras experiéncias. No meu vocabulario, posso dizer que a transmissdo da experiéncia,
quando se realiza efetivamente, equivale sempre a um desenvolvimento dessa experiéncia.
Reconhecé-la é implicé-la em uma histéria que a modifica. E torné-la disponivel para uma
histéria diferente daquela da qual surgiu. Agir e sobretudo ampliar seu poder de agio é usar sua
experiéncia para fazer outras experiéncias. Isso é o que Bakhtin chamou exotopia. Todo o
paradoxo do ja vivido, para ser compreendido, talvez esteja nessas palavras “enquanto eu o estou
vivendo, ele ainda nio existe inteiramente” (Bakhtin, 1984, p. 126).

Oddone, de alguma forma, nos vacina contra a ilusdo de que poderia ser de outra forma,
que existiria um vivido em si, sem relacdo com a atividade “vivente” que o transforma em uma
maneira de viver no presente — ou seja, contra a ilusdo de que a histéria vivida pode existir fora
de uma histéria que continua. Se ela nfo continua, ela se repete de maneira idéntica e acaba se
necrosando. A retomada da experiéncia na instrugdo ao sésia é uma outra experiéncia, uma
experiéncia dialgica que permitiu contornar o obstdculo. Lembramos que Bartoli, logo acima,
insistiu sobre o fato que a palavra ndo pode somente descrever o trabalho. Ele assim o fez em
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referéncia a tradicéo cristd encarnada por Ricoeur (1953). Oddone e seus colegas levaram a sério
a linguagem como atividade original. Nas sessoes de instrucio ao sdsia, os delegados que “falam”
no livto “realizam” literalmente sua experiéncia na fabrica enderegando-a a estes novos
destinatarios que sdo os psicologos do trabalho. Esse contexto de andlise permitiu a esses
trabalhadores redescobrir a experiéncia operdria para té-la a disposi¢do da consciéncia. A obra de
Oddone pode assim ser vista como a fonte, sem a qual 0 movimento de criagio coletiva analisado
por Trentin nio pode perdurar.

A instrucao ao sésia ou as virtudes da inquietude

Este parece ser mesmo o espirito do trabalho de Oddone: no ha reapropriagio da fabrica
sem reapropriagdo da prépria experiéncia. E podemos nos perguntar por que esse psicélogo" nao
toma emprestada nenhuma referéncia de Vigotski, mesmo que este dltimo esteja presente na
ideia de que “a representagdo de um sésia é a representacio da consciéncia mais préxima da
realidade” (Vigotski, 2003, p. 91). Vigotski, a quem devemos a formulagio segundo a qual a
linguagem nio expressa o pensamento, mas o realiza, fornece os meios para melhor compreender
0 que acontece nas instrugdes ao sosia quando, ao se colocar no lugar do outro, os delegados
percebem que hd um devir da experiéncia nas palavras; essas palavras que eles colocam ao
trabalho respondendo, como instrutores, a esta questio do sésia: Eu tenho que substitui-lo
amanhd, diga-me como terei que fazer para que ninguém perceba que nio sou vocé'. Vigotski,
no final de Pensamento e linguagem, comenta os versiculos da Biblia: No inicio era o Verbo, segundo
a palavra do Evangelho. E a réplica de Goethe, buscando menosprezar a palavra na voz de Fausto,
é cortante: No inicio era a acdo. Mas, escreve Vigotski, existe uma outra via. Podemos enfatizar o
versiculo biblico de forma diferente se o considerarmos do ponto de vista do desenvolvimento.
No inicio era a agdo: “A palavra nfo estava no principio. No principio era a agdo. A palavra
constitui o fim e ndo o comego do desenvolvimento. A palavra é o fim que coroa a obra” (Vigotski,
1997, p. 499) .

Revisitada a partir da psicologia vigotskiana, a estrutura clinica da a¢do proposta na
instruc@o ao sésia teve uso significativo na Franca. Em certo sentido, esta é uma contribuicio
técnica alternativa para as estratégias de “escuta psicoldgica” discutidas acima. A entrevista
terapéutica pode ser muito degradada em situacio de trabalho. Ela merece coisa melhor. A
instrucfo ao sésia, por outro lado, “apoia” descricdes que teriam surpreendido o préprio Oddone
se pudessem ser submetidas a ele. Isso porque, embora tido técnica, ela realmente redescobre
fortes intuicoes filosoficas. Citaremos duas. A primeira vem de S. Kierkegaard, que entende A
retomada como um desenvolvimento (2008, pp. 238-239): a vida deve ser bem compreendida
olhando para trds. Mas ndo se pode esquecer que deve ser vivida olhando para frente
(Kierkegaard, 2008, p. 183). Razdo pela qual no presente a vida nunca é completamente
compreensivel, porque em nenhum momento podemos alcancar a tranquilidade que nos permite
tomar tal posi¢do. Essa inquietagio é, sem davida, uma das principais construgdes da instrugao
ao sésia quando praticada. Encontramos isso na observagiao de W. Gombrowicz: “Talvez eu
tivesse conseguido alcancar meu passado, se o presente apenas tivesse parado de continuar”
(1995, p. 336). Isso nunca é o caso. O arcabougo técnico da instrucio ao sisia assume esse

13 Embora a formagio de Oddone fosse em Medicina, ele compreendeu que essa ndo poderia lhe fornecer as ferramentas necessarias
para lidar com as questdes aqui discutidas, tendo buscado na Psicologia as referéncias para tanto e passado a se identificar como
psicologo do trabalho, conforme discutido em Pereira (2017a). (Nota das tradutoras)

14 Essa pergunta certamente pode variar um pouco, mas sempre mobiliza o passado para o futuro. Para ir mais longe no
conhecimento técnico no contexto assim proposto, além de ler a obra Esperienza operaia, coscienza di classe e psicologia del lavoro,
que continua a ser a referéncia, também se pode consultar O trabalho sem homem? (Clot, 1995), A funcdo psicolégica do trabalho
(Clot, 1999) ou Trabalho e poder de agir (Clot, 2008) (Nota do autor).

15 A dificuldade de "coroar a obra" até o final na experiéncia Fiat nio estd sem razio no simples esquecimento lamentado por
Trentin. Em certo sentido, a obra de Oddone € a prova concreta da proposta de Vigotski: ela coroa — como a de Trentin a sua
maneira — a obra comum dos trabalhadores da Fiat e da equipe de Oddone, por fazer de sua meméria um meio de agir em um
novo contexto que é o nosso (Nota do autor).
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conflito vital, busca esse advento da intranquilidade na experiéncia da anilise do trabalho tanto
no nivel individual quanto coletivo (Reille-Baudrin & Werthe, 2010; Werthe & Ouvrier Bonnaz,
2012). Esse advento é uma fonte de criagdo potencial porque coloca o sujeito uma cabega acima
de si mesmo, para falar como Vigotski. E isso tem vérias consequéncias psicoldgicas.

Nas apresentagdes habituais dessa técnica na Franga, e durante muito tempo, nos
esforcamos para mostrar, assim como eu acabo de fazer acima, a func¢fo da linguagem nessa
tomada de consciéncia de que a experiéncia habitual é inacabada (por exemplo, Bournel-Bosson,
2006; Clot, 1995, p. 179; Clot, 1999, p. 152; Clot, 2008, p. 178; Scheller, 2003). Mas acho que
também podemos deslocar a énfase na compreensdo dos mecanismos em funcionamento na
instrucéo ao sésia. A moldura clinica desta “transmissfo” procura provocar a experiéncia afetiva
que Canguilhem identificou nesta observacio: “por vida, pode-se entender o participio presente
ou participio passado do verbo viver, o vivente e o vivido. A segunda acepcio é, na minha opinifo,
comandada pela primeira, a qual é mais fundamental” (Canguilhem, 1983, p. 335). A primazia é
bem marcada aqui. Oddone a instalou sem realmente se ater a ela: é a atividade vivente em curso
no contexto da transmissio das instrugdes ao sosia que mobiliza ou imobiliza a atividade ja vivida
pelo instrutor. Essa exigéncia de trabalho é primeiro uma prova afetiva na medida em que engaja
os sujeitos envolvidos nesta caminhada do conhecido para o desconhecido j4 mencionada acima;
em uma “passagem” da atividade profissional, que é uma colisio entre seus esperados e
inesperados “produzida” pelo sésia. A pratica da experiéncia mostra isso: esta prova desestabiliza
a organizagido do sujeito ao colocar a atividade em conflito consigo mesma. Na verdade, o
instrutor é convocado a dizer ao outro o que ele deve fazer em uma situagio futura, apenas por
meio do que ele faz habitualmente. O inesperado encarnado pela imaginagio necesséria do sésia
desconcerta o instrutor. O afeto emerge quando este tGltimo persiste, sem sucesso, em olhar para
trds para instruir um sésia que tenta viver olhando para frente, para falar como Kierkegaard.

Nessa troca vivente “puxada” pelo desconhecido que se tenta domar, o que excede
ultrapassa os esquemas conhecidos pelo instrutor, inibe-os ou, inversamente, é confiscado por
eles, é assinalado pelo afeto. Este se apresenta entdo como o impacto da atividade vivente em
curso com o sésia no ja vivido do instrutor. Quando um objeto ou um destinatério inesperado,
por iniciativa do sésia, invade o previsto do instrutor, sua organizacio psicoldgica perde sua
contengao habitual. Ele ¢, entdo, levado aos limites, eventualmente além do repertério do género
profissional que ele dispde. O conflito leva-o a se descobrir ao opor nele passividade e atividade
na proporcdo de seus afetos, que descarregam ou recarregam suas energias. Esse contragolpe
muda a temperatura da atividade em curso na instrugio. Ele pode se produzir para o beneficio
eventual da descoberta de algo novo, mas também sob risco de defesas ansiosas dos hébitos do
trabalho. E, naturalmente, através da linguagem que operam esses processos afetivos, mas nio
somente (Poussin, 2014). E através do diglogo que o instrutor percebe como o que ele diz ao sésia
sobre seu trabalho habitual convida-o, em troca, a fazer algo diferente do que ele mesmo se ouve
dizer, tanto em seu didlogo interior (Scheller, 2003) e até depois. Assim, como observado por
Vigotski, ele pode experimentar também, pelo menos algumas vezes, que o hébito, tal como esta
instalado, como é regularmente realizado, “é apenas uma pequena parte do que é possivel” e que,
como instrutor, ele “estd pleno, a cada minuto, de possibilidades néo realizadas” (Vigotski, 2003,
p. 76). Vemos, entdo, a que ponto a motricidade do afeto na atividade conjunta (Clot, 2015a;
2015b) é o coracio da instrugio ao sésia (Poussin, 2014; Reille-Baudrin, 2011; Scheller, 2003).

O trabalho continua

Dirfamos que estamos muito distantes da experiéncia da Fiat. Eu nfo acredito. Pois é
possivel supor seriamente que é assim que a experiéncia de trabalho dos delegados que “falam”
na obra de Oddone é reinventada, e niao apenas contada. Ao contrario da narrativa, que sempre
corre o risco de se tornar um “amortecedor do inesperado” (Bruner, 2014, p. 44), essa técnica é
indissocidvel de uma metodologia de desenvolvimento em psicologia que cultiva a
multifuncionalidade concreta da linguagem para desenvolver o pensamento (Kostulski, 2011,
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2012). Atualmente, ela é amplamente utilizada na Franca em uma ampla variedade de contextos
de intervencdo e anélise. Encontramos, por exemplo, e entre outros, os resultados apresentados
em diferentes profissdes: de professores com seus alunos (Ruelland-Roger & Clot, 2013; Saujat
et al., 2008), a engenheiros industriais (Miossec, 2011), de técnicos a gerentes de servico
(Miossec et al. 2010; 2015), de cuidadores (Agero, 2015; Bourret, 2011) a inspetores de trabalho
e controladores (Reille-Baudrin & Werthe, 2010), de médicos do trabalho (Fernandez, 2009) a
empregados (Scheller, 2003). Cada vez essa técnica d4 uma histéria as palavras dentro das
palavras (Bournel-Bosson, 2006; Faita, 2011;Henry & Bournel-Bosson, 2008). Mas também
encontramos a instrugio sésia na formagao de psicélogos do trabalho no CNAM, virias dezenas
deles a cada ano, segundo um protocolo que vai do oral ao escrito, desempenhando precisamente
as multiplas fungdes da linguagem (Kostulski, 2011; Reille-Baudrin, 2011; Scheller, 2003).

Contudo, um tltimo ponto merece ser sublinhado. O uso da instrugio ao sésia esté longe
de ser o tnico legado técnico de I. Oddone. A reapropriacio do meio profissional com vistas a
preservagdo da satde ndo passava para ele apenas por essa prova psicolégica singular, ao
contrério. E o trabalho que ele desenvolveu até sua recente desapari¢do viu outras inovacoes
pelo mesmo caminho de mobilizar na experiéncia dos trabalhadores o imenso potencial de
informagdes que ela guarda. Devemos a ele em particular, em colaboragdo com A. Re, professora
de ergonomia na Universidade de Torino, o desenvolvimento de um sistema de informagio
concreto no complexo industrial de Fos e na lagoa de Berre. Esse sistema, novamente baseado
na dupla trabalhador-médico, desta vez em nivel municipal, estrutura uma experiéncia iniciada
e mantida ha cerca de vinte anos na Franca por M. Andéol, R. Crucciani e G. Igonet (Andéol et
al., 2015). Essa experiéncia, que ainda faz o trabalho “falar”, mantém o mesmo sentido do projeto
concreto de Oddone, uma alianga de inovagéo e resisténcia. Ela mobiliza outras técnicas para
formalizar a experiéncia dos trabalhadores em satde do trabalhador, como “colocar online o
cadastro municipal do risco comprovado”. Encontramos ressonincias muito informadas disso no
estudo que R. Vasconcelos e M. Lacomblez (2005) dedicaram a obra de Oddone. Essa
experiéncia, mais uma vez, possibilita desenvolver a iniciativa dos trabalhadores, pois é condigiao
para sua satde.

No fundo, essa experiéncia mais recente, como a da Fiat nas décadas de 1960 e 1970, ou
mesmo a que se desenvolve no CNAM ha mais de vinte anos, mostra a cada vez que o trabalho
nio é apenas um problema, mas também uma soluco: a experiéncia dos trabalhadores pode
servir a outros fins que nio os seus. Pode, por exemplo, participar da renovacio institucional do
sistema de satide, como em Fos, pode delinear a possibilidade de um novo sistema de relacoes
profissionais (Bonnefond et al., 2015). A responsabilidade pelo ato, o prazer de sentir-se
responsavel por algo para além de si mesmo é, sem divida, a chave do compromisso de I. Oddone.
E por isso que esse compromisso cientifico e social permanece muito moderno em um momento
em que se busca uma cooperacio conflituosa entre assalariados e dire¢@o para gerir a empresa de
forma diferenciada e fazer da qualidade do trabalho o meio de uma nova qualidade de vida. Nesse
novo contexto, os obstaculos que se colocam no caminho aberto por Oddone permanecem quase
intransponiveis. Mas sdo também esses obstdculos que podem, paradoxalmente, enriquecer ainda
mais a experiéncia de quem trabalha. Mulheres e homens percebem as desvantagens do absurdo
e do desperdicio de sua experiéncia profissional, escreveu Naville em 1955. Essa ideia estd
ganhando espaco: nas organizacdes, o trabalho merece ser requalificado, sua qualidade discutida
em instituicbes a sua altura, e as “relacbes humanas” tém muito a ganhar ao “se refazerem” a
partir desse trabalho cuidado. Quarenta anos depois de Mayo, existe Oddone. Trinta e cinco
anos apds Oddone, o trabalho continua.
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