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O livro de J.-M. Lahy (1916) - O sistema Taylor e a fisiologia do
trabalho profissional - tem mais de um século de idade, mas con-
tinua a ser um dos mais pertinentes sobre o taylorismo. O seu
conteddo é conhecido e foi j& objeto de muitos comentérios (ver,
por exemplo, Friedmann, 1946). A nossa contribuicio focalizar-
-se-4 mais particularmente sobre a introducéo desta obra e tenta-
ra explicar em que medida o propésito de Lahy permanece atual.
Recordamos, num primeiro momento, alguns elementos biogra-
ficos do autor, bem como o contexto social, econémico e politico
do inicio do século XX. Isto marca, com efeito, um ponto de vira-
gem na relacdo entre as ciéncias do trabalho e a organizacgéo da
producéo, que certos autores (ver, por exemplo, Vatin, 1999) ndo
hesitam em qualificar como uma "viragem sécio-epistemolégica’.
Os debates em torno da doutrina taylorista vém pontuar uma refle-
x80 sobre a emergéncia e os modos de existéncia de uma ciéncia
ao servigo do desenvolvimento industrial, j& amplamente disse-
minada em Franca como na Europa (Vatin, 2008). Num segundo
momento, retornamos ao texto para abrir uma discussdo sobre as
relacdes, sempre complexas também, entre a psicologia e a empre-
sa. No coracdo dessas relagdes, encontramos hoje como ontem, a

promessa de um renovado compromisso social e organizacional.

1. ELEMENTOS BIOGRAFICOS

O itinerério cientifico de Lahy (1872-1943) é, em muitos aspetos,
original. Em primeiro lugar, a sua biografia permanece incom-
pleta e comeca, o mais frequentemente, em 1901 quando j4 tem
29 anos. Num artigo recente, Turbiaux (2006) assinala, no en-
tanto, que Lahy entrou nos Correios e Telégrafos aos 20 anos, e
integra os escritérios ambulantes do Sudoeste e de Lyon apds o
servico militar. Quanto & sua formacao intelectual, ela continua
ainda hoje por estabelecer com preciséo. Ele teria assim, prova-
velmente, seguido os cursos de Théodule Ribot e do seu suces-
sor, Pierre Janet, no Colégio de Franca antes de 1901. Segundo
Henri Piéron, Lahy teria igualmente assistido ao curso de fisio-
logia de Francois-Franck, no seio desta mesma instituicdo. Além
disso, e durante o mesmo periodo, ele forma-se na sociologia de

Durkheim pelas suas leituras atentas.

De origem modesta, destituido de diplomas académicos, Lahy
casou-se em 1901 com Marie-Blanche Trouillet, a quem deve par-
te da sua ascenséo social. Na verdade, Lahy é iniciado na franco-
-maconaria pelo tio da sua esposa, o que lhe permitiré tornar-se

um membro muito ativo do Grande Oriente de Franca.

A rede franco-macon permitiu-lhe, sem duvida, reencontrar
Edouard Toulouse, entdo médico-chefe do asilo de Villejuif e na
origem da institucionalizacdo do Laboratério de Psicologia ex-
perimental anexado a4 EPHE (Ecole Pratique des Hautes Etudes).

Em 1901, Lahy tornou-se um dos alunos deste laboratério - um

dos mais eminentes da psicologia cientifica - e é formado, na
companhia de Nicolas Vaschide e de Henri Piéron, em métodos
experimentais. E também com Vaschide, que assina em 1902 o

seu primeiro artigo cientifico.

Ao mesmo tempo, Lahy segue uma formac&o em sociologia com
Marcel Mauss na EPHE. Depois de defender a sua dissertacéo
sobre as sociedades secretas da Melanésia, obteve o seu tinico

diploma universitario ™ em 1907.

Sem remuneracéo por estes trabalhos de pesquisa, Lahy, gracas
a rede da franco-maconaria - nomeadamente, através do irméo
da sua esposa - participou nos trabalhos de vérios ministérios e
obteve um cargo de perceptor em 1908, que conservou até a sua
reforma em 1928. Muito envolvido no Grande Oriente, profissio-
nalmente solicitado pelos seus diferentes empregos, Lahy condu-

ziu portanto o seu trabalho de pesquisa em paralelo.

Finalmente, e ultimas originalidades - sem uma procura de
exaustividade -, a ades@o do "autodidata" Lahy a duas discipli-
nas cientificas (até trés: a sociologia, a psicologia, e a fisiologia)
abrem-lhe a possibilidade de adaptar os métodos psicofisiolégi-
cos as questdes sociolégicas das profissdes. Apés Toulouse, e o
seu famoso estudo sobre Emile Zola, Lahy vai trabalhar na de-
tecdo dos sinais de superioridade profissional, primeiramente
entre os dactilégrafos (1905), depois os condutores de elétricos
(por exemplo, 1913). Mas é o estudo seguinte, encomendado pelo
Ministério do Trabalho, sobre os trabalhadores tipégrafos (1909,
1910), que inaugura uma das primeiras intervengdes em psicolo-
gia no mundo do trabalho (Turbiaux, 1999). De facto, Lahy reali-
za ai observacdes de terreno, aplica séries de provas fisiolégicas
e psicolégicas e insiste, nos seus resultados, sobre as relacdes
entre as novas formas de organizacéo de trabalho e a fadiga dos
trabalhadores. Ele enfatiza que a fadiga ndo é apenas de ordem
fisiolédgica, mas também enraizada na monotonia das tarefas,
na manuten¢do da atencdo. O que parece uma evidéncia hoje
é, neste momento crucial, o inicio de uma verdadeira mudanca
epistemoldgica, a do trabalho "fisico" para o trabalho "mental", do

trabalhador "ser automdtico” para "o homem no trabalho”.

2. ELEMENTOS DO CONTEXTO SOCIAL, ECONOMICO
E POLITICO DO INiCIO DO SECULO XX

A atividade industriosa em Franca, de 1890 até a primeira guerra
mundial, é marcada por inlimeras crises e momentaneas melho-
rias. O peso numérico dos operérios e empregados passou de trés
milhdes, por volta de 1870, para mais de quatro milhdes e meio
antes de 1914. Imediatamente antes da primeira guerra, a industria
empregou cerca de 35% da populacéo ativa, praticamente o mes-

mo que a agricultura. Esta alterag&o foi acompanhada por greves
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e multiplas formas de protesto. Paralelamente, novas formas de
restricdes disciplinares séo criadas. Os regulamentos dos ateliers
fixam as normas de rendimento e as de vida industrial. Para regu-
lar o processo de producéo das fabricas apareceram os comités de
direcdo. A crescente contratacdo de pessoal de supervisio permite
a operacionalizacfo da divisdo funcional do trabalho. A maquina-
ria simplifica o trabalho e impd&e novas regras de fabrico, ao pas-
so que, por exemplo, trés quartos dos trabalhadores da industria
automével sdo os verdadeiros profissionais da metalurgia (Cohen,
2001). A cronometragem do trabalho destes operarios na fébrica
da Renault leva a uma greve em fevereiro e marco de 1913. Esta
é um fracasso, os trabalhadores voltam rapidamente ao trabalho.
Mas a utilizacdo mediética desta greve permite a difusdo do mo-
delo de organizagdo cientifica do trabalho de Taylor (Fridenson,
1987), que conhecerd em Franga um abrandamento durante a pri-
meira guerra mundial em funcdo das exigéncias de producéo de
munic&es por parte das mulheres desempregadas (Hatzfeld, 2011).
Esta nova fébrica que transforma tanto o trabalho como os re-
gulamentos disciplinares (Perrot, 1983) acontece num contexto
de uma alianca entre o poder politico e a ciéncia. O culto do pro-
gresso técnico e cientifico encontra-se, entdo, legitimado pelo
positivismo, que desempenha assim o papel de garante ideolé-
gico e moral. Mas, os universitdrios encontram concorréncia,
na aplicacio de métodos de produgéo e rendimento nas fabricas
por parte dos engenheiros (Gouarné, 2013; Paicheler, 1992; Va-
tin; 2008). Melhor, os engenheiros tentam, com os seus métodos,
envolver-se na resolucdo de conflitos sociais.

A critica de Lahy ao taylorismo em 1916 ! faz parte desse conjun-
to misto de movimentos que agita e atravessa a sociedade fran-
cesa. Mas ao escolher como projeto a pacificagdo das relagdes
sociais por meio de uma ciéncia na posicéo de arbitro, ele deixa
em legado & psicologia do trabalho os problemas, as questdes e

as dificuldades que desejamos agora discutir.

3. UMAINTRODUCAO QUE COLOCA OS DESAFIOSE
AS QUESTOES

Lahy (1916) organiza o texto introdutério da sua obra em trés par-
tes em que, i) especifica a rutura epistemolégica que j& mencio-
namos, ii) critica explicitamente o sistema de Taylor em trés vias
(psicolégica, socioldgica e industrial) e, finalmente, (iil) justifica
o espaco social da psicofisiologia para organizar "verdadeira-

mente" (p. X) o trabalho humano de forma cientifica.

3.1. O trabalhador: um ser humano, nio somente um equi-

valente mecanico

Na primeira parte de sua introducéo, Lahy situa o seu propésito
tanto no plano epistemolégico como no social. O trabalho "psi-

cofisiolégico” resiste a lei do rendimento acrescido trazido pela

doutrina taylorista e faz parte de um projeto "humanista" de oti-
mizacio das forgas sociais existentes (Le Bianic, 2004). A analo-
gia entre o homem e a maquina, que é abordada e discutida pelo
autor desde as primeiras linhas do seu texto, pode hoje em dia
surpreender. Para o leitor da época, constitui uma "marca" e uma
referéncia associada a uma certa concecéo do trabalho "fisico"
que a psicofisiologia acaba de renovar (Vatin, 1999). De facto, se
a maquina esta programada para agir, "o homem no trabalho" é,
pelo contrério, capaz de criar ligagdes inéditas entre os seus pen-
samentos e os seus gestos. O trabalhador n&o é, portanto, "um ser
automatico" (p. VI), o equivalente a uma méaquina. As medidas
energéticas negligenciam e pdem de lado as caracteristicas psi-
colégicas do trabalho humano. Além disso, elas ignoram as com-
binac&es singulares entre o pensamento e as acdes e afastam da
anélise a "parte intelectual” (p. IX) do trabalho.

Portanto, reduzir o trabalhador aos gestos padronizados e unifor-
mes é simultaneamente "uma perda e um ganho" (p. VII). Uma
perda porque os profissionais so privados da sua iniciativa, re-
duzindo assim o individuo, e um ganho porque a realizacdo dos
gestos pode ser concretizada nas melhores condi¢des de quali-
dade e rendimento. A melhoria da qualidade e do rendimento
continua a ser, portanto, um objetivo legitimo para o autor sob
certas condigdes, a saber, ndo se limitar a um projeto de "aperfei-
¢oamento da técnica" (p. VII) considerando o operédrio como um
simples "elemento da producéo" (Ibidem). O risco desse reducio-
nismo seria lesar o "desenvolvimento psicolégico e fisiolégico do
homem normal" (Jbidem). Em outras palavras, os "reformadores”
que organizavam o trabalho tém uma responsabilidade social,

que se mede na escala de "o homem e a raca" (Ibidem).

Face e esta constatacdo plena de consequéncias, Lahy insiste
num ponto que nos parece importante quanto ao contexto atual
da disciplina e das solicitacdes sociais que sdo dirigidas aos psi-
célogos em exercicio: «tem de se procurar o ponto de equilibrio
entre o demasiado grande automatismo humano ligado ao tra-
balho moderno e a dispersdo do pensamento decorrente da au-
séncia de constrangimento» (p.VII). Nesta fase, Lahy deixa em
suspenso pelo menos trés questdes essenciais: i) quem procura
o «ponto de equilibrio»? ii) Como procurar este «ponto de equi-
librio»? E, por fim, iii) como definir este equilibrio entre «auto-
matismo» e «dispersdo do pensamento», entre constrangimentos
organizacionais e recursos da iniciativa?

3.2. Oserros do taylorismo

A segunda parte da sua introducéo refere-se explicitamente a
nova organizacéo taylorista, que procura debater através de trés
tipos de registos: psicolégico, sociolégico e pratico. O rendimen-
to procurado por Taylor ignora o «bem-estar do operério» (p.
VIII). Mas néo apenas, este sistema, ao assimilar o trabalhador

a uma maéaquina, subordinou-o de facto a um emprego que am-
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plia a sua inferioridade (p. IX) e posiciona o debate ao nivel da
condi¢do humana. Para contrariar este sistema pernicioso, Lahy
enceta uma proposicao, respondendo assim em parte as questdes
supracitadas: a «selecdo psicolégica prévia» (p. IX).

Para salientar o erro do taylorismo de um ponto de vista so-
ciolégico, Lahy introduz um contraste entre o operério, consi-
derado numa organizacédo do trabalho subjugante e o operério
membro ativo da sociedade. A organizacdo do trabalho dita
«cientifica» ignora as possibilidades de invencéo e de iniciativa
de que o homem é detentor. Ela possibilita assim uma forma de
subutilizacdo do potencial humano e ndo tanto a melhoria da
qualidade do rendimento.

Enfim, a este desconhecimento, no limite do desprezo, adiciona-
-se também a néo consideracdo de um contexto de producdo
em que a utilizacdo crescente de maquinas impde atributos «de
vigilancia, de atencdo, de adaptacdo rapida e segura» (p. IX). O
trabalho humano na fabrica moderna néo deve portanto limitar-
-se a considerar o sujeito sob o ponto de vista muscular e a igno-
rar os problemas de aprendizagem (Huteau, 2002). As func¢des
cognitivas sdo também postas a prova pelo trabalho industrial.
Consequentemente, a maquina humana néo se limita apenas a

simplificar o trabalho humano.
3.3. O papel do homem na organizacgdo cientifica do trabalho

Na ultima parte da sua introducéo, Lahy torna-se muito mais afir-
mativo e introduz a figura do psicofisiologista. Este tem o dever,
no interesse do patrfio e no interesse do operario, de «assinalar
o papel do homem em toda a organizacéo cientifica do trabalho»
(p. X). Cabe aos resultados cientificos fornecer as chaves para
compreender «os elementos essenciais da vida operéaria e de es-
bocar as linhas de uma organizacio verdadeiramente cientifica
do trabalho humano» (p. X, sublinhado nosso). Por estas tomadas
de posicéo, Lahy confere a psicofisiologia o papel de &arbitro so-
cial (Ribeill, 1980), racional e neutro e ao mesmo tempo, legitima
a subordinacdo do engenheiro de métodos ao cientista. Ainda
mais, a ciéncia joga entdo o papel de pacificador das relacdes so-
ciais entre «patrdes e operarios» (p. X).

3.4. Sintese

Os limites da psicotécnica estdo hoje largamente caraterizados
na literatura (ver por exemplo Vatin, 1999). A evolucéo dos méto-
dos psicotécnicos a partir da segunda metade dos anos 30 contri-
buiu para a sua difusfo mais alargada nas empresas (Le Bianic,
2007). Ao trabalhar para a elaboragdo de uma ciéncia humana
aplicada - de acordo com os principios sociais, politicos e econd-
micos do momento -, Lahy néo antecipou os desvios potenciais
entre os resultados do método dos testes e a andlise do trabalho
que tanto considerava. Os testes passaram a ser meios indepen-

dentes e auténomos (Moutet, 2004).

Do mesmo modo, Lahy néo considerou as capacidades dos pré-
prios operérios para transformar o seu trabalho e as suas condi-
¢&es. A procura do «ponto de equilibrio» que ele convoca na sua
critica do método taylorista, seria para ele a obra do homem das
ciéncias ¥, apenas capaz de fornecer as bases de um compro-
misso organizacional renovado. Por outras palavras, trata-se de
substituir ao empirismo do método de Taylor, o rigor de uma
abordagem cientifica assegurada por um terceiro esclarecido,
e além disso responsével perante a sociedade e a humanidade

na sua globalidade.

4.  ATUALIDADE DAS QUESTOES E ELEMENTOS DE
DISCUSSAO

O propésito de Lahy, abriu o exercicio da psicologia a perspeti-
vas de aplicacdes praticas e levanta assim novas questdes rela-
tivas as relagdes entre os diferentes protagonistas preocupados
com a abordagem.

Como resultado, tem repercussdes atuais, com um pedido social
renovado do ponto de vista da psicologia do trabalho, preocu-
pando-se com as questdes da qualidade de vida no trabalho, pro-
blemas de “burn-out”, e até “bore-out”.

Com efeito, a organizacéo do trabalho contemporanea tem vin-
do a fazer face a desafios ligados, nomeadamente, a revolucéo
digital. Nestas condi¢des de renovacéo da uniformizacéo do tra-
balho - via boas praticas, ampliacédo das normas, o controlo das
praticas - e dos seus efeitos sobre o trabalho e os préprios pro-
fissionais, as porpostas emergentes tendem a retomar o projeto
profilético de Lahy. De acordo com os pedidos atuais das empre-
sas e a concecdo de um sujeito associado a uma perspetiva cog-
nitiva das emocdes, as propostas cientificas emergem de forma
cada vez mais clara. As condutas positivas no trabalho (por ex.,
Bierhoff, 2002), a justica organizacional (Steiner, 2012), a gestdo
benevolente (Colombat, 2016), o bem-estar no trabalho (Sovet,
2016), a abordagem participativa (Ceccaldi, 2015), evitando a
anélise do trabalho, apresentam solucdes cientificas "positivas"
para problemas concretos e préticas do trabalho quotidiano. A
psicologia do trabalho encontra-se, entéo, capaz de organizar os
modos de ser, de agir e de reagir a situagdes individuais e co-
letivas, e isso com o objetivo de reconhecer e de considerar os
outros para «promover o funcionamento harmonioso de grupos
e organizacdes” (Bernaud, Desrumaux & Guédon, 2016, p.2, tra-

dugédo livre).

Estas perspetivas revém a perspetiva da compaix&o pelo sofri-
mento no trabalho, que até entdo estava muito presente. Mas
neste movimento de pendulo entre sofrimento e bem-estar, a
forma como o trabalhador é tido em conta pela ciéncia positiva
ndo modifica em nada a tendéncia higienista (Clot, 2010). Nao

s8o os préprios profissionais - a sua iniciativa para transformar
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a organizac¢do do trabalho, a tarefa, os instrumentos, os recursos
psicossociais - que sdo convocados para cuidar do seu trabalho,
da sua profissdo, da sua atividade, da sua saide. Os dispositivos
de intervencdo organizam-se frequentemente a partir de ques-
tionérios e de entrevistas, de acompanhamento individual e/ou
coletivo (ver, por exemplo, Lhotelier, Arnoux & Bernaud, 2016). O
trabalho, ou mais precisamente as representacdes que o sujeito
tem dele, «é apenas um aspeto da vida, em interacdo como os
outros» (p.241, traducéo livre). A centralidade do trabalho (De-
jours & Gemet, 2016), ou a sua funcéo psicolégica (Clot, 2008)
sfo minimizadas, a anélise do trabalho, elemento essencial para
Lahy, é ignorada, e as relagdes sociais, fundamentais nos meios
de trabalho, sdo desvalorizadas.

Uma alternativa pode, provavelmente, ser encontrada, e sobretu-
do, descoberta, com os principais interessados. Mas o que é um
«ponto de equilibrio»? Uma relacdo harmoniosa entre prazer e
sofrimento, bem-estar e abuso, reconhecimento e negacéo, paixao
pelo seu trabalho e indiferenca? Do nosso ponto de vista, conside-
ramos o equilibrio como uma cooperacdo conflitual (Bonnefond,
2016; Clot, 2010; Trentin, 2012) centrada na qualidade do trabalho,
nos problemas concretos encontrados no exercicio didrio do traba-
lho. Neste caso, o psicélogo do trabalho constréi um dispositivo
de co-anélise - adaptado ao pedido e regulado pelas preocupacées
concretas dos profissionais que participam na analise - permi-
tindo assim desenvolver, a diversas vozes, e em diversos niveis
hierdrquicos o que é importante para os profissionais para pode-
rem chegar a fazer um trabalho de qualidade. O postulado - que
¢ também um resultado de investigagdes anteriores (ver por ex.,
Clot, 2008, 2010) — é o seguinte: o «fazer bem» subordinado ao
«bem-estar». A renovacdo do compromisso social e organizacional
implica provavelmente este custo, isto é, sem «disfarcar» o real.
Sobre este ponto, é provéavel que Lahy, tdo respeitador do «terreno»

e das suas problematicas, estaria de acordo connosco.
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NOTAS

[1] A Ecole Pratique des Hautes Etudes acolhia nessa altura
auditores sem requisito do diploma.

[2] Note-se que este livro ja havia sido escrito antes da Pri-
meira Guerra Mundial. A critica de Lahy, apés a difusdo do
modelo taylorista apés o fim da Primeira Guerra Mundial,
torna-se entdo mais justificada.

[3] Nesteaspeto, o ponto de vista de Lahy néo é independente

das concec¢des partilhadas pelos cientistas do seu tempo.
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