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Editorial

Marianne Lacomblez

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao
Universidade do Porto

Rua Dr. Manuel Pereira da Silva

4200-392 Porto, Portugal

lacomb@fpce.up.pt

Es con una gran satisfaccion siempre renovada que presenta-
mos esta nueva edicion de la revista y estamos orgullosos del
ndmero creciente de lectores que consultan Laboreal, a los
dos lados del Atlantico.

Esta edicion reine una vez mas a autores de varios horizontes.
Unos se encontraron en el Simposio internacional Human
Factors in Organizational Design and Management (ODAM),
realizado en Marzo de 2008 en Guaruja, Brasil y decidieron
publicar un conjunto de articulos sobre la tematica de la in-
novacion, privilegiando planteamientos atentos a la dinamica
del encuentro entre el trabajo de los proyectistas y el trabajo
de los operadores. Se trata de aportaciones que dejaran, sin
duda, marcas en la reflexion desarrollada en esta materia.
Pero para no convertir a este Editorial en un “paratexto” de
la introduccion general que han redactado los coordinadores
— Pascal Béguin y Francisco Duarte — remitimos al lector para
ese texto introductorio que va a situar y a justificar la proble-
maética privilegiada. Este dossier va obviamente a reforzar los
lazos ya establecidos con la revista @ctivités, y su director
de redacci6n, Pascal Béguin.

Ademas de esas aportaciones, nos llegd do Brasil la reflexion
desarrollada por Graga Druck y Tania Franco a propésito de lo
que, en ese pais, suele designarse por “tercerizaciéon”: el obje-
to de estudio es aqui la subcontratacién, como una de las
principales politicas de gestion y organizacion del trabajo en
el marco de la reestructuracién productiva en Brasil; pero lo
que esta realzado supera las fronteras de la nacién e incluso
del continente sudamericano. Fue precisamente el interés de
este andlisis de las evoluciones de las formas asumidas por el
trabajo precario que nos condujo a optar por una publicacién
conjunta con la revista Pistes — estando la edicion de la versi-
6n en lengua francesa del mismo articulo prevista para su
préximo ndmero del 2009.

La estrecha colaboracion que se ha venido estableciendo entre
las dos revistas es aiin revelada en otro momento: los lectores
de Laboreal tendran, con efecto, acceso, en el presente nime-
ro, a la versidn en lengua portuguesa de un articulo de Tho-
mas Coutrot y Loup Wolff, publicado en la dltima edicién de
Pistes. El debate suscitado es hoy, mas que nunca, capital:
para evaluar las relaciones entre las exposiciones a agentes



nocivos en el transcurso del trabajo y la salud de los asalaria-
dos, ganamos siempre en tener conocimiento de las especifi-
cidades de diferentes modelos estadisticos, cuyas respectivas
prestaciones son aqui analizadas.

En las otras rubricas, ya tradicionales en nuestra revista, se
destaca la plus-valia de la aportacion de la nueva generacion
de investigadores. De esta vez, se distingue la tesis de docto-
rado de Cathy Toupin: basada en un estudio con prestadoras
de cuidados de salud del turno nocturno fijo de dos servicios
de neumologia de centros hospitalarios, la reflexion ofrece un
marco que permite mejor avalar las intervenciones al nivel de
la situacion de trabajo y argumenta el necesario reconocimien-
to del papel de las enfermeras que desempefian su actividad
en este tipo de horario.

En cuanto al Diccionario, respetando la disciplina impuesta por
la légica del alfabeto, elegimos de esta vez la “K” y la “L”. De
uso casi inexistente en las lenguas de Laboreal, la “K” inicia,
a pesar de todo, el nombre de un autor frecuentemente referi-
do en estudios publicados en espafol y en portugués: Kara-
sek, cuya aportacién pasa entonces a ser aqui analizado, tam-
bién en wuna cooperacién entre Laboreal y Pistes v,
concretamente, con la colaboracién de Nicole Vézina. En lo que
se refiere a la “L”, se optd por la palabra “lenguaje”; y no po-
diamos dejar de desafiar a Josiane Boutet a enriquecer el acer-
vo de esta rubrica.

En fin, una nota muy especial para la version espafiola de La-
boreal: en la rubrica de las recensiones criticas, Jes(s Villena
presenta la justificacién de la creacién de una nueva casa
editora - Modus Laborandi - cuyo proyecto es de, progresiva-
mente, rellenar un vacio en los referenciales de los estudios
sobre el trabajo, respondiendo también a una necesidad social
— la “de este gran laboratorio del trabajo, en el que se experi-
menta la sociedad”.

Aln a respeto de la edicion hispéanica de Laboreal, se llama la
atencion de los lectores para el hecho de haber sido insertada
en el nimero anterior (Vol. IV, n? 1) una version en lengua es-
panola del articulo de Alain Garrigou, Isabelle Baldi y Philippe
Dubuc - “Aportaciones de la ergotoxicologia en la evaluacion
de la eficacia real de los EPI que deben proteger del riesgo fi-
tosanitario: del analisis de la contaminacién al proceso colec-
tivo de alerta” - cuyos estudios pasan asf a ser también difun-
didos en los dos idiomas de la revista.

jUna buena lectura y los deseos de un ano 2009
atin mejor que los anteriores!

Por el Comité Ejecutivo de la revista,
Marianne Lacomblez

Editorial | Marianne Lacomblez
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La innovacioén: entre el trabajo de los proyectistas y el trabajo de los operadores

Pascal Béguin * & Francisco Duarte ?

* Institut National de la Recherche Agronomique
147 rue de luniversité, 75338 Paris Cedex 07, France
pbeguin@grignon.inra.fr

2 Programa de Engenharia de Producao
COPPE/ Universidade Federal do Rio de Janeiro
Caixa postal 68507

CEP 21945-972, Rio de Janeiro, Brasil
duarte@pep.ufrj.br

0 92 simpésio internacional ODAM, realizado em Mar¢o de
2008 no Guaruja, Brasil, teve como tema “Compreender e
Transformar o Trabalho pela Inova¢do”. Este nimero especial
da revista Laboreal teve origem neste evento. Os textos de al-
gumas comunicag¢des entao apresentadas, foram retrabalhados
e reformulados por seus autores, com o objectivo ir mais longe
na reflexao e avangar na compreensdo da inovagao, processo
esse, potencialmente criativo de transformacao da realidade.

N@o é surpreendente ver um simpdsio centrado sobre os Hu-
man Factors in Organizational Design and Management
(ODAM) tratar da inovacao. Esta tematica tem sido, em todo o
mundo, objeto de numerosos discursos cientificos, politicos e
até ideoldgicos. Trata-se de um tema muito amplo. A fim de
apresentar os textos desse dossier, apresentaremos inicial-
mente como este termo é aqui compreendido.

1. Concepc¢ao e Inovacao

Na linguagem corrente, a no¢do de inovacao é freqlientemen-
te utilizada como sindnimo de novidade. Um produto “inova-
dor” é na realidade um produto “novo”.

De fato, a inovacao diz respeito a “concepg¢do” (criagdo de algo
que ainda nao existe) em vez de “descoberta” (identificar o que
ja existe, mas, que ndao ou mal se compreende). Entretanto, a
noc¢ao de concepgdo é, ainda, mais ampla do que a de inova-
¢do. A inovacdo é somente um plano de analise da concepcao.

Em uma obra particularmente bem documentadal[1], Stauden-
maier (1985) mostra que trés processos distintos sdo neces-
sarios para se apreender as dindmicas de concepg¢do: a inven-
¢do, o desenvolvimento e a inovac¢ao. Vejamos o que cobrem
estes termos:

— No plano historiografico, a no¢ao de “invengdo” é a mais
antiga, sendo contempordnea da renascenca (século XV). A
invencdo &, freqiientemente, apreendida como um ato miste-
rioso, as vezes herdico e que sempre nos remete as caracteris-
ticas do inventor (por exemplo, Leonard da Vinci). Falar da in-
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vencdo é situar a emergéncia da novidade no universo mental
de um criador. Em ergonomia, pode-se encontrar um exemplo
recente de andlise da inven¢do em Theureau e Donin (2008).
— O termo “desenvolvimento” é muito mais recente, sendo
contemporaneo da 22 guerra mundial. Ele emerge no contexto
da reconstrucdo do p6s guerra, em particular do plano Mar-
shall, para responder a amplitude de projetos que esta re-
construcdao demandava. O “desenvolvimento” se caracteriza
por uma atividade coletiva e finalizada de elaboracdo e de
validacao de modelos visando um determinado objetivo. Tra-
ta-se, de fato, da gestao de projetos, no¢cao com uma carto-
grafia maior e fortemente abordada em ergonomia. Se a in-
vencao é individual e abstrata, o desenvolvimento é um
trabalho de grupo, que conduz a necessidade de uma reflexao
organizacional (Daniellou & Béguin, 2007).

— A nocdo de inovagdo sera introduzida pelos economistas,
notadamente, por Schumpeter no inicio do século 20. Este
autor se interessa aos fendmenos ligados a apari¢ao ou a
promoc¢do de uma novidade sobre o mercado. Mas os autores
da histéria das técnicas e todos aqueles que tentaram desen-
volver uma “ciéncia das técnicas” utilizam este termos para
caracterizar a Gltima etapa da génese da técnica: a “eclosao”
da novidade técnica (artefato, produto, processo) em situa-
¢cdes concretas. Para Staudenmaier a inovagao se caracteriza
pelo fato de que o projeto (o desenho), assim como o contex-
to (cognitivo, organizacional, material,...) escapam ao controle
do projetista em prol dos receptores, gerando um movimento
nas caracteristicas do objeto concebido (Staudemmaier, op.
cit). A inovacdo designa, portanto, um processo potencial-
mente criativo, de reinterpretacao e re-concepc¢ao de uma no-
vidade sem o qual ndo ocorrera a transformacao concreta dos
meios de vida ou de trabalho.

Existem, aqui, trés planos de analise da concepc¢do. Enquanto
a invencao se situa no universo mental do projetista, o geren-
ciamento do projeto (desenvolvimento) nos reenvia ao ato
matricial da concep¢do em suas diferentes dimensdes organi-
zacionais (temporalidade, diferenciacao de tarefas e de ato-
res, gestao da interdependéncia,...). Quanto a inovacao, ela é
centrada, sobretudo, nas relagées de recomposi¢do entre as
atividades que ocorrem em diferentes meios de vida e uma
novidade técnica (que seja um novo artefato, um novo proces-
S0 ou um novo produto).

Entretanto, pode-se notar bem claramente que, mesmo com
estas distingdes, a no¢ao de inovagao é, ainda, uma categoria
muito ampla, uma vez que ela diz respeito as ligacdes entre
técnica e sociedade. Ela é, portanto, apreendida de maneira
muito diferente de acordo com as disciplinas cientificas.

Na literatura, a abordagem da economia da inovacao &, atual-
mente, dominante: a inovacdo é essencialmente apreendida
como um fator de competitividade entre as empresas. Nos
anos 8o, esta analise econdmica foi traduzida pelas “novas
estratégias” de concepc¢do como a engenharia simultanea ou
concorrente. A finalidade dessas estratégias era, de fato, re-

duzir os tempos de concepcao e de fabricagao de produtos: a
rapidez de colocacao de produtos novos no mercado era e,
ainda é, um importante fator de concorréncia (Perrin, 1997; Le
Masson, Weil & Hatchuel, 2006). O interesse dessa abordagem
econdmica da inovacdo se amplifica na medida em que che-
gam ao mercado os paises ditos “emergentes”, cuja produtivi-
dade é superior a das economias ocidentais do hemisfério
norte, principalmente devido ao baixo custo do trabalho. Nes-
te contexto, “inovar” é produzir, em alta velocidade, produtos
novos geradores de valor, uma vez que vdo ao encontro de
necessidades (consumidores irdao compra-los) que, freqiiente-
mente, sao criadas pelo mercado.

Entretanto, essa abordagem econdmica nao esgota o campo
e, inclusive, ndo é ela que sera tratada aqui. Enquanto cate-
goria critica que trata das ligacdes entre técnica e sociedade,
a tematica da inovacao questiona, fortemente, as formas ins-
titucionalizadas de condu¢dao da mudanga, cujas “externalida-
des negativas”[2] sdo numerosas. O risco (nuclear e vérios
outros) que caracteriza hoje o conjunto de nossa sociedade
(Beck, 1986), os grandes desafios mundiais (ecolgico ou
energético) constituem as tais “externalidades negativas”
que vao além das questoes econdmicas e que dizem respeito
ao futuro da humanidade.

Do nosso ponto de vista, a tematica da inovacdo coloca em
cena a necessidade de uma requalificacao das abordagens de
concepgao[3]. Trata-se de “encontrar os caminhos da agao”
(Futuris, 2004). E para nds, ergonomistas, trata-se de encontrar
0s caminhos da a¢ao mais favoraveis ao trabalho humano.

2. Inovacao e trabalho

Este dossier esta focado em apenas uma das externalidades
negativas das estratégias de conducdao da mudanca: aquela
relacionada a incapacidade atual de considerar o trabalho hu-
mano nas transformacdes em curso. Se o ponto de vista é
preciso; o que estd em jogo é potencialmente muito vasto:
caminha-se da salide dos trabalhadores (Daniellou, 2005) até
a interrogacao antropoldgica sobre o desenvolvimento das
indGstrias e dos paises (Wisner, 1985).

2.1. Trabalho e novidade

Enfatizamos, no inicio desta introdu¢do, que a tematica da
inovacgao diz respeito ao conjunto de ligacoes entre técnica e
sociedade. No entanto, poucos sao os trabalhos que se inte-
ressam pelas vivéncias e a¢des dos produtores, dos trabalha-
dores assalariados e terceirizados face a mecanizacgao, a au-
tomacdo industrial ou a racionalizagdo dos servi¢os na grande
indGstria ou nas PMEs? As situagdes de trabalho estdo fora da
sociedade? Evidentemente que nao.

Pareceu-nos ser de utilidade examinar a natureza e a forma
das relagdes de composicao existentes entre a atividade de
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trabalho (individual e coletiva) e a novidade técnica. Trata-se
de examinar a contribui¢ao criativa, de reinterpretacao e de
reconcepcao que experimentam as atividades de trabalho e
sem as quais nao haveria mudanca concreta no meio indus-
trial. Trata-se, também, de testemunhar as dificuldades que
encontram os trabalhadores face as inovac¢des atuais. Trés
artigos tratam dessa questao.

Catarina Silva e Marianne Lacomblez oferecem um quadro
analitico pouco usual para compreender as organiza¢des pds-
fordistas, em especial quanto aos mecanismos de racionaliza-
cdo da producdo, controle da qualidade e do tempo, sem cair
na dicotomia tradicional entre controle rigido e autonomia.
Sado apresentadas as inova¢des implementadas numa empre-
sa e a vivéncia dos operadores diante de tais inovagdes. O
artigo contribui, ainda, para discutir as condi¢des organiza-
cionais dos processos de aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias, que podem ser utilmente confrontadas aos
modelos de flexibilidade e de gestao do conhecimento.

Sandrine Caroly, Daniel Depincé e Pascal Lecaille se interes-
sam pelas inovag¢des continuas, conduzidas pelos chefes de
equipes na gestao da producao. A inovac¢do, neste caso, nos
remete as modificagdes incrementais realizadas nas empresas
para manter a competitividade. Entretanto essas inovacoes,
em situagao, sao incapazes de levar em consideragdo as con-
dicdes de trabalho dos operadores. E, mesmo, o crescimento
da LER/DORT (TMS) na empresa que esta na origem do estu-
do. Trata-se entdo de instituir, na empresa e de se inscrever
em sua organizacao, as “interfaces” estabilizadas que permi-
tem tomar consciéncia e objetivar aquilo que esta em jogo
nos processos de mudanca.

O terceiro texto, de Johann Petit, é centrado sobre as ativida-
des dos operadores confrontados a uma mudan¢a organiza-
cional numa empresa de seguro ou mdtuo de salde. Trata-se,
para dizer como o autor, de examinar uma fase de transicao
organizacional, sindnimo de mudancas cognitivas e sociais. O
autor se situa numa perspectiva muito proxima daquela de
Staudenmaier: durante a inovacdo, o contexto pertinente para
a conducdo da mudanca esta situado e deve ser examinado
na sua singularidade cognitiva, organizacional e material. No
entanto, para Johann Petit, esta contextualizacao nao tem
nada de espontaneo. Ela demanda uma “estrutura operativa”
que deve permitir de conduzir experimentagdes em situacoes
fonte de aprendizagens. O autor discute as condi¢des de ope-
racionaliza¢ao dessa estrutura e, também, a forma que pode-
ria apresentar este “espaco de aprendizagem” para 0s pro-
prios empregados da empresa.

2.2. O lugar do trabalho e dos trabalhadores na conducao do
projeto

A segunda tematica apresenta a criatividade dos usuarios e
as dificuldades potencias que a acompanham. Trata-se gora
de questionar as estratégias de gestdo dos projetos (o desen-

volvimento no sentido de Standenmaier, apresentado acima)
em suas formas instituidas.

Trés artigos desse dossier apresentam a relagdo entre gestao
de projeto e trabalho, focalizando as intera¢des entre o traba-
lho dos projetistas institucionais e a concepgao de seu proé-
prio trabalho pelos operadores.

Ole Broberg apresenta o programa de pesquisa sobre o pro-
jeto de espacos de trabalho desenvolvido na Dinamarca, ca-
racterizado pelo didlogo entre usuarios e engenheiros em
workshops participativos. Esse didlogo, apoiado por diversos
objetos intermediarios (tais como cadernos de anotacgoes, ta-
buleiro do jogo de layout e modelos 3D, entre outros) permi-
tiram, no caso apresentado pelo autor, de mudar o foco de
um projeto de engenharia: de uma orientacao centrada na
dimensado técnica passou-se a considerar os processos de tra-
balho e as caracteristicas do ambiente. O autor destaca, ain-
da, o papel do ergonomista (ou projetista do espaco de tra-
balho) na conducdo do processo de transformacao.

Francisco Duarte, Carolina Concei¢ao, Claudia Cordeiro e Fran-
cisco Lima, também, se interessam pela concepc¢ao de espa-
cos de trabalho, em especial, pelo projeto de um novo centro
de controle de distribuicao de gas e 6leo. Suas analises estdo
centradas sobre as relagdes entre a producao de especifica-
cdes pelos engenheiros e arquitetos e sua efetivacao em situ-
acao. Os autores destacam que as solu¢des propostas pelos
projetistas sao de natureza a gerar incertezas ou a levantar
novas questoes que necessitam ser identificar para orientar o
desenvolvimento do projeto. Schon (1987) colocou em evidén-
cia, esta dimensdo na célebre metafora do “didlogo com a
situacdo”. O projetista, orientado por um objetivo, projeta
solucdes a partir de idéias e saberes, mas a situacdo lhe “res-
ponde”: ela apresenta resisténcias que o conduzem a refor-
mular o problema e a fazer evoluir as solugdes. Trata-se, por-
tanto, de um processo ciclico. Duarte et al. fazem desse
“didlogo com a situa¢d@o” o principio organizador do processo
de projeto. Trata-se de inscrever a efetividade da acao nesse
processo ciclico. Esta anélise coloca em evidéncia uma vasta
gama de exemplos desse processo e do dialogo envolvendo
usuarios finais (operadores da sala de controle) e, também,
0s operarios do canteiro de obras.

Pascal Béguin, centra igualmente sua analise sobre o pro-
cesso dialégico da concepc¢do, mas ele o examina na sua
temporalidade. Neste artigo, o autor discute as razoes pelas
quais a concep¢ao continua durante o uso. Inicialmente sdao
apresentadas as diferencas teéricas e epistemoldgicas entre
trés orientacdes da ergonomia da atividade na concepcao,
identificadas como: cristalizacao, plasticidade e desenvolvi-
mento. Apesar das diferencas, o autor apresenta um modelo
dialégico da concepc¢do como articulador dessas diferentes
orientacdes. Sobre esta base se argumenta que a concepc¢do
é um processo de desenvolvimento conjunto do artefato e
da forma de acdo. Para o autor, é justamente esse encontro
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entre artefato e ac¢do, definido como “instrumento”, que é
necessario conceber.

3. Perspectivas

Provavelmente nao seja possivel uma sintese das contribui-
coes desenvolvidas nesse niimero especial da revista Labore-
al. Mas pode-se, no entanto, indicar algumas orientacdes que
emergem como tendéncia. Do nosso ponto de vista, os textos
desse dossier colocam trés questdes principais.

A primeira é sobre o policentrismo. O processo de inovagao
coloca em cena um conjunto diverso de pontos de vistas, de
saberes, de necessidades e de procedimentos,... Esta tematica
nao estad ausente da gestdo dos projetos que &, na realidade,
transdisciplinar. A fim de se evitar a cacofonia, & necessario
articular os procedimentos, os conhecimentos e os objetivos
perseguidos pelos diferentes protagonistas de um projeto. A
partir da leitura dos textos, aqui apresentados, podemos nos
demandar se a questdao é aquela de integrar os saberes dos
operadores ou entdao de conceber situa¢cdes adaptadas a uma
grande diversidade de contextos e meios. Em outros termos,
trata-se de organizar uma polifonia para inscrever a diversida-
de de posicdes num mesmo foco ou trata-se de configurar
saberes e procedimentos e caminhar na direcao de um mundo
policéntrico? Essas duas questdes ndo sdo contraditérias,
mas, entre as duas, as diferencas sao profundas.

A segunda trata da variavel histérica. O conjunto de textos
apresentados aqui trata de melhor compreender e considerar
a variavel humana das inovacdes em todas as suas dimen-
sdes (socioldgica, psicoldgica e antropoldgica). Ora é essen-
cialmente a variavel histérica que esta em jogo. Variavel his-
torica devido ao fato que a inovacao é uma propriedade
relativa a um dado meio, ja rico de sua propria histéria e de
suas “normas antecedentes” para retomar o termos de
Schwartz (1992). Deste ponto de vista quais sdo as relagoes
entre uma ciéncia da concepg¢do e uma ciéncia da evolugdo,
das géneses e dos processos de mudanga?

A terceira questdo é sobre as relagdes entre conhecimento e
acdo. Consideramos, freqlientemente, que para tomar deci-
sdes € necessario, inicialmente, construir um conhecimento
comprovado e que sobre esta base se define as finalidades e
0s meios correspondentes. Os trabalhos apresentados aqui,
nos deixam entrever m esquema diferente: a efetivacdao da
acdo em situagdo, o uso de uma novidade técnica produz um
conhecimento novo que nao é completamente possivel de se
identificar a priori. Esta é a razdo pela qual se torna necessa-
rio construir “interfaces” entre projetistas e operadores ou
realizar experimentacdes. Como organizar, como definir e
como colocar em cena dispositivos que articulem a constru-
¢do de saberes e a elaboragao da agao?

[1] Trata-se de uma revista em livro que tenta sintetizar 272 artigos surgidos
entre 1959 e 1980 na revista da Society for History Of Technology: “Technology
and Culture”

[2] A nogdo de externalidade negativa designa uma situacao na qual o ato de um
agente influi negativamente sobre a situagdao de um outro agente nao implicado
na agdo. Por este termo, designa-se, aqui, os efeitos negativos que sdao gerados
pelas formas atuais de gestao de projetos.

[3] E de pesquisa: ver sobre este ponto Béguin & Cerf (no prelo).
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A inovacgado: entre o trabalho dos projec-
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Resumo Numa fibrica de radios para automéveis analisa-
mos os efeitos das inovacdes pos-fordistas nas vivéncias quo-
tidianas de trabalho de trés equipas de uma linha de monta-
gem, laborando em horarios consecutivos. Mercados instaveis
e exigéncias elevadas incitavam a empresa a desenvolver uma
forte racionalizacao do trabalho, sustentada em espacos de
accdo discricionarios. Apresentamos algumas das inovacdes
implementadas na empresa, em concreto, os sistemas de con-
trolo de quantidade e de qualidade de producao, a flexibiliza-
¢do dos recursos humanos e a adopcao de um planeamento
da producdo diferenciado. Tomando como referéncia estas ino-
vacoes interpretamos as dindmicas da actividade de trabalho
das operadoras, necessarias a gestao da producdo e discuti-
mos o papel das competéncias individuais e colectivas quer na
gestao quotidiana da actividade de trabalho quer em cenarios
considerados criticos. Insistimos na necessidade de repensar
o sentido que é dado as inova¢oes esquecendo as praticas
quotidianas de trabalho.

Palavras-chave pés-fordismo, gestio da producio,
trabalho colectivo, mobilidade de recursos humanos, erro
humano

1. Mudancas que atravessam os sistemas
produtivos

As mudancas que as empresas tém vindo a atravessar assu-
mem, na opinido de Veltz e Zarifian (1992), uma importancia
comparavel aquela que conhecemos na viragem do século XIX
para o século XX, quando se afirmou a Organizac¢ao Cientifica
do Trabalho, constituida a partir das ideias de F. Taylor, como
modelo de gestao de oficinas.

A organizacao da produc¢do no modelo taylorista-fordista re-
pousa numa dupla divisao do trabalho: a divisao vertical
que preconiza uma separacgao entre o trabalho de concepgao
e o de execucdo; e a divisao horizontal que consiste na de-
composicdo do processo de producdo em operagdes elemen-
tares e sua posterior recomposicdo por adicdo sequencial,
segundo o principio da economia de tempo. A forte especia-
lizacdo decorrente destas divisdes do trabalho permitiu um
enorme progresso na produtividade, com uma cooperacdo
minima dos operadores até aos anos 70, data a partir da
qual comecou a mostrar-se contra-produtiva (Hatchuel &
Sardas, 1992; Meddeb, 1996).

0 grande apogeu da organizacao do trabalho taylorista-fordis-
ta deu-se num envolvimento econdémico estavel e previsivel.
Tal conjuntura desapareceu nas Gltimas décadas (Lacomblez,
2001). As empresas tém sido confrontadas com um envolvi-
mento econdmico mutavel e imprevisivel. VEem-se na necessi-
dade de se ajustarem as exigéncias variaveis dos utilizadores,
ou seus clientes, até mesmo as dos actores locais, internos.
“(..) os clientes exigem que a empresa satisfaca as suas ne-
cessidades Gnicas, particulares e mutaveis.” (Harmer & Cham-
py, 1983, in De Terssac & Lompré, 1996, p. 51, traducao livre).
Portanto, a concorréncia, a diferenciacao dos produtos, a ins-
tabilidade dos mercados, supdem ldgicas de organiza¢do do
trabalho diferentes. Ao longo da década de 9o assistiu-se a
implementacdo do modelo de producdo japonés conhecido
por «producdao magra» (lean production). Mas, apesar das
inovagdes introduzidas, continuou a enfatizar a eficacia eco-
némica, concedendo pouca aten¢do a qualidade de vida no
trabalho. “Por exemplo, a cadeia de montagem ndo é abando-
nada, os ritmos de trabalho mantém-se elevados e a divisao
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do trabalho continua acentuada, (...)” (Alves, 2000, p.104). Os
riscos associados a produ¢ao magra fomentaram a procura de
outras vias de racionalizacao da producao, inspiradas nas
experiéncias inovadoras desenvolvidas na fabrica sueca de
Uddevalla (Volvo) na década de 7o.

Num cendrio econdmico mutavel e imprevisivel, as empresas
perceberam que a sua sobrevivéncia econémica e competitivi-
dade dependia da capacidade para rapidamente se adaptarem
as varia¢des das exigéncias do mercado, ou seja, da flexibili-
dade dos seus sistemas produtivos. Igualmente, com uma
concorréncia acrescida, o envolvimento criado em torno da
importancia da qualidade dos produtos apela a participacao
de todos os envolvidos no processo produtivo. A qualidade é
entendida como uma responsabilidade de todos. Aposta-se
em modelos de organizacao da producao ditos «antropocén-
tricos», porque se afirmam imbuidos de uma «dimensao so-
cial», onde o operador e os colectivos sdao colocados no cen-
tro da organiza¢do. Concebe-se um uso diferente da forga de
trabalho, do seu saber-fazer individual e colectivo; apela-se a
uma consciéncia e responsabilidade profissional individual e
colectiva (Bazet & De Terssac, 2001; Freyssenet, 1996; Lacom-
blez, 2002). A tarefa exigida & ampla, mais abrangente que as
prescricoes definidas. Os operadores, assumem o estatuto de
actores (ao invés de meros executantes), tendo de realizar
controlos nao previstos, tomar iniciativas e decisdes e efectu-
ar comunicagdes e trocas de informacgao.

Este «novo projecto de racionalizagao do trabalho», que tem
vindo a delinear-se, constituindo o percurso de transformacao
de muitas empresas, é referido na literatura sob a designacgdo
de «pds-fordismo» (Coriat, 1989; Lacomblez & Maggi, 2000;
Meddeb, 1996).

Aos olhos de alguns este projecto reflecte novos espagos de
autonomia que sdo concedidos aos operadores, reenviando
para “(...) uma concepcao «enriquecida» do trabalho de exe-
cucdo”. (Lacomblez, 2002, p. 342, traducao livre). Maggi
(1996), pelo contrario, interpreta estas mudancas como a ten-
tativa das empresas de transformarem a tarefa taylorista
numa tarefa discriciondria. Fazer face a novas exigéncias re-
quer iniciativa, comunicagao, heuristicas e vicariancia de ac-
¢des, mas... num cenario controlado. Por isso o autor afirma:

Autonomia significa a capacidade de produzir a suas préprias
regras, logo a capacidade de gerir 0s seus proprios processos
de acg¢do: ela implica a independéncia.

Discricao indica os espacos de ac¢do num processo regulado
do exterior onde o sujeito activo é obrigado a decidir e esco-
lher, num quadro de dependéncia. (Maggi, 2003, p. 122, tra-
dugao livre).

Para Maggi (2003) quanto mais o processo necessita de en-
frentar a incerteza, maior necessidade de discricao ele tem. A
discricdo ndo é tomada pelos operadores, ela é imposta, é
exigida pelo processo aos operadores, revelando-se impres-
cindivel para assegurar a produgao normal, face a constantes
cenarios de incerteza. Afirma, igualmente, que ndo se pode
situar sempre a pratica da discricdo no plano positivo, como

se se tratasse de uma concessdo de autonomia, de uma valo-
rizagao profissional, ou de uma humaniza¢do do trabalho. A
discricao deriva de um novo cenério de racionalizagdo do tra-
balho que pode ser negativo para os operadores que procu-
rardo evita-la porque: (1) a incerteza pode parecer maior que
a capacidade de enfrenta-la; (2) as consequéncias de uma ma
escolha podem ser consideradas graves demais, a ponto de
recusar ter que escolher; (3) o pedido de discricdo pode im-
plicar sacrificios pessoais e até mesmo consequéncias nega-
tivas para a salde.

Mas, a inquietacao de sempre permaneceu: como racionalizar
a producao nesse novo cenario? Assistimos, assim, a tentativa
de sobrepor a nova légica de flexibilizagdao dos sistemas pro-
dutivos alguns dos fundamentos da logica taylorista classica
de racionalizagdao do trabalho. Para Gaudart, Chassaing e
Volkoff (2006) é esta sobreposicdo que estd na origem da
actual intensificacdao do trabalho industrial.

Hoje, o controlo apertado da produ¢do continua a constituir
um objectivo desta nova vaga de racionalizagao do trabalho:
a necessidade de cumprir prazos comerciais e a rentabilizagdao
dos sistemas de trabalho sao argumentos para justificar o
exercicio desse controlo. O modo como actualmente é feito,
recorrendo a tecnologias de informacao e comunicagdo, é que
é substancialmente diferente de outrora. Na mesma linha de
argumentos, a concorréncia acrescida, se por um lado apela
ao envolvimento dos operadores na gestao da qualidade, por
outro, estimula a inovagdo, a criatividade dos conceptores no
sentido de multiplicarem as «ferramentas» ao servico de um
controlo da qualidade mais apertado.

Propomo-nos apresentar um quadro de interpretacao dos
efeitos das inova¢des pos-fordistas de gestdo da producgdo
nas vivéncias quotidianas de trabalho de uma linha de mon-
tagem final de uma inddstria de concepc¢ao de radios para
automoveis (Silva, 2006).

Do ponto de vista teérico, apoiamo-nos nos trabalhos de Mag-
gi (2003); de Terssac (1992) de Terssac e Dubois (1992b) e de
Reynaud (1999, 2004), 0S quais nos permitiram uma interpreta-
¢ao da actividade de trabalho considerando as mudancas orga-
nizacionais que hoje se impdem ao modelo taylorista-fordista.

2. Metodologia

2.1. Contexto estudado: linha de montagem final de
auto- radios

0 trabalho na fabrica estava organizado em trés horarios fle-
xiveis de oito horas: o da manha (8:00h-16:30h), o da tarde
(16:30h-1:00h) e o0 da noite (1:00h-8:00h), estando a laboracao
nestes dois Gltimos, condicionada ao volume de encomendas.
Ndo era praticada rotacdo das equipas entre os trés horarios,
ou seja, havia uma afectagdo rigida dos recursos humanos ao
horario para o qual tinham sido contratados.

Ao invés das longas cadeias de producdo, tipicamente fordis-
tas, a empresa reestruturou-se (alguns anos antes da nossa
pesquisa) e apostou na sua segmentacao. Cada linha foi con-
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cebida para funcionar com autonomia de meios e produzir
uma larga familia de produtos. Estas linhas flexiveis permi-
tiam reagir mais rapidamente as varia¢des do envolvimento
porque possibilitavam fluidez das entidades (componentes,
subconjuntos, conjuntos) que nelas circulam.

Na area dedicada a montagem final de auto-radios existiam
varias linhas de producdo de pequena dimensao, designadas
por «células», cada uma dedicada exclusivamente a uma fa-
milia de auto-radios e composta por um nimero reduzido de
postos de trabalho. Em cada linha decorria toda a montagem
final, inspeccdo visual e funcional e empacotamento do auto-
radio. O arranjo de linhas flexiveis de producdo é, na opinidao
de Hatchuel e Sardas (1992), uma das vias possiveis para
reduzir os prazos comerciais, logo uma mais valia do ponto
de vista da competitividade. A concepcao deste tipo de li-
nhas reflecte uma nova posi¢ao face ao arranjo das estrutu-
ras de produgao.
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Figura 1: Planta esquematica da disposicdo dos postos de trabalho na linha (Novembro 2002)

Na linha analisada (figura 1) existiam dois ramais paralelos,
com espac¢o de circulagdo no seu interior, possibilitando a
producao simultédnea de produtos diferentes, desde a monta-
gem até ao empacotamento. A linha possuia ainda um terceiro
ramal anexo, cuja utilizacao era ocasional. Cada ramal princi-
pal possuia 4 postos de trabalho de montagem, 1 de teste
funcional e 2 de inspec¢ao visual. Cada equipa de trabalho
era, entdao, composta por quinze elementos do sexo feminino,
catorze afectos a montagem e uma coordenadora.

A auséncia de vincula¢do dos recursos humanos dos horarios
da tarde e noite a empresa (provenientes de empresas de
cedéncia de recursos humanos), associada a uma polivaléncia

regular inter-linhas tornou impossivel obter dados coerentes
para fazermos uma caracterizagcdo dos elementos dessas
equipas. Apenas sabemos que na sua generalidade sdao ope-
radoras jovens, com baixo nivel de instrugao. Relativamente a
equipa do primeiro horario, apresentava uma idade média de
3045 anos. Todas tinham uma antiguidade na empresa supe-
rior a seis anos e cerca de 80% dos elementos ja estava na
linha & mais de seis meses (uma delas estava desde a data de
arranque). Em termos de habilitacdes académicas, oito deti-
nham o 122 ano de escolaridade, cinco o0 10-112 ano e apenas
uma o 92 ano de escolaridade.

2.2. Métodos

Desenvolvemos duas fases empiricas nesta investigacao:
uma fase de leitura e interpretacdao da situacao de trabalho
(centrada no primeiro horario), seguindo a tradicdo francéfo-
na de analise ergondmica do trabalho, e uma fase de pesqui-
sa exploratéria retrospectiva de acontecimentos la vividos
(para todos os horérios).

Portanto, a primeira fase foi marcada por varias visitas guia-
das as instala¢des, reunidoes e entrevistas semi-dirigidas a
responsaveis e a actores dos Departamentos de Producao e
Qualidade, pesquisa documental a diferentes arquivos da em-
presa, observacdes da actividade de trabalho desenvolvida
na linha de montagem final de auto-radios e entrevistas semi-
dirigidas com as operadoras sobre a sua actividade. No con-
junto, recolhemos dados sobre: o funcionamento global da
empresa, a organizacao formal da linha de montagem do pon-
to de vista da estrutura e funcionamento, as caracteristicas
técnicas dos produtos produzidos, bem como a sua dinamica
evolutiva, o planeamento da producdo em quantidade e varia-
bilidade, as caracteristicas biograficas das operadoras impli-
cadas na producgao, as regras e procedimentos de montagem
efectivamente realizados pela equipa.

Numa segunda fase da investigacao desenvolvemos uma pes-
quisa exploratéria, sobre a linha de montagem analisada na
primeira fase, com o objectivo de recolher dados quantifica-
dos e datados sobre a produgao e respectiva ocorréncia de
erro[1] e sobre as transformac¢des no processo e nos produtos
produzidos. Recorremos a informac¢des disponibilizadas pelo
departamento de Producdo e de Engenharia, e pela propria
equipa da linha (entrevistas com operadoras e consulta ao
livro de registo - «memoria» - de acontecimentos). Com esses
dados elaboramos a «biografia» da linha de montagem, rela-
tiva a um periodo de dezoito meses. Estes dados, articulados
com os provenientes da fase anterior, permitiram definir hip6-
teses de pesquisa orientadas para compreender os efeitos
das inovacgoes introduzidas na organizacdao do trabalho nas
vivéncias quotidianas e na emergéncia do erro. Para o proces-
samento de dados, realizou-se um tratamento estatistico de
tipo descritivo (frequéncias absolutas, frequéncias relativas e
racios) e comparativo (técnica paramétrica do teste Qui-Qua-
drado) recorrendo ao software SPSS (versao 13.0).

Do conjunto de dados recolhidos na primeira fase, serdo in-
troduzidos neste texto apenas aqueles que contribuem para
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elucidar o quadro de andlise desenvolvido em articulagdo com
os dados da segunda fase.

3. Praticas organizacao pos-fordista na
montagem final de auto-radios

Tratando-se de uma subsidiaria da indGstria automovel, a em-
presa onde realizamos o nosso estudo, encontrava-se numa
posicao de grande vulnerabilidade as flutua¢cdes de mercado
e exigéncias de qualidade daquele sector. Neste cenério de
dependéncia, identificdmos na area de montagem final um
conjunto de opgdes de organizagao do trabalho que enqua-
dramos como praticas pds-fordistas. Era exercida uma forte
racionalizag¢ao do trabalho, ao nivel do controlo da quantida-
de e da qualidade da producgdo, sustentada em espacgos de
accao discricionarios, ou seja, que solicitavam as operadoras
iniciativa, inovacgao, responsabilidade, decisdao e reconheciam
(pelo menos em parte) as suas competéncias, mas num qua-
dro de dependéncia determinado superiormente. Assim, cons-
tatdmos o uso em simultaneo da discrigao, como modo im-
prescindivel para assegurar a produ¢ao em condi¢des de
incerteza permanente, e de praticas de racionaliza¢do, com o
objectivo de controlar os resultados.

A coabitacao destas duas dindmicas derivava de novas moda-
lidades na estrutura de decisdes (De la Garza, Maggi & Weill-
Fassina, 1998; De Terssac & Lompré, 1996). Nos primeiros
contactos estabelecidos com a situacao de trabalho estuda-
da, apercebemo-nos do funcionamento de dois tipos de es-
truturas de decisao, vertical e horizontal, em que a coordena-
dora da linha acabava por ser um elo determinante.

Assim, diremos que, apesar de existir um nivel de prescri¢ao
consideravel (da tarefa, do funcionamento entre varias areas,
dos padrdes de qualidade, etc.), era deixado um espaco de ac-
¢do para a equipa decidir e regular o trabalho sob a orientacao
e supervisao da sua coordenadora, numa esfera de racionaliza-
¢do controlada.

0 desenvolvimento de projectos de concepc¢ao de linhas de
producgao, quer no seu aspecto material, quer funcional, esta-
va a cargo de equipas multidisciplinares da prépria empresa.
Portanto, constituia uma pratica comum no seio da empresa
a criacao de grupos de concepg¢do, com o intuito de gerar
inovagdes e adaptagdes do processo produtivo e grupos de
acompanhamento, com o objectivo de melhoria continua e
resolucao de problemas.

Da nossa andlise identificdmos a implementacao de inova-
cdes com objectivos diferentes. A que visava aumentar a fia-
bilidade do processo produtivo e do produto e garantir fluidez
na producao: tratou-se da implementacao de equipamentos
de controlo da produgdo (quantidade e qualidade). As que
visavam introduzir flexibilidade a organizagdo do sistema pro-
dutivo: em concreto, alocagao flexivel dos recursos humanos
e adequacao do planeamento da producao.

Nos pontos que se seguem vamos caracterizar estas inova-
¢des individualmente, embora ndo sejam totalmente indepen-
dentes entre si.

3.1. Implementac¢do de sistemas de controlo da produgao

As formas tradicionais de racionalizacdo do trabalho, tém sido
revistas dando lugar a novas, tendo em conta os contextos
actuais de producao e papel que os operadores ai poderdo ter
(De Terssac & Dubois, 1992a). O que tem surgido de novo é a
concepcao de um modo de racionalizacao que assume nao
tudo prescrever, ndo tudo programar, mas deixar a possibili-
dade de os «brancos», os implicitos serem geridos. Deste
modo, a racionalizagdo aceita o incompleto; admite que as
tarefas ndao podem mais ser prescritas de maneira exaustiva,
ao estilo da tarefa taylorista-fordista, por um conjunto de pro-
cedimentos claramente definidos no seu modo e na sua se-
quéncia. Portanto, o cenario dos nossos dias & uma coabita-
¢do por um lado de prescri¢cdes, de regras formais, por outro,
de territérios ndao programados, um espaco aberto a maltiplas
escolhas, nunca a um caminho @nico Cabera aos operadores
re-trabalhar essa tarefa incompleta para garantir que o resul-
tando seja alcan¢ado, ndo importa como, desde que o seja
dentro dos limites definidos, explicita ou implicitamente, pe-
los responsaveis. Podemos concluir que o que existe sdo mar-
gens de manobra discricionarias (Bazet & De Terssac, 2001;
Maggi, 2003). Por este motivo, a tarefa é duplamente cons-
trangedora, pois para além de constituir uma imposicado, fa-
los, simultaneamente, mobilizar as suas competéncias, no
sentido de gerir o implicito, de encontrar solugdes.

Que modos de controlo da producdo sao exercidos num cena-
rio de uma racionalizacdao nao exaustiva?

3.1.1. Controlo da quantidade de producao

H& uma concepcao diferente do uso do tempo: tempos (pra-
zos) de inovacdo, de producdo, de entrega, de armazenamen-
to. O tempo, em muitas inddstrias de manufactura, ndao é
mais marcado pela cadéncia imposta pelo funcionamento de
um qualquer mecanismo automatico (tapete rolante, transpor-
tador, etc.), ao estilo da cadeia fordista. Hoje, em muitas de-
las, o tempo é regulado pelos compromissos de mercado as-
sumidos pela empresa e transferidos para as equipas de
mao-de-obra directa. O arranjo da area de montagem final
dos auto-radios, em diversas pequenas linhas auténomas,
constituiu um cenéario claramente oportuno a introdugao des-
ta logica, criando, simultaneamente, condi¢des para poderem
ser absorvidas as temporalidades aleatdrias (os tempos de
paragem por avaria, os atrasos num fornecimento de um de-
terminado componente, tempos de alimentar a linha de com-
ponentes, variagdes de competéncia dos operadores, etc.). Se
por um lado, este modo de organizagao retirou o peso das
imposi¢des temporais reguladas por um mecanismo, por ou-
tro implicou uma dindmica colectiva de trabalho concertada
quer entre as proprias operadoras da linha, quer entre estas
e os actores que colaboravam do exterior da linha, no sentido
de cumprirem a producdo planeada para o horario.

No entanto, apesar de ndo existir uma cadéncia imposta, ela
acabava por estar implicita nos compromissos assumidos: 0s
quantitativos de producdo exigidos diariamente pelo planea-
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mento nao deixavam de ter subjacente estudos de cronome-
tragem de operagdes elementares! A «vantagem» deste modo
de controlo do tempo residia na possibilidade de as operado-
ras regularem o seu trabalho com unidades temporais mais
amplas. Diremos que constatdmos um desvio no modo de
controlo: do tempo unitario de ciclo para o da produgao fixa-
da pelo planeamento. A implementacao de tecnologias de
informacdo nas linhas contribuiu claramente para estas mu-
dancas: ao anunciar os desvios, num determinado momento,
entre a producdo prevista e realizada, proporcionava uma
gestao em tempo real, pelo colectivo, do ritmo de produc¢do
transferindo-lhes a responsabilidade de atingir os objectivos
diarios. Mas, proporcionava, igualmente, que outros sectores
dentro da empresa conhecessem, num momento dado, o tra-
balho que ali estava ser realizado; enfim que o controlassem
(Bobilier-Chaumon, 2003; Karsenty & Brézillon, 1995).

Assim, diremos que o controlo do tempo assume nesta situacao
de trabalho um caracter discricionario (Maggi, 1996), pois den-
tro de um tempo (o horario) fixado pelos responsaveis do tra-
balho, a regulacdo do ritmo de trabalho, logo do débito de
producdo, era uma competéncia de cada operadora num cenario
de interdependéncia com os outros actores.

3.1.2. Controlo da qualidade da produgao

Com uma concorréncia acrescida, o envolvimento criado em
torno da importancia da qualidade dos produtos incita a par-
ticipacao de todos os envolvidos no processo produtivo. A
qualidade é entendida como uma responsabilidade de todos
e, por isso, o seu controlo apresenta-se de forma descentrali-
zada. Foi precisamente este tipo de abordagem a qualidade
que encontramos na situacao de trabalho estudada.

Era feito um controlo de qualidade apertado ao longo de todo
o processo de montagem, até o auto-radio ser empacotado.
Como eram admissiveis muitas combina¢des entre componen-
tes, fruto de uma enorme modularidade dos produtos, os con-
ceptores multiplicaram esfor¢os para desenvolverem e imple-
mentarem uma panéplia de meios de controlo (estruturas
imobilizadoras, sensores, leitores 6pticos e testadores funcio-
nais) com o intento de garantir associa¢des correctas, inibin-
do a possibilidade de uma participagao activa das operadoras
na gestao da qualidade (prevencado, deteccao e recuperacgao
de erros) ao longo de todo o processo. A sua intervengao
assumia apenas importancia nas operag¢des para as quais ndao
tinha sido concebido nenhum equipamento de controlo. No
entanto, era admitida a necessidade de uma redundancia de
verificacdes, a realizar pelas operadoras, aos aspectos do tra-
balho analisados pelos sensores. Consideramos que se tratava
de um controlo de qualidade concebido de modo «oportunista:
apenas para as opera¢does onde era mais dificil colocar algum
tipo de dispositivo de vigilancia, é que era reconhecida a com-
peténcia, exigida a iniciativa e dada a liberdade de intervenc¢ao
das operadoras.

Sempre que era detectado a ocorréncia de qualquer tipo de
anomalia na montagem, as estruturas existentes nas banca-
das bloqueavam impedindo a continuacao do fluxo de produ-

¢do. Os auto-radios deveriam depois ser encaminhados para
as estacdes de reparagdo onde era feito o diagnédstico e a
reparacao.

3.2. Flexibilizacao dos recursos humanos

Encontramos na empresa trés «ferramentas» de flexibilizacao
da gestdo dos recursos humanos: os horarios flexiveis, o tra-
balho temporario e a polivaléncia.

Como referimos, o trabalho na fabrica estava organizado em
trés horarios flexiveis de oito horas: o da manh3 (8:o00h-
16:30h), o da tarde (16:30h-1:00h) e o da noite (1:00h-8:00h),
estando a labora¢do nestes Gltimos, para cada uma das li-
nhas de producao, condicionada ao pedido dos clientes. Du-
rante o perfodo em que acompanhamos a produgdo, os hora-
rios da manhda e da tarde mantiveram-se em actividade
permanente. Somente o horario da noite foi sujeito a flutua-
¢oes de funcionamento.

Uma tal organiza¢do s6 era possivel porque a laboragao nes-
ses horarios estava fortemente apoiada em operadoras com
contratos de trabalho temporario, colocadas por intermédio
de uma empresa de cedéncia de recursos humanos. Portanto,
organizacao flexivel era aqui sindbnima de ajustamentos dos
recursos humanos a curto prazo.

A polivaléncia é outra das formas de alcancar a flexibilidade.
No contexto analisado a polivaléncia dos recursos manifesta-
va-se quer intra equipa, através da implementacdo de um
plano de rotacao pelos postos de trabalho de cada uma das
linhas de producao, quer inter equipas, em funcao de altera-
coes de producdo, absentismo, avarias de equipamentos, co-
locando operadoras onde se reconhecia uma caréncia. Estas
ocorréncias eram muito frequentes no horario da noite e usu-
ais no da tarde, sendo a causa de uma alternancia importante
dos elementos que ali trabalhavam.

Estas praticas de gestdo acabam por ser um paradoxo. Flexi-
bilidade significa também capacidade de ajustamento as exi-
géncias dos clientes, de reagir e mesmo antecipar. Se esta
capacidade se alicerca na mobilidade dos seus recursos, le-
vanta-se a questao; qual o estatuto que assume o «saber-fa-
zer» neste cenario? O saber-fazer essencial a gestdo dos as-
pectos discricionarios do trabalho, mas também a resolucao de
problemas, dificilmente se constrdi com equipas mutantes, tais
como a do segundo e terceiro horario. Num contexto de cons-
tante rotacao de pessoal, o saber-fazer que oportunistamente
interessa a organizagdo flexivel acaba por ter um estatuto
efémero (Veltz & Zarifian, 1992).

3.3. Planeamento da producao diferenciado

Ha ja algum tempo que as actividades de produgao privile-
giam uma relacao personalizada com os seus clientes admi-
tindo forte variabilidade, mesmo nas produ¢des dedicadas ao
grande piblico (electrodoméstico, automdvel, alimentar, hi-
giene). Porém, simultaneamente, procura-se reduzir os cus-
tos: é necessario criar variedade a um custo aceitavel. Isto
torna-se possivel pela modularidade dos produtos e pela fle-
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xibilidade dos sistemas.

A linha analisada dedicava-se a montagem de uma familia
especifica de auto-radios com leitor de CD. Nela produziam-se
mais de 20 produtos diferentes, ainda que esta variedade
fosse conseguida por diversificadas combina¢des entre um
ndmero limitado de tipos de componentes. Neste sentido, a
variedade dos produtos nao resultava de uma diferenciacao
entre eles em termos absolutos. Isto permitia corresponder as
expectativas de variedade dos clientes reduzindo substancial-
mente 0s prazos comerciais. A complexidade residia funda-
mentalmente na correcta combinacdo entre os elementos ao
longo do processo de montagem ou seja da necessidade de
conhecer todas as combinac¢des admitidas entre os diferentes
componentes ou subconjuntos. Porém, a concretizagao desta
variedade nao exigia altera¢gdes nas estruturas de trabalho
porque a sua concepc¢do previu a versatilidade de utilizacao
em diferentes produtos. Assim, apenas era necessario permu-
tar o programa de funcionamento de algumas estruturas imo-
bilizadoras existentes nas bancadas de trabalho e dos testa-
dores funcionais e alternar entre algumas regras e
procedimentos de montagem e de inspec¢do visual, em fun-
cdo das caracteristicas particulares de cada produto. A estas
variacoes formalmente previstas juntavam-se outras, igual-
mente previstas pelos responsaveis de produgido, mas que
tinham um caracter excepcional (normalmente de curta dura-
¢d0) e que vinham acrescentar ou modificar os processos de
montagem, de inspec¢do ou até mesmo de embalagem.

A variedade introduzia complexidade na actividade de trabalho
pela necessidade de: (1) realizar a correcta combinagdo entre
os elementos ao longo do processo de montagem; (2) efectuar
changeover[2] com regularidade; (3) coordenar o trabalho en-
tre diferentes areas.

A analise do planeamento revelou quantitativos de producao
dispares para os diferentes modelos: uns modelos eram pro-
duzidos regularmente e em quantidade; outros ocasionalmen-
te e em baixo nimero. Verificdmos, ainda, que o planeamento
da producdo do primeiro horédrio contemplava maior quanti-
dade e variabilidade que o dos outros horarios. Pelo contra-
rio, ao terceiro horério era diariamente exigido a produgao de
um ndmero reduzido de modelos diferentes e em quantidades
mais reduzidas. Ensaios de produtos novos e montagem de
pré-séries ocorriam, principalmente, no primeiro horario, por
vezes no segundo e nunca no terceiro. A programac¢ao da
producao era feita semanalmente para todas as areas envol-
vidas, podendo sofrer reajustamentos diarios, por vezes, in-
clusivamente, em cada um dos horarios, em fun¢do dos im-
previstos que iam surgindo. Esta organizacao obrigava a uma
coordenacao estreita entre areas de modo a garantir, em cada
um dos horarios, a fluidez dos changeovers previstos no pla-
neamento. Qualquer imprevisto, se reflectia com um efeito
tipo «domind» de umas &reas para as outras, obrigando a
ajustamentos. A andlise da quantidade e variedade de produ-
¢ao revelou claramente uma aposta no primeiro horario.

4. Vivéncias quotidianas face a inovacao
4.1. «Conseguimos a producdo»?

Como referimos, o modo de funcionamento do sistema de con-
trolo da producdao nao introduzia constrangimentos directos
na actividade de montagem, mas fixava os objectivos e anali-
sava os desvios em tempo real. Ele proporcionava margens de
manobra no débito da produgdo, num quadro de dependéncia
fixado pela quantidade final exigida pelo planeamento. E por
estas razoes que a questdo «conseguimos a produg¢do?», diri-
gida a coordenadora, era praticamente quotidiana.

A necessidade de regular o débito para atingir os objectivos
introduzia na actividade de trabalho trés tipos de constrangi-
mentos e respectivas obriga¢des implicitas.

Constrangimento de continuidade de producao e obrigacoes de
gestao de perturbagoes. O planeamento semanal da producao
para cada um dos horarios era desenvolvido considerando
que a producgdo decorria em envolvimento estavel. Neste ce-
nario a fluidez da producao, os changeovers de modelos, cor-
respondiam as previsdes. Porém, a continuidade da activida-
de de montagem podia ser perturbada por diversos motivos:
avarias de ferramentas ou equipamentos da linha, interven-
¢do de equipas de manutencao, repara¢ao, engenharia ou
qualidade, problemas no aprovisionamento ou abastecimento
de componentes, erro de montagem ou erro proveniente de
outras areas, dificuldades de execugdo, nomeadamente de
encaixe de determinados componentes entre si ou nas estru-
turas existentes nas bancadas, fragilidade de alguns compo-
nentes. As duas primeiras posicoes de cada ramal da linha
estavam mais vulneraveis aos constrangimentos de execucao,
sendo obrigadas a redefini¢des importantes da sua tarefa (vd.
tabela 1, registos A e D). Gerir estas eventualidades, procuran-
do simultaneamente ndao comprometer o objectivo final, era
um constrangimento sério que pesava na actividade das ope-
radoras. Note-se ainda que os quantitativos de producao
eram contabilizados a saida da linha para o empacotamento,
independentemente da quantidade de auto-radios montados.
As rejeicoes pelo equipamento de teste funcional, obrigando
ao encaminhamento do auto-radio para a estacao de repara-
¢do para diagnostico, reduziam as possibilidades de alcangar
os objectivos, embora pudessem ter sido montados auto-ra-
dios no nlmero necessario. Este facto assumia ainda mais
relevancia quando as rejeicoes eram falsas (vd. tabela 1, re-
gisto F). O constrangimento de garantir a fluidez, ou continui-
dade da produgao, ndao estava explicitado em algum lugar,
sendo inferido a partir de um objectivo final. Tal gestdao de
eventualidades era claramente uma obrigacdo implicita das
operadoras que punha a prova as suas competéncias.
Constrangimentos temporais e obrigacdes de gestao da dina-
mica temporal. Foi ja referido que os constrangimentos tem-
porais ndo eram sentidos sobre o ciclo de trabalho, a seme-
lhanca de uma cadeia taylorista-fordista. Nao existia nenhum
equipamento que marcasse a cadéncia. Estava previsto que o
trabalho fluisse manualmente de posicdao em posicdo. Do
ponto de vista da regra formal, o controlo hierarquico do
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tempo situava-se num horizonte amplo, correspondendo ao
planeamento da producao. O alargamento do constrangimen-
to temporal para a jornada de trabalho ndo deixava por isso
de impor a necessidade de uma dinamica temporal, sem a
qual os compromissos assumidos poderiam falhar. A decisao
da cadéncia adequada a imprimir ao trabalho era da prépria
equipa, apoiando-se nas informacdes disponibilizadas pelo
sistema informatico que anunciava os desvios, num determi-
nado momento, entre a producao prevista e a realizada. Esta
cadéncia entrava em consideragdo com: (1) o planeamento da
producao (quantidade e modelo); (2) a necessidade de reali-
zar procedimentos temporarios — pedidos pontuais de clien-
tes ou excepcionais (vd. tabela 1, registos C e D), diremos
«truques», «golpes de mdo» que provocavam pequenos atra-
sos na cadéncia, mas essenciais do ponto de vista da fiabili-
dade do produto; (3) a limitacdo criada pelo equipamento de
teste funcional e dos testes de inspec¢do visual do préprio
auto-radio que nao permitiam ajustamentos temporais, dado
o seu funcionamento pré-programado, criando uma restri¢dao
a fluidez do processo. Logo, as posi¢des de teste e inspecgdo
eram tidas como referéncias para as posicoes de montagem
ajustarem o andamento, ja que nao eram permitidos armaze-
namentos intermédios elevados entre posicdes. A primeira
posicao de cada ramal tinha pois um papel fundamental, o de
«alimentar» as posicoes de montagem que se lhe seguiam,
mas, e principalmente, o de garantir um débito de montagem
que permitisse manter o funcionamento continuo dos equipa-
mentos de teste. Esta necessidade era tao importante que o
accionamento de dois testadores por uma operadora era feito
de forma desencontrada, de modo a nao ter de intervir nos
testes nos mesmos momentos. Se, mesmo com esta estraté-
gia, o débito da producdo (contabilizado no empacotamento)
ficava comprometido (um ndmero avultado de radios monta-
dos com teste por realizar), rotativamente duas operadoras
abdicavam das pausas para realizar testes e repor a normali-
dade do fluxo da produgao. Em nenhuma instrucdo era expli-
citada a necessidade e o modo de operar todos estes ajusta-
mentos, pelo que se tratava efectivamente de uma obrigacao
implicita, resultante de constrangimentos temporais.

Constrangimentos de coordenacdo e obrigacao de cooperacao.
0 modelo classico de organiza¢do nao previa nem a interac-
¢do nem a comunica¢ao dos operadores entre si. Ainda que a
heranca da parcelizagdao do trabalho estivesse presente na
situagdo estudada, ela admitia a necessidade das operadoras
interagirem entre si e de comunicarem para poderem efectuar
acordos de gestdo interna da equipa. A necessidade de coor-
denar (estabelecer uma ordem) era aqui heterénima (Maggi,
2003), ou seja, decidida previamente pelos responsaveis ao
conceberem uma disposi¢do sequencial de postos de trabalho
que implicava uma simultaneidade de ac¢des. O modo de
funcionamento encontrava-se, assim, condicionado e obriga-
va a cooperacao (ac¢ao colectiva na qual os sujeitos contri-
buem para o mesmo objectivo) (Maggi, 1996). Nesta perspec-
tiva, a cooperacao era imposta e a coordenacao afigurava-se
essencial para assegurar a sua eficacia. No entanto, nem toda
a cooperacgdo era imposta. Encontramos outras situacdes em

que as operadoras cooperavam espontaneamente ou por via
de acordos negociados no interior da equipa. Diremos entao
que a concertagao emergia como condi¢do basilar desta coo-
peracdo. A concertacdo surge como “(..) um instrumento do
trabalho colectivo para se pdr em acordo, para agir em con-
junto, o que supde confrontar e ajustar pontos de vista entre
os diferentes actores, visando perspectivas, escolhas técni-
cas e temporais ou outras.” (De la Garza & Weill-Fassina,
2000, p. 229, traducdo livre). No entanto, nao exclui a ocor-
réncia de conflitos e destes as negocia¢des. Sao exemplos, 0s
acordos dos elementos da equipa quanto a cadéncia de traba-
lho, de modo a nao haver desequilibrios na carga de trabalho,
fonte potencial de instabilidade e conflito, os acordos para
gerirem uma auséncia temporéaria da linha sem comprometer
a fluidez da producao, os acordos relativos ao uso das pausas
para manterem em funcionamento continuo o testador funcio-
nal, evitando conflito com as chefias. Esta concertacao foi
sendo afinada em fung¢ao do conhecimento das situagdes, das
competéncias de cada uma e resultou de uma vivéncia conti-
nuada em equipa.

Naturalmente que todas estes processos implicavam disponi-
bilidade de tempo de cada operadora. Imposta ou esponta-
nea, a cooperacao era uma obriga¢do implicita; ela ndo esta-
va formalizada nas instrucdes ou procedimentos de trabalho.
Os ajustamentos, as concertacoes que ela implicava eram as-
similados a partir das vivéncias quotidianas da equipa.
Podemos concluir que a simples definicdo de sequéncias de
procedimentos e de conhecimentos requeridos para os reali-
zar sdo suficientes para definir os saberes postos em préatica
nesta actividade? Do exposto, podemos claramente afirmar
que nao.

Estd aqui em jogo a mobilizacdo de outros tipos de saberes,
nao especificados nos procedimentos ou instru¢des de traba-
lho, que emergem da accao e da reflexdao sobre a prépria ac-
¢ao (conceptualizacdao de uma situacdo, de uma vivéncia pra-
tica, transformando-a num saber reutilizavel, generalizavel e
transferivel) e que permitem gerir o contexto real da activida-
de (De Terssac, 2001). Identificamos trés tipos de saberes: a)
«saberes de planificacdo» da ac¢ao que visam definir em co-
mum um plano de ac¢do. A arquitectura deste plano repousa
sobre: a avaliagdo das exigéncias da produgdao em curso e
programada, o exame das prioridades, a decisao de empreen-
der procedimentos diferentes dos habituais, a escolha da se-
quéncia de procedimentos e a analise dos problemas ou difi-
culdades encontradas; b) o «saber partilhado» ou referencial
operativo comum. Elabora-se a partir de conhecimentos ge-
rais que cada elemento da equipa detém, e que torna acessi-
vel e utilizdvel aos outros elementos, e também de conheci-
mentos derivados das interac¢des entre os elementos da
equipa. Por exemplo, a determinacdao das necessidades de
entre-ajuda resulta do que cada operadora sabe das capaci-
dades e limitagdes das suas colegas; ¢) o «saber colaborar» o
qual repousa sobre a) as regras de funcionamento definidas
no seio da equipa (regras autonomas), é exemplo a organiza-
cao rotativa das pausas para assegurar o funcionamento con-
tinuo do testador, mas também b) as regras negociadas com
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Sentido na actividade de

Sentido comum
montagem

Modalidade de redefinicao

Objectivos na actividade de montagem Exemplos

Vicariancia da sequéncia de
procedimentos

A — Criar ciclos de trabalho mais pequenos
dentro do ciclo principal: encaixe de varias
placas de circuitos integrados em varias caixas
metélicas (ao invés de uma de cada vez) e s6
depois dar continuidade & sequéncia prevista

B — Alterar a ordem prevista dos procedi-
mentos: colocar a tampa inferior enquanto o
auto-radio esta fixo a estrutura imobilizadora
i.e. antes de aparafusar (e nao depois, conforme
previsto)

Reduzir o tempo de ciclo
Garantir a fluidez da producao
Aumentar a fiabilidade do produto

Acordar com o meio
Adaptar . Procedimentos excepcionais
Ajustar ao contexto

«Fazer batota»

C — Alinhar previamente ranhuras exteriores
entre componentes em alguns modelos: o
alinhamento dé garantias de um encaixe bem
sucedido no interior do radio

Aumentar a fiabilidade do produto

Procedimentos temporarios

D — Colocar etiquetas de alerta do cliente

Quiils @igandte ¢ il devida a alteragdes pontuais do produto.

Improvisos, “bricolages”

E — Desempenar componentes: “Dar um jeito
com a chave de parafusos”

F — Simular ciclos de aparafusamento: para
desbloquear as estruturas imobilizadoras devido
a “omissao” ou “torque” insuficiente de algum
parafuso

Garantir a fluidez e os quantitativos
de producao

Evitar procedimentos
Dar a volta

G — Nao marcar visto (/) no codigo lazer uma vez

Evitar redundancias de procedimentos " i
percepcionada a sua existéncia

Contornar
Deformar
Viciar procedimentos

H — Ler varias vezes o mesmo cddigo de barras
de um mecanismo de CD devido a dificuldade de
ler codigos de outros mecanismos.

Garantir a fluidez de produgdo

Tornar assimilavel
Reelaborar, elaborar uma

Elaborar e reelaborar A ”
outra regra nao construida

Elaborar um plano, um
sistema

I — Criar referéncias de orientagao ndo explicita-
das nas instrugdes: na colocagao da caixa metélica
na estrutura imobilizadora “etiqueta para a frente,
zona frontal para o lado esquerdo”

) — Realizar verificagdes suplementares nao
previstas: verificar o posicionamento dos conec-
tores traseiros

K — Solicitar a intervenc¢do do técnico de
reparagdo antes de dar por aprovado um auto-
radio rejeitado pelo testador (suspeicao de falsa
rejeigdo)

Garantir fluidez de produ¢ao
Aumentar fiabilidade do produto
Garantir os quantitativos de produgao

Tabela 1: Modalidades de

icdo da tarefa (adaptado de Flageul-Caroly, 2001, p. 82, tradugdo livre)

0s outros actores (regras efectivas), por exemplo a defini¢do
de novos objectivos de producdo face a imprevistos e ¢) o
exame das experiéncias vividas, seus éxitos e fracassos.
Uma analise esmiucada da actividade de trabalho, permitiu-
nos registar informagdes sobre a vicariancia da sequéncia dos
procedimentos, os procedimentos ndo realizados, os cons-
trangimentos sentidos, os erros cometidos e suas consequén-
cias, 0s «truques» e as «bricolages» adoptados para ultrapas-
sar as dificuldades. Baseamo-nos na grelha de leitura das
modalidades de modificacao das regras apresentada por Fla-
geul-Caroly (2001), para situar as redefinicdes da tarefa para
cada uma das posicdes (tabela 1).

Em suma, apesar de se tratar de uma situacao de trabalho
cujos procedimentos e instru¢oes de funcionamento estavam
detalhados, a sua aplicacao passava por uma redefini¢do tra-
balhada pelas operadoras no sentido de contextualiza-los. E
preciso acrescentar a necessidade de contextualizacao dos
procedimentos os constrangimentos invisiveis e as obriga¢des
implicitas que lhes estavam subjacentes aos quais nos referi-
mos atras. Este espaco de redefinicdo das prescri¢des tinha,
pelo modo de organiza¢ao privilegiado pela empresa, mar-
gens de manobra temporais apertadas, mas que ndo deixa-
vam de ser essenciais para assegurar gestao da dinamica in-
dividual e colectiva. Distanciadas das medidas do crondmetro

de outros tempos e dos transportadores mecanicos, o tempo
era entdo vivido com ansiedade e com a incerteza projectada
para o final do dia de trabalho: “Conseguimos a produg¢do?”

4.2. Da prevencgao as «bricolages»: o informal da gestdo da
qualidade

Como referimos, ao longo de todo o processo de montagem
era feito um controlo de qualidade apertado. A enorme modu-
laridade entre produtos obrigava a diversificadas combina-
¢des entre componentes. Este facto constituia um argumento
para os conceptores multiplicarem esforcos no sentido de de-
senvolverem e implementarem variados meios de controlo,
nas varias posicdes existentes na linha (ndo privilegiando um
protagonismo das posi¢des especificas de examinacao do
produto), remeterem para as operadoras o papel de vigilancia
de alguns aspectos particulares e imporem regras rigidas no
que toca a recuperagao de erros.

A implementacao de equipamentos para confirmar a correcta
associacao entre componentes, ao procurar garantir a quali-
dade, simultaneamente, retirava essa responsabilidade da
actividade das operadoras. Os dados mostraram-nos que as
trocas entre componentes existiam efectivamente onde nao
havia equipamentos de controlo, mas igualmente onde havia
maior variabilidade de componentes, isto é, no primeiro hora-
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rio, como veremos no ponto 4.4. No entanto, as frequéncias
de ocorréncia para além de serem reduzidas face a outros tipo
erros, foram diminuindo ao longo do tempo, tornado este erro
completamente secundario face a outros. Este dado ajudou-
nos a confirmar o papel das operadoras na gestao do erro e
vem atestar a importancia da estabilidade das equipas.

A anélise detalhada dos procedimentos empregues revelou
redefinicdes (tabela 1), visando, ndo s6, a adequac¢do aos
constrangimentos temporais e de execuc¢do (registos A, D, E,
F, G, H, | e K) mas também, a fiabilidade do produto (registos
B, C e J). Na nossa opinido tratavam-se de transformacoes
funcionais aos procedimentos previstos, pois procuravam al-
cangar os objectivos de produgao.

Foi observada a prética de operag¢des suplementares, i.e. for-
malmente ndo previstas, quer de execuc¢ao quer de vigilancia
(vd tabela 1, respectivamente os registos C e J), a determina-
dos aspectos do produto, para os quais nao existia outro
meio de controlo e a sua eficacia comprovada pelos dados do
erro. Confirmamos, assim, quanto o envolvimento das opera-
doras na gestao da qualidade, apesar de ser diminuto na or-
ganizacao formal, revela preocupac¢des que nao deixam de
corresponder as expressdes de sobrefiabilidade descritas por
Guillermain & Mazet (1993).

Inversamente, assistimos a auséncia deliberada de realizacao
de determinados procedimentos (vd. tabela 1, registos G e H)
entendidos, pelos responsaveis, como essenciais em matéria
de fiabilidade.

Se fizermos uso estrito das prescricdes e nos colocarmos
numa perspectiva distanciada da actividade de trabalho, diri-
amos com Beatty e Beatty (2004) que se tratavam de viola-
coes rotineiras aos procedimentos. Mas, o conhecimento dos
constrangimentos vividos na linha de montagem permitiu-nos
propor uma interpretacao diferente. A variabilidade das con-
dicoes de aplicacdo do procedimento tornava-o frequente-
mente desajustado, logo inoportuna a sua aplicacdo. E o caso
da situacao descrita no registo H (tabela 1). Esta previsto a
leitura 6ptica do cédigo de barras de cada mecanismo de CD
para verificar a sua adequac¢ao a produ¢dao em curso. Mas as
dificuldades exibidas pelo sistema implementado tornam essa
operacdo um verdadeiro “martirio”: tentativas de leitura con-
secutivas, terminando frequentemente em fracasso. Assim, a
recusa em executar a leitura dptica, tal como previsto, ndao
revelou uma desobediéncia face a imposicao da hierarquia,
mas antes o confronto com condi¢des diferentes daquelas
que foram previstas (Bourrier, 2001). Restaria realmente outra
alternativa a um procedimento viciado quando se pretende
garantir a fluidez da produ¢do? Parece-nos que nao, a menos
que fosse explicitamente assumido pelos responsaveis o in-
cumprimento dos objectivos de producao, em resultado de
um dispositivo disfuncional por eles la colocado, o que nunca
foi 0 caso no periodo observado.

As regras de accao para a recuperacao dos erros ocorridos,
nao previam a intervencao das operadoras da montagem, re-
metendo essa actividade para terceiros (estacao de recupera-
¢a0). Esta regra formalmente prescrita tinha uma outra leitura
pelas operadoras de montagem. Os constrangimentos de con-

tinuidade de producao exigiam implicitamente que as pertur-
bacdes fossem geridas, minimizando o seu impacto nos resul-
tados. Tal gestdo das perturbagdes incitava a pratica de
«bricolages» (vd. tabela 1, registos E e F), com o objectivo de
evitar os bloqueios criados pelas estruturas das bancadas e
consequente desvio do auto-radio para reparacao (situagoes
que podem comprometer o cumprimento do planeamento). A
pratica de «bricolages» foi observada em duas posicdes, em-
bora estejamos convictos que ela era generalizada a toda a
montagem. A realizacdo da «bricolage» referida no registo E
(tabela 1) era legitimada pelo seu éxito, pondo em evidéncia
as competéncias das operadoras. Constatamos, entdo, a acei-
tacdo implicita pela hierarquia das pequenas reparagdes, tra-
duzindo quer o reconhecimento da competéncia das operado-
ras para o fazerem, quer a necessidade de verem garantida a
produgao; em troca, ao verem a sua competéncia reconheci-
da, as operadoras comprometiam-se a cumprir 0os objectivos
de producao, ultrapassando as obriga¢des implicitas de ges-
tdo destas perturbagdes.

4.3. 0 que nos dizem os erros sobre a mobilidade dos RH?

0 modo como a tarefa prescrita de montagem estava constru-
ida, as suas regras de funcionamento, transferindo para as
equipas a gestao do plano de rotacdo, do tempo, das pertur-
bacdes e consequentemente da producao deixavam implicito
a necessidade e o interesse numa elaboracao colectiva. Con-
tudo, a mobilidade dos recursos humanos praticada no se-
gundo e terceiro hordrio - equipas transitérias, de duragdo
variavel - comprometia claramente este intento. As elabora-
¢des em comum levam tempo e esse tempo ndo era frequen-
temente concedido.

A anélise de dados quantificados dos erros ocorridos nas
operacdes de montagem, espelham bem essa dificuldade.
Dos 250866 auto-radios produzidos no periodo analisado (18
meses), 8,2% ou seja 20661, apresentou erros. Destes apenas
7785 ou seja 3,8% eram imputdveis a actividade de monta-
gem. Portanto, apesar de uma organizacao do trabalho visan-
do a prevencdo e a detecgao precoce do erro, o erro continu-
ava a ocorrer. As lacunas desta concepc¢do eram, claramente,
superadas pela dinamica colectiva de gestao da actividade,
que vimos ser praticada pela equipa do horédrio da manha,
possibilitando um melhor controlo do tempo, logo da produ-
¢cdo e dos seus resultados, em termos de erro. Obtivemos di-
ferencas estatisticas significativas (p=0.000) entre os racios
erro/producdo (Rt) dos trés horarios (Rt = 0.020; Rt_ =
0.034; Rt = 0.047).

A equipa do primeiro horario obteve sempre, em diferentes
niveis de analise que realizamos, um valor de ocorréncia de
erro inferior ao dos outros horéarios. No outro extremo, o ter-
ceiro horario, apresentou regularmente uma frequéncia de
ocorréncia de erro superior. A estabilidade das equipas, figu-
ra-se, para nés, como um factor determinante na capacidade
de gestdo da producdo e das suas perturbagdes.

0 erro manifestou-se, assim, como uma das consequéncias de
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opgdes de gestdao de recursos humanos, baseadas exclusiva-
mente em critérios definidos globalmente em termos econé-
micos e comerciais, considerando liminarmente a qualidade
como uma obrigacao e apostando no apetrechamento dos
postos de trabalho com equipamentos capazes de prevenir e
detectar os erros. Porém, os dados mostram claramente que
esta solugdo ndo é suficiente e as suas lacunas s6 sdo supe-
radas pelo efeito da dindmica colectiva de gestdo da activida-
de elaborada pela equipa do primeiro horério. Podemos entao
supor que melhores resultados seriam obtidos se houvesse
uma aposta efectiva na estabiliza¢do dos recursos humanos e
um reconhecimento do lugar do saber-fazer, para além da
mera execu¢do de operacdes de montagem. Deste modo, 0s
nossos dados vém confirmar empiricamente os alertas global-
mente proferidos por Veltz e Zarifian (1992) sobre as conse-
quéncias de uma concepc¢ao de flexibilidade baseada na mo-
bilidade de recursos humanos.

4.4. O papel do colectivo no cumprimento do planeamento da
produgao

A anélise dos quantitativos de produgao revelou as enormes
flutuagdes do mercado submetidas a linha de producao. Igual-
mente, permitiu verificar que existiam consideraveis diferen-
¢as no planeamento da producao, quer em variedade, quer
em quantidade, entre os trés horarios.

A quantificacao da variabilidade mensal da producao em fun-
¢do do horério mostrou que o primeiro horario estava expos-
to a uma variabilidade claramente superior a dos outros hora-
rios. Esta constatacdo pds em questdo a necessidade de
realizar um maior nimero de changeovers por jornada e de
aprendizagens regulares sobre diferentes combina¢des entre
produtos (a variedade é dindmica em resultado de ciclos de
vida curtos). Os dados revelaram-nos que para o primeiro
horario uma variabilidade elevada nao era um factor desenca-
deador de erro, caso o volume de produgao fosse normal. No
entanto, quando a variabilidade se associava o aumento do
volume de produgao constatdmos aumento da ocorréncia de
erro, embora nem sempre expressando aumentos no valor do
racio erro/producdo. Por sua vez, os dados mostraram-nos
que, no outro extremo, estava a equipa do terceiro horario,
exibindo, pelo aumento consideravel da ocorréncia de erro, e
consequentemente do racio erro/producao, uma maior dificul-
dade em gerir situagdes criticas, nomeadamente de aumento
dos quantitativos de producgdo, de introdugdo/cessacdo de
produtos, de maior variabilidade diaria da producao.

A anélise da producdo revelou terem existido momentos em
que o quantitativo diario aumentou mais de cem unidades/dia
de trabalho para além daquilo que é a situacdo normal (em
situagao normal de producdo de 6500 auto-radios/més corres-
ponderia a ff3oo unidades/dia, em situacao excepcional de
mais de 100000 auto-radios/més corresponderia a ff 440 uni-
dades/dia de trabalho). Foi precisamente nestas circunstan-
cias que observamos, de forma mais acentuada no terceiro
horario, a subida dos valores do racio erro/producdo. Tais
circunstancias pdem em questao o uso que é feito ao tempo.

Se o horario de trabalho permanece inalterado, se os produ-
tos a montar tém as mesmas caracteristicas, interrogamos de
onde vem o tempo para se alcangar quantitativos diarios de
producdo tdo elevados. A resposta s6 pode estar na contrac-
¢cao do tempo de ciclo, ajudada por uma redu¢ao do tempo de
testagem do testador funcional evitando estrangulamentos
na fluidez do trabalho. Mas, mesmo nestas circunstancias, o
primeiro horério revelou valores de racio erro/producao rela-
tivamente estaveis e inferiores aos dos outros horarios, dan-
do a imagem de um desempenho imperturbavel.

Diremos que sempre que o apelo ao colectivo era mais vee-
mente - aumento do volume e variabilidade de producao,
changeovers regulares, introdugdo/cessacdao de muitos produ-
tos num mesmo periodo, perturbag¢des de funcionamento dos
equipamentos da linha etc. — a inexisténcia do saber-fazer em
comum, do conhecimento sobre as competéncias do «outro»,
conduzia a maiores fracassos. A equipa do primeiro horério,
ndo obstante os constrangimentos a que estava exposta, a
aproveitando a sua estabilidade e coesao e maior experiéncia
de alguns elementos demonstrou, pela analise dos racios
erro/producao, uma maior capacidade de gestao da produgdo
e dos disfuncionamentos.

Retomando os dados do ponto anterior, afirmamos que a ra-
cionalizacao dos recursos humanos praticada com o objectivo
de alcancar ganhos econdmicos, acarreta custos acrescidos
na producao, derivados dos erros humanos.

5. Inovacao restritiva ou aprender com o
quotidiano?

Este trabalho incita a repensar no sentido que é dado as ino-
vacdes e questionar se ndo devemos aprender com as prati-
cas do quotidiano. Vimos como neste cenario de racionaliza-
cdo se esquece: 1) as competéncias, as iniciativas, muitas
vezes individuais, mas cujo resultado se reflecte no trabalho
de todos; 2) as dindmicas colectivas essenciais para gerir o
discricionario do trabalho e as situagdes criticas; e 3) que o
erro é, também, um meio ao servico da fiabilidade. Mais do
que concentrar esforcos a restringir o espaco de ac¢do e a
procurar nos que acabam por ficar a responsabilidade e inicia-
tiva dos operadores, o que contornam, onde erram, o violam,
parece-nos mais interessante ver como, nesse mesmo espaco,
a gestao informal da produ¢dao — em quantidade e qualidade
- acaba por emergir. Trata-se, pois, de olhar a construgao de
regras proprias de ac¢do, que nao se devem confundir, neste
contexto, com uma verdadeira autonomia, mas antes conside-
rar-se como conquistas pontuais implicitamente negociadas,
no seio dos colectivos e com a sua hierarquia. Trata-se, tam-
bém, de olhar o uso do tempo diario — e nao o ciclo de traba-
lho - para absorver as varia¢des, como as que expusemos. E,
pois, nesta possibilidade de uso do tempo que reside a apos-
ta, nestes sistemas produtivos, numa organizacao de linhas
de montagem sem cadéncia pré-definida. Nao se tenha a ilu-
sdo de estarmos perante a tentativa de humanizacao do tra-
balho, pela auséncia de constrangimentos temporais directos;
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ainda que contribua para aligeirar esses constrangimentos.
Trata-se principalmente de uma nova forma de racionalizar o
trabalho, que usa a discricdo como modo de comando. O
«sucesso» desta nova racionalizacao do tempo reside nas
competéncias das equipas em conseguirem geri-lo. Deste
ponto de vista 0s nossos resultados sao evidentes. Mas, o
alicerce na competéncia pde em causa as op¢des de mobilida-
de de recursos humanos constatadas; podemos afirmar que é
mesmo uma contradigao.

A analise das actividades de trabalho, mais do que focalizar-
se nos acontecimentos excepcionais, deve pois considerar as
praticas do quotidiano: o seu reconhecimento como verdadei-
ras actividades profissionais pode valorizar a activa¢ao de um
processo centrado numa maior visibilidade da participa¢ao
das pessoas dentro da empresa (Ré, 2006). Para a autora (op.
cit.) consiste num processo de andlise e de interven¢ao mais
lento, mas continuo, menos inédito, mas com efeitos mais
durdveis que um processo fundado, somente, na inovagao
tecnolégica ou organizacional.

Realcamos o interesse e a necessidade de repensar dinamicas
de inovagao que reconhegcam essas praticas do quotidiano
como verdadeiras actividades profissionais, abrindo caminho
a uma abordagem que dara, certamente, maior visibilidade a
participacao activa dos operadores na gestao do seu proces-
so de trabalho.

[1] Os erros considerados correspondem a ndo-conformidades identificadas e
registadas pela estagcdo de reparacdo segundo uma taxonomia pré-definida
pelo Departamento de Qualidade.

[2] Traduz a mudanca da produg¢do num dado momento para outro produto.
Decorre dessa mudanca a necessidade de mudar também o aprovisionamento

de componentes na linha.
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Podem as inovacbdes nas organizacées
“aprender” com as vivéncias quotidia-
nas dos operadores?

Resumen En una fabrica de radios para vehiculos analiza-
mos los efectos de las innovaciones postfordistas en las vi-
vencias cotidianas de trabajo de tres equipos de una cadena
de montaje, trabajando en horarios consecutivos. Mercados
inestables y exigencias elevadas incitan la empresa a desa-
rrollar una fuerte racionalizacion del trabajo sustentada en es-
pacios de accion discrecionales. Presentamos algunas de las
innovaciones implementadas en la empresa, en particular, los
sistemas de control de cantidad y de calidad de produccién, la
flexibilizacion de los recursos humanos y la adopcion de una
planificacion de produccién diferenciada. Teniendo como refe-
rencia estas innovaciones interpretamos las dinamicas de la
actividad de trabajo de las operadoras, necesarias a la gestion
de la produccion y discutimos el papel de las competencias
individuales y colectivas en la gestion cotidiana de la actividad
de trabajo pero también en escenarios considerados criticos.
Insistimos en la necesidad de repensar el sentido que se da a
las innovaciones olvidando las practicas cotidianas de trabajo.

Palabras-clave postfordismo, gestion de la produccion, tra-
bajo colectivo, movilidad de los recursos humanos, erré6 humano

Les innovations introduites dans les or-
ganisations peuvent-elles “apprendre”
avec ce que révéle le quotidien des opé-
rateurs?

Résumé Dans une entreprise qui produit des radios pour
automobiles, nous avons analysé ce que des innovations de
type postfordistes ont eu comme effet dans le quotidien de
travail de trois équipes d’une ligne de montage, qui exercent
leur activité dans le cadre de trois plages horaires successi-
ves. Des marchés instables et des exigences élevées incitaient
l’entreprise a intensifier une rationalisation du travail, associée
a la création d’espaces d’action discrétionnaire. Nous présen-
tons quelques uns des changements introduits dans l’entre-
prise, concrétement: les systémes de controle de la qualité et
de la quantité de production, la flexibilisation des ressources
humaines et ’adoption d’une planification de la production dif-
férenciée. A partir de la, nous interprétons les dynamiques de
activité de travail des opératrices qui s’avérent indispensables
dans le suivi de la production et nous analysons de facon plus
précise le role des compétences individuelles et collectives, a la
fois, dans la gestion quotidienne de activité de la ligne et dans
le cadre de scénarios évalués comme étant critiques. Nous in-
sistons sur la nécessité de questionner les innovations qui sont
congues en oubliant les pratiques quotidiennes de travail.
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Mots-clé post-fordisme, gestion de la production, travail
collectif, mobilité des ressources humaines, erreur humaine

Caninnovationsinorganizations “learn”
from the operators’ daily experiences?

Abstract In a factory for automobile radios we analysed the
effect of post-fordist innovations in the everyday work activi-
ties of three teams in an assembly line, working consecutive
hours. Unstable markets and high demands prompt the com-
pany to develop a strong work rationalization, sustained in dis-
cretionary action spaces. We present some of the company s
implemented innovations, such as quantity and quality of
production control systems, flexibilization of human resources
and the application of a differentiated production plan. Taking
these innovations as reference we interpreted the operators
work activity dynamics required to manage production, and
we discussed the role of individual and collective skills ei-
ther in managing daily work activities or in settings considered
critical. We insisted upon the need for rethinking the meaning
given to innovations while forgetting daily work practices.

Keywords post-fordism, production management, collective
work, human resources mobility, human error
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Resumo Neste artigo apresentamos uma intervencao ergo-
némica sobre os factores organizacionais de prevencdo dos
problemas misculo-esqueléticos (PMS) numa empresa do
ramo automoével. A inovagdo organizacional é fundada na ideia
de que é preciso ter em conta a actividade dos conceptores
(aqui chefias directas), que tem um papel fundamental na
construcdo de margens de manobra dos operadores. Recons-
truir a organizacao do trabalho implica equipar os concepto-
res no processo de concepcao, nomeadamente em torno de
3 orienta¢oes: compreender o trabalho real dos operadores,
ter consciéncia da sua prépria actividade enquanto chefes de
equipa, criar um lugar de troca entre os conceptores e os ope-
radores. A partir da analise sobre a gestdo dos fluxos de pro-
ducao de uns e outros, os conceptores e operadores chegaram
a construir um referencial comum de tipologia de reservatorios
que permite o desenvolvimento da actividade de cada um. A
inovacao organizacional depende de dindmicas colectivas de
reorganizac¢ao do trabalho.

Palavras-chave inovacao organizacional, concep¢ado, che-
fia directa, trabalho colectivo, PMS

Introducao

No ambito de uma intervencdao ergondmica numa empresa
fabricante de reservatérios para veiculos, mostraremos que a
inovagdo de um processo de producao emerge de uma activi-
dade colectiva entre os chefes de equipa, conceptores da or-
ganizacao do trabalho, e os operadores, actuando em situa-
cdes reais de trabalho. Os chefes de equipa sdao aqui
considerados como conceptores na inovacao. Dito de outro
modo, o aumento das margens de manobra dos conceptores
favorece o desenvolvimento das margens de manobra dos
operadores. Isto constitui uma via para reconstruir uma orga-
nizacdao do trabalho, baseada numa troca entre chefes de
equipa e operadores a prop6sito do conhecimento da activi-
dade e ndo no simples ajuste, pelos chefes de equipa, do
sistema técnico as perturbacoes.

1. Um pedido de interven¢ao sobre a
prevencao dos PMS

A empresa na qual os investigadores em sociologia e ergono-
mia e um ergdnomo da Agence Régionale d’Amélioration des
Conditions de Travail (ARACT — Agéncia Regional de Melhoria
das Condicoes de Trabalho) realizaram este estudo sobre as
relacdes entre PMS e organizacdo do trabalho, inscreve-se
num projecto mais lato de investiga¢do-ac¢ao a propdsito dos
freios e alavancas da prevencdo duradoura dos PMS e a ava-
liagdo da intervencdo (Caroly et al., 2007, 2008). A empresa,
composta por 84 pessoas (de maioria masculina e com uma
populacdo jovem, de mais de metade com menos de 40 anos),
especializou-se, desde 1984, na concepc¢ao e fabrico de reser-
vatérios em aluminio para veiculos como autocarros, camides,
guindastes e barcos. Estes reservatorios sao feitos a medida
para conter o combustivel ou o 6leo dos veiculos. A questdo
na origem do pedido dos actores da empresa era: como é
possivel que o pessoal que trabalha na montagem de chapas
tenha PMS agora que o procedimento técnico melhorou?

Com efeito, o procedimento de corte de chapas, que se fazia
anteriormente com um processo de plasma, faz-se actualmen-
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te com uma fresadora numérica, o que facilita a montagem
para os montadores e os montadores-soldadores. O niimero
de golpes de martelo que permitem a montagem do reserva-
tério diminuiu, o que levou a uma menor solicitacdo biomeca-
nica. Contudo, esta mudanca nao reduziu as queixas de PMS,
como imaginavam a direc¢do e o médico do trabalho. Na rea-
lidade, a alteracao técnica provocou uma intensificacdao do
trabalho, com uma gestdo do fluxo de reservatérios mais
complexa para os chefes de equipa e os assalariados. As
causas dos PMS foram, portanto, reformuladas ao nivel dos
factores organizacionais, e nomeadamente na falta de mar-
gens de manobra da chefia e dos operadores, tendo conse-
quéncias sobre a producao e sobre a salde no trabalho.

2. Abordagem tedrica da inovac¢ao e da
actividade colectiva de trabalho

A renovac¢do da problematica da concep¢ao e da inovagao em
sociologia industrial, inspirada por uma corrente mais antiga
da engenharia concorrente e pelas no¢des de objectos inter-
mediarios (Jeantet, 1998), incide, desde ha alguns anos, em
duas tematicas (Flichy, 1995; Vinck, 1999): 1/ a gestdo dos
interfaces visando repensar o trabalho e a sua organizacao,
com o desafio de inventar modos colectivos de fazer; 2/ a
gestdo dos conhecimentos, nomeadamente na organizacao
por projecto. A inovagdo passa pela constru¢ao de um novo
actor colectivo ou actor-rede (Callon, 1986) cujas caracteristi-
cas sao participar no processo de inovagdo com uma hetero-
geneidade de pontos de vista que seja simultaneamente ino-
vadora, colectiva e distribuida. A invencao e a aprendizagem
do novo sistema exigem tempo. Os actores presentes trans-
formam as suas organizacdes e os seus saberes-fazer, ao
mesmo tempo que descobrem novas formas de colaboragao e
de coordenacdo (Vinck, 2003).

A abordagem da inovacao em ergonomia é préoxima a dos
soci6logos, na acep¢ao classica da concepc¢ao e do processo
de inovacao: articulacdo entre criatividade, concepg¢do de pro-
duto, dindmica de uso, pedido social. Mas a temética da ino-
vagao em ergonomia abre questdes sobre as géneses profis-
sionais, considerando o desenvolvimento da actividade
(Rabardel, 1995; Béguin & Clot, 2004; Béguin, 2005). Esta
orientacdo permite dar conta do desenvolvimento da activida-
de, ou seja, da relagdo entre o que é dado na situacao de
trabalho e o que é criado na situacao pelos actores. O proces-
so de inovacao é descrito, de acordo com os autores, em
termos de adaptagdao — «os operadores exploram, interpre-
tam, utilizam e transformam o seu ambiente técnico, social e
cultural (Weill-Fassina, Rabardel & Dubois, 1993, p.238, tradu-
¢ao livre); - de construcdo de compromissos de representa-
¢oes (Daniellou, 1992); - de apropriacdo de um procedimento
novo inscrito nos modos de fazer, implicando trocas entre
conceptores e operadores (Béguin, 2007); - de aprendizagem
da colaboragdo dos actores no ambito de um projecto de
concepgdo (Lamonde, Beaufort & Richard, 2004).

Neste artigo, mostraremos que a inovagdo no processo de

concepgao compreende a actividade de design da organiza-
¢cao dos chefes de equipa, que tem um papel fundamental na
concepcao do trabalho dos operadores. A inovagao organiza-
cional depende das dindmicas de elaboragdo dos colectivos
de trabalho (incluindo as chefias) que estdo a desenvolver-se
para fabricar este trabalho de reorganizacdao do trabalho, a
partir de conhecimentos sobre as aleatoriedades e as pertur-
bacdes da actividade encontradas pelos operadores, mais ou
menos geradas pelos chefes de equipa. A nossa pesquisa-in-
tervencdo pretende mostrar que o encontro entre os concep-
tores (aqui chefes de equipa) e os operadores repousa sobre
objectos intermediarios, e que a inovagao deve ser considera-
da como um processo de “equipamento” da actividade de
concepc¢do dos conceptores.

3. Actividade de concep¢ao dos chefes de
equipa na gestao da producao

A gestdo da producdo e dos fluxos de reservatérios depende
em grande parte da diversidade dos tipos de reservatorio. A
aquisicao de novos mercados, nomeadamente dos reservat6-
rios para os barcos, levou a empresa a produzir reservatérios
em maiores séries e a diversificar o nimero de modelos. Os
reservatorios podem ser maiores ou menores em tamanho e
o comprimento de soldadura é variavel. A redu¢do das solda-
duras para metade, gracas ao novo processo de corte da
chapa, levou a chefia a fixar novos objectivos de producao:
como ha uma dnica passagem, o tempo passado com um re-
servatério é reduzido para metade, em principio. Paralela-
mente, a empresa equipou-se com um instrumento de gestao
que permite conhecer a dura¢do da construcdo dos reservato-
rios. Este instrumento serve para controlo do tempo passado
pelo operador por reservatério. Os chefes de equipa utilizam-
no para convocar o assalariado, logo que o tempo passado
com o reservatério seja considerado como “ultrapassado”. As
razdes que conduziram a uma duragdao mais importante na
montagem de um reservatoério ndo sao verdadeiramente evo-
cadas. O uso deste instrumento de gestao ndao permite uma
real confrontacdo sobre os disfuncionamentos, visando uma
démarche de melhoria continua da producao.

Cada tipo de reservatério é concebido de acordo com uma
démarche de consulta do técnico do atelier com um protétipo
validado. O tamanho da empresa, 84 pessoas, & um factor
favoravel a participagdao dos actores na concepg¢ao do produto
e do equipamento (técnico de atelier, responsével de produ-
¢do, responsavel de métodos). Baseado num modelo cultural
artesanal, o funcionamento da empresa repousa sobre a pro-
cura de solugdes em comum para fabricar, com uma forte re-
actividade dos retornos do terreno. Todavia, a contratacao
recente de um engenheiro de métodos veio fragilizar este
modo de funcionamento, nomeadamente nas fases de con-
cepcao de produto, dos gabaritos e dos procedimentos de
soldadura. Ele nao interveio na elaborac¢ao do sistema de ges-
tao, mas participa no novo projecto da empresa.

Assim, os chefes de equipa tém uma forte responsabilidade
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na questdo da reparticao do trabalho. Eles distribuem formal-
mente os reservatdrios no atelier. Na realidade, eles criam
margens de manobra aos montadores-soldadores para orga-
nizar o seu préprio trabalho, de acordo com o modo como
eles sdo afectos aos reservatérios. Por exemplo, afectando
um reservatdrio conhecido por um operador, ele podera ante-
cipar as dificuldades de montagem e melhor organizar o seu
tempo de montagem em relacdo a outros reservatérios a
montar. Ele podera igualmente ajustar as suas posturas e fa-
z8-las variar no decorrer desta actividade de soldadura.

O problema colocado pelo posicionamento dos chefes de
equipa de um ponto de vista de gestdo é que eles nao se
apercebem do impacto das suas decisdes na actividade dos
operadores. Como sublinha Dodier (1995), as chefias nao de-
vem apenas gerir, mas devem conhecer o trabalho para poder
gerir. Trata-se aqui de conhecer o trabalho dos operadores
para conceber uma organiza¢ao do trabalho mais adaptada.

4. Equipar o interface entre chefes de equipa e
operadores

Para mostrar que os chefes de equipa sao conceptores do
trabalho dos outros, da organizacdo do trabalho, surge a du-
pla questao: quais sao as necessidades dos chefes de equipa
na inovacao? Como instrumentalizar o interface entre os che-
fes de equipa e os operadores?

0 método centrou-se principalmente nas observacdes da ac-
tividade com o objectivo:

— de levar aos chefes de equipa a uma compreensao do tra-
balho dos operadores (1),

— de os ajudar na tomada de consciéncia da sua propria ac-
tividade (2),

— de criar um lugar de troca sobre a organizacao do trabalho (3).

(1) A observacao da actividade dos operadores pelo soci6logo
e pelo ergonomo desenrolou-se numa primeira fase, com a
duracao de uma semana, recorrendo ao método papel-lapis e,
com o passar do tempo, a trocas informais nas cabines de
montagem dos reservatérios e nos locais de pausa.

(2) A anélise da actividade dos chefes de equipa realizou-se
numa segunda fase, a partir de uma dupla observacao com a
duracdo de 2 dias: o ergonomo fez uma crénica da actividade
com base na observacao das deslocacdes e das acgdes do
chefe de equipa, e o sociélogo fez um filme, com a ajuda de
uma camara fixa, sobre o planeamento da afectacao dos re-
servatérios pelo chefe de equipa aos soldadores e aos mon-
tadores-soldadores. Estas observagdes foram completadas
com os dados da gestao do tempo passado por operador em
cada reservatério.

(3) Num terceiro momento, reunides colectivas de trés monta-
dores, trés soldadores, trés montadores-soldadores em pre-
senca dos chefes de equipa, permitiram a construcao de uma
tipologia de reservatorios.

Os objectos intermediarios sdao mdltiplos: slideshows de res-

tituicao aos operadores e aos chefes de equipa, assim como
ao comité de acompanhamento do projecto para a preven¢do
duradoura dos PMS, um quadro tracando a anélise retrospec-
tiva da evolucao da producdo e a realizagao da prevencao
pela empresa, graficos da actividade dos chefes de equipa e
dos operadores, assim como filmes. Para além disso, foram
utilizados o quadro de planeamento da afectagdo dos reser-
vatérios, assim como as plantas arquitecturais da fabrica. Fi-
zeram-se igualmente croquis e desenhos para ajudar a con-
frontacdo entre os actores.

A intervencao nao se chegou a debrucar sobre a simulacao de
uma organizac¢do futura provavel, ela parou logo que o colec-
tivo de trabalho estava constituido e que os diferentes cena-
rios de organizagao foram concebidos pelos chefes de equipa
e pelo responsavel de produgao. O responsavel de produgdo
fixa as prioridades aos chefes de equipa, que estao encarre-
gues de organizar a producdo. Ele assegura o interface entre
0s comerciais e 0s chefes de equipa em producao.

As transformacdes originadas nesta intervencdao dizem mais
respeito @ mudanga das representacoes dos chefes de equipa
e sobre a “intercompreensdo” do trabalho de uns e de outros
para inovar. Foi decidido deslocar da manha para a tarde a
reuniao de organizacao entre os chefes e o responsavel de
producdo. Esta nova forma de organiza¢do da reunido foi tes-
tada e levou a modificacdes nas modalidades de afectacao
dos reservatérios pelos operadores no quadro que represen-
tava o planeamento. A empresa contratou seguidamente uma
pessoa para a preparac¢ao dos reservatérios, a fim de facilitar
uma actividade centrada na inovacdo sécio-técnica e organi-
zacional dos chefes de equipa. Foram feitas propostas sobre
a localizacdo do gabinete dos chefes de equipa no projecto
arquitectural de extensao do edificio.

5. Da compreensao da actividade a inovacao
organizacional dos chefes de equipa

5.1. Compreensao do trabalho dos operadores

Primeira constatagdo, a modificacao do procedimento de sol-
dadura nao significa necessariamente uma diminui¢dao do
tempo de soldadura. Com efeito, ao nivel da soldadura, a
melhor montagem das diferentes partes que compdem o re-
servatério permite, em numerosos casos, reduzir o nimero de
passagens de soldadura: de duas passagens, os operadores
realizam apenas uma, mas isto nao parece acontecer de forma
sistematica. Os soldadores recorrem a duas passagens quan-
do é necessario, de modo “silencioso”: na realidade, depende
do procedimento de soldadura, do reservatério, da pessoa e
do sentido de corte da chapa.

A observacao do terreno do trabalho dos operadores permitiu
também constatar que a escolha do primeiro reservatério da
jornada de trabalho é variavel. Quais sdo as razdes que con-
duzem um assalariado que sofre de PMS a escolher fazer re-
servatorios fisicamente mais exigentes? Para certos operado-
res, trata-se de uma antecipa¢ao do tempo e da dor, ao pegar
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num reservatoério conhecido; para um outro, trata-se de reali-
zar todo o tipo de reservatérios sem se queixar, para conhecer
a maior diversidade possivel. A antecipacdo do reservatério é
um modo de cada um gerir a relacao com a incerteza. A esco-
lha do primeiro reservatério da jornada de trabalho é um dado
essencial na concep¢do da organiza¢do do trabalho. A anteci-
pacdo para o assalariado nao esta ligada ao reservatério, mas
ao modo como cada um gere a relacao com a incerteza.

Na jornada de observacdao de 6 de Abril, em 13 soldadores
observados, 9 comecaram por um reservatorio de um mesmo
modelo e continuaram depois com outros modelos. No total,
89 reservatorios foram montados nesse dia (11 reservatérios
pelos montadores e 78 pelos caldeireiros). 85 reservatorios
foram soldados (75 pelos soldadores e 10 pelos montadores-
soldadores). Interessamo-nos pelo niimero de modelos mon-
tados pelos caldeireiros, montadores e soldadores (cf. Quadro
1) a fim de medir a diversidade de modelos encontrados pelos
operadores por dia. Observamos que cada operador trabalha
no minimo com 2 modelos diferentes durante a jornada de
trabalho, salvo um soldador e que um ter¢co dos operadores
trabalha com 4 ou 5 modelos.

Nimero de modelos a Nimero de Nimero de KD ¢t
. e montadores-
6 de Abril caldeireiros soldadores

soldadores

5 1 3 1

4 2 3 1

3 5 6 2

2 3 1

1 1
Quadro 1: Nimero de modelos no dia por operador e dad:

A diversidade dos modelos de reservatorios a fabricar é ele-
vada. Em funcdo do trabalho por jornada, os operadores sao
polivalentes: eles sdao soldadores, caldeireiros ou montado-
res-soldadores. A reparticdao do trabalho define-se mais pela
producdo do que pela gestdao da salde dos operadores. Sa-
lientamos, por exemplo, que a 6 de Abril (Quadro 2), os ope-
radores A2 e As, atingidos por PMS, fizeram as tarefas de
soldadura consideradas penosas, como 0s outros operadores.
As tarefas de soldadura efectuam-se em posturas estaticas
penosas durante o tempo de soldadura, trazendo problemas
nas costas e dores nos bragos. A actividade é também mental,
para fazer soldaduras de qualidade e evitar queimar a chapa.
Estas tarefas sao factores de maior solicitacao biomecanica e
exigéncia cognitiva que as tarefas dos montadores.

Tempo de
trabalho A1 A2 A3 Ay As A6 A7 A8 Ag A0
6 de Abril
Montagem 5h48 8hosg 6hos | 5h8g
Soldadura 6h21 6h25 | sh72 7ho8 | 6h1s | 6h13
Outros oh77 | 1ho8 | oh3o | oho7 | ohis | ohs7 | oho7 | oh23 | oh38 | oh13
Quadro 2: Reparti¢ao do trabalho dos operad do as tarefas

As escolhas individuais relativas aos reservatérios, aparente-
mente pouco racionais, seguem, na realidade, uma légica de
eficacia aliando objectivos de preservacao de si e da sua sad-

de. Por exemplo, uma pessoa em situacdo de recaida (doenga
profissional) escolhe um enorme reservatdrio as 13h. Na se-
mana anterior tinha dito que ndo faria mais reservatoérios
grandes ao sair da cabine de soldadura. Pegar neste grande
reservatorio era, para ele, uma estratégia para ndo voltar a se
confrontar com um outro tipo de reservatdrio desconhecido.
A sua preferéncia era pela previsibilidade com risco de dores
e de poder preparar-se mentalmente para essa situa¢dao, mais
do que confrontar-se com um reservatério que ele nao tivesse
escolhido. Poder antecipar as dificuldades na montagem
constitui uma margem de manobra para os soldadores.

As observacdes mostram que os operadores deixam de parte
os reservatoérios conhecidos para dar prioridade aos reserva-
torios desconhecidos. Estas estratégias, a primeira vista efi-
cazes do ponto de vista da salde (ajustar as suas posturas
aos reservatdrios conhecidos no fim da jornada de trabalho)
nao sao, na verdade, forcosamente eficazes. Com efeito, colo-
cando de lado, por exemplo os reservatérios de tipo B, que
representam em volume de encomendas 15% da produgdo, é
terminar a jornada de trabalho com numerosos reservatorios
dificeis de soldar e de grande tamanho. O modo de organiza-
¢do deveria entdo tender para uma maior integracdao do im-
previsivel em relagdo com o previsivel.

5.2. Tomada de consciéncia das chefias directas da sua
propria actividade

A focalizagao na actividade dos chefes de equipa teve como
finalidade melhor compreender o modo de conceber a gestao
do fluxo de producdo, com a hipdtese de que as formas de
organizacdo do trabalho deixam margens de manobra aos
operadores, que favorecem a construcao de estratégias ope-
ratérias visando a sadde e a eficacia.

Quando um chefe de equipa toma a decisao de afectar um re-
servatorio a tal pessoa, ele ndo conhece o modo como isto vai
ser gerido pelo operador. Os reajustes sao continuos. A cons-
tatacao é que o chefe de equipa corre todo o tempo a recolher
informacdes em cada cabine sobre o progresso do trabalho e
redistribui a actividade em fun¢do dos tipos de reservatério a
montar e soldar e as pessoas disponiveis para o fazer.
Quatro grandes fases estruturam a jornada de trabalho do
chefe de equipa da manha (cf. Figura 1):

1 — a preparag¢ao do trabalho dos operadores: é a fase onde
gasta mais tempo (metade de jornada de trabalho). O chefe
de equipa desloca-se entre o quadro, as zonas de armazém e
as cabines dos operadores. Muito do tempo é consagrado a
procura de componentes dos produtos finais que sao para
distribuir (pegar, pousar nos carrinhos) pelos operadores. Ob-
servamos algumas discussdes durante esta fase.

2 — a informacgao: nesta fase o chefe de equipa leva informa-
¢des aos operadores sobre o trabalho a efectuar e/ou respon-
de a questdes diversas.

3 - o trabalho administrativo: esta terceira fase é reservada
ao trabalho administrativo ligado ao seguimento dos produ-
tos (ficha de seguimento,..) mas também o seguimento do
pessoal (registo de faltas por doenca, ...). Desloca¢bes no
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Figura 1. Gréafico da actividade de um dia do chefe de equipa

atelier sdo identificadas ao longo desta fase. Essas desloca-
¢bes tém como objectivo seguir a producdo (visionamento
das zonas de depdsito dos produtos terminados na monta-
gem, na soldadura e visionamento das cabines).

4 — a passagem de turno: é o espaco de discussao com o
chefe de equipa da tarde. Ele faz o ponto de situacdo sobre o
que foi realizado e as modalidades que pds em marcha para
assegurar o seguimento da producao.

Os chefes de equipa da tarde passam o seu tempo a preparar
0 primeiro reservatério da meia-jornada que se segue. Um
quarto do tempo de trabalho é consagrado a trocas verbais
entre o chefe de equipa e os operadores. Quando estd no
escritorio, ele faz a triagem das ordens de fabrico, insere da-
dos no computador, preenche o caderno de encargos e outros
cadernos, etc. Ele |& varias vezes o quadro: reflecte em frente
ao quadro, tira e pde pastilhas, retira barras, escreve no qua-
dro, etc. Quando passa a porta do escritério é para transpor-
tar um produto de um lado ao outro, responder a um pedido
ou dar instrugdes, etc. Todos estes tracos da sua actividade
dao informagdes sobre o seu trabalho de organiza¢ao do tra-
balho e de regulacdes verticais.

Precisamente, o trabalho no escritério e em frente ao quadro
representa 40% do tempo de trabalho do chefe de equipa. Em
nimero de ac¢des, o chefe de equipa utilizou 142 vezes os
espacos do corredor, ocupou 41 vezes o escritério, olhou 30

vezes para o quadro, subiu 6 vezes a outro andar, investiu 59
vezes em 6 zonas de armazém e entrou 39 vezes em 17 cabi-
nes (cf. Figura 2).

£
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=
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Figura 2: Reparticao do tempo passado, por ac¢do, pelo chefe de equipa

Saber quanto tempo vai durar a realizagdo de um reservatério
conhecido, nao quer dizer que os operadores tenham tempo
suficiente para efectuar esta actividade. O papel da chefia é,
entdo, de criar um sistema de gestdao do tempo na organizacdo
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do trabalho. Para isso, ele modifica o planeamento das priori-
dades dos reservatérios a soldar em permanéncia no quadro
do seu escritério. Por exemplo, as 13h12m ele afixa o reserva-
torio 228672 (cf. Quadro 3), mas uma outra prioridade apare-
ce, 0 228472, e o reservatorio afixado passa para a segunda
posicdo as 13hi4m. Depois uma outra prioridade aparece, o
reservatério 228582, e o reservatdrio afixado em primeiro lu-
gar passa de novo a Gltimo as 13h2sm. A actividade do solda-
dor que esta afecto a cabine de soldadura segue a prioridade
as 13higm mas pega no primeiro reservatério 228672 as
15h1g9m em lugar do 228582, mais prioritario. Observamos en-
tdo que a realizacdo dos reservatérios faz-se através de um
jogo subtil entre o chefe de equipa que define as prioridades
e um soldador que escolhe o reservatério a soldar.

Prioridades afixadas pelo T Modelo de reservatério
chefe de equipa P trabalhado por um soldador
228672 13h11
228472 13h14
228672 13h19 228472
13h2s5
228582 15h19 228672
228672 16h37 228582
18ho2 228582
Quadro 3: Modificacdo das prioridades dos reservatorios entre a organizagdo do chefe de equipa e
a actividade dos soldadores

Em caso de urgéncia, a atribuicdao de um reservatério conheci-
do faz-se a uma pessoa competente, por vezes com séries im-
portantes (por exemplo, 10 reservatérios a fazer). Este tipo de
estratégia de organizacao do trabalho pelos chefes de equipa
para atingir os objectivos de producdo nao permite fazer variar
a “gestualidade” no posto de trabalho e cria constrangimentos
temporais fortes. O que representa a acumula¢do de dois cons-
trangimentos, ocasionando o aparecimento dos PMS.

5.3. Espaco de troca entre os chefes de equipa e os
operadores

Um trabalho de troca colectiva foi realizado com os montado-
res e os soldadores sobre a constru¢gao de uma tipologia de
reservatorios (cf. Quadro 4) e com os chefes de equipa sobre
a compreensdo dos seus modos de organizacao das afecta-
¢oes dos reservatérios. Tratava-se de encontrar para os che-
fes de equipa, com os operadores, as fontes de disfunciona-
mentos e os meios de melhorar a organizacao do trabalho
para os evitar e os gerir melhor. As inova¢des sobre a organi-
zacgao do trabalho oferecem autonomia aos operadores sobre
a auto-organizagao da sua jornada de trabalho, deixando a
disposicao dos chefes de equipa a gestao da producao. Por
exemplo, a tipologia dos reservatdrios ndo deve impossibili-
tar as logicas individuais de escolha dos reservatérios, nem
desprover os operadores das suas margens de manobra. Mas

ao mesmo tempo, essa tipologia fornece aos chefes de equi-
pa o dispositivo de gestao de conhecimentos (teis para afec-
tar os reservatérios aos operadores.

Este trabalho em que se implicam os chefes de equipa e o0s
montadores-soldadores, cria uma organizacao do trabalho
que facilita a gestao de ruptura das pecas dos fornecedores,
melhora o espac¢o de trabalho em fun¢do do tamanho dos
reservatérios, ajuda a uma melhor cooperacdao no seio da
equipa de trabalho.

Reservatorios avaliados Tipo Motivos

RVI 4ool 1 envelope e dois fundos

Simples
Exigéncia menor ao nivel das

Os escondidos ranhuras (S, C, MS)

Sunseeker 1000l Volumosos, pesados (MS, C)

Dificil de manter na mesa e
montagem especifica com
posturas penosas (MS, S)

PPM modelo grande

Soldadura (S)

©5 4 [ Separadores estanques (C)

Dificeis

Numerosas patas de fixagao,
tubos mergulhadores (S)

Sem espago para meter os
bragos (C)
Sem espaco para ver (meter a
cabega) (O

Pequenos

Se a preparagao nao facilita a
montagem (S, C, MS):
- primeiro elemento de uma
série (regulagdo da maquina)
- lote de chapas, laminagem
diferente, sentido do débito
- intensidade muito forte du-
rante a colocagao de reforgos
- utilizagao de grampo, mais
soldadura

Causadores de stress Todos

Quadro 4: Tipologia de reservatdrios construidos depois de uma troca entre os chefes de equipa
e os operadores

L da- Soldad

(5), Caldeireiros (C), Montad (dadores (MS)

Além disso, ao nivel do sistema de gestdao da producao, 90%
das encomendas sao tratadas mais de 10 dias antes da data
de fabrico e perto de 50% das encomendas sao fabricadas no
dia da data de entrega ao cliente, isto é, com urgéncia. Esta
organiza¢ao nao favorece o desenvolvimento de margens de
manobra dos chefes de equipa. Trata-se aqui de questionar a
concepg¢ao do trabalho dos chefes de equipa. Respondendo
as suas proéprias injungdes entre avangar a producdo, assu-
mindo uma optimizacdo dos recursos, o tratamento das infor-
macgoes e das prioridades dadas aos reservatoérios pelos che-
fes de equipa faz-se mais por tentativas sucessivas. Mudando
a reunido de producao da manha para a tarde, eles aumentam
as suas possibilidades de antecipar de modo global a sua
gestao da produgdo.

6. Discussao

A inovacao organizacional elabora-se num processo de con-
cepcao, tendo em conta a actividade dos conceptores (aqui
chefes de equipa) e as formas de colaboracdo entre concep-
tores e operadores. A inovacdo baseia-se aqui nas possibili-
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dades de um trabalho colectivo mais eficaz para a produgao
e para a salde de cada um. O que implica previamente uma
analise do trabalho e uma mudanca de representa¢des dos
actores sobre as causas das dificuldades encontradas e dos
meios de melhoria. Mas isto supde também compreender os
artefactos disponiveis para os actores e o0 modo como eles
transformam em instrumento a sua propria ac¢dao, nomeada-
mente com a dupla actividade dos conceptores: a actividade
produtiva e a actividade construtiva (Rabardel & Pastré,
2005). O design organizacional repousa entdo sobre a exis-
téncia, nos actores, de um modelo enriquecido do trabalho, a
convocar no processo de inovacdo. Este modelo enriquece-se
com uma compreensao da pratica quotidiana e uma apreen-
sdo fina das regulagdes postas em pratica pelos actores. Ele
ultrapassa a mobilizag¢ao Gnica de conhecimentos sobre a ac-
tividade de trabalho sem ligagdao com uma ac¢ao situada na
organizagao. Isto leva os actores a ter em conta a gestao dos
fluxos de produgao como um objecto de desenvolvimento da
sua propria actividade.

Esta abordagem de inovagao da organizacao do trabalho se-
gundo a concepcao da actividade dos conceptores (aqui che-
fes de equipa) cria uma mudanca de olhar sobre a problema-
tica dos PMS. Conceber formas de organizacdao do trabalho
pela chefia, permite criar margens de manobra na ac¢ao dos
operadores. Nao se trata mais de uma relagao simples entre
0s constrangimentos biomecanicos e o aparecimento de do-
res relativas a uma patologia PMS, mas sim de acrescentar
constrangimentos das situacdes de trabalho tendo como ori-
gem principal a organiza¢ao do trabalho. Este estudo coloca
em evidéncia que a desorganiza¢ao dos fluxos de producgdo
nao conhecidos pela direc¢ao, conduz a regulagdes selvagens,
0 que origina custos elevados para o pessoal de chefia inter-
mediaria e os operadores.

As inovac¢des na organizacdao do trabalho sdo directamente
originarias do conhecimento da actividade real do trabalho,
das suas exigéncias, do modo de regular o imprevisto e das
possibilidades de fazer face, colectivamente, aos fluxos de
producdo. A concepc¢ao da actividade dos chefes de equipa
estd aqui no centro da problemaética da inovag¢do. A inovagao
organizacional apoia-se na articulacdao entre dois niveis de
margens de manobra — as dos operadores e as dos chefes de
equipa. Trata-se de criar um lugar de encontro (Daniellou,
2008), isto &, que a organizacdo permita a confrontacao regu-
lar dos conhecimentos daqueles que gerem o especifico no
quotidiano e daqueles cujo trabalho é antecipar o que pode
ser, pela aplicagdo de conhecimentos universais. A constru-
¢do de um mundo comum (Béguin, 2004) procura o estabele-
cimento de troca de mundos, de processos dialdgicos, duran-
te os quais o mundo de uns pode ser referido e posto a prova
no mundo de outros.

Este estudo, centrado na compreensao da actividade dos con-
ceptores na inovacao organizacional, questiona a ergonomia
sobre o conhecimento do papel da chefia intermediaria no
processo de concepc¢do. A contribuicdo dos ergbnomos na
intervencao poderia visar a “reconstru¢ao” da actividade des-
tes conceptores, para agir sobre a “accdo da organiza¢do”

(Maggi, 2003). Por outro lado, esta pesquisa abre perspecti-
vas sobre a participacdao dos operadores, neste trabalho de
elaboracao da actividade dos conceptores.

Contudo, os limites desta abordagem sao os do contexto e
das evolugoes do trabalho. Com efeito, as incertezas ligadas
as mudancas permanentes das empresas (mobilidade dos ac-
tores, mudanca de produto segundo a evolucdo do mercado,
compra por um grupo, deslocalizacao), devem ser abrangidas
na consideracdao das problematicas econdmicas, politicas e
sociais pela ergonomia. A empresa automovel estudada, di-
versificando os seus produtos, engrandeceu: extensdo do ate-
lier e aumento dos efectivos (passagem de 84 assalariados
para 110). Novas questoes colocam-se, hoje em dia, sobre as
margens de manobra das chefias directas, para organizar o
trabalho a partir de um conhecimento da actividade dos ope-
radores. Fundada no passado na autonomia dos chefes da
equipa e numa cultura artesanal, a actividade de concepg¢do
da organizac¢do do trabalho dos chefes de equipa esta actual-
mente fragilizada, pelos modos de comunicacao e de aprendi-
zagem, tornados mais dificeis. Todavia, a direc¢ao é sensivel
as questdes de salde dos assalariados, nomeadamente for-
necendo 0s meios para prosseguir o projecto de intervencao
sobre a prevencao duradoura dos PMS. A intervencao prosse-
gue com o acompanhamento de um projecto de extensdo do
atelier. As competéncias ergondmicas do consultor ARACT fa-
cilitam a consideracao das necessidades futuras da activida-
de e a antecipagao da organizacao do trabalho na condugao
deste projecto, que se segue ao primeiro trabalho realizado
com os chefes de equipa e operadores.

Partindo de um modelo de inovagdo, o artigo centra-se sobre
a dinamica das trocas entre conceptores e operadores, em
torno dos miltiplos esbocos de objectos intermediarios, no-
meadamente os que ajudam os actores a convocar a activida-
de no processo de concepcdo. A passagem destes objectos
intermediarios a um “objecto fronteira” (Vinck, 2008), carac-
terizada na situacdo por uma referéncia comum a uma tipolo-
gia de reservatorio, abre novas vias a inovacao: a da aprendi-
zagem de novas formas de organizacdao do trabalho pelos
chefes de equipa e a do “poder para agir” dos operadores
(Clot, 2008). A intervengao pode contribuir para dar uma ou-
tra imagem a inovac¢do, que conduz ao desenvolvimento da
actividade por uns e outros. A renovacao da actividade nao é
contudo possivel a ndo ser no ambito de uma dindmica colec-
tiva de reorganizagao do trabalho.
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As dindmicas colectivas de concepc¢do
da organizagdo e do trabalho durante a
inovagao organizacional

Resumen En este articulo presentamos una intervencion er-
gondmica sobre los factores organizacionales de prevencion de
los trastornos musculo-esqueléticos (TMS) en una empresa de
automaviles. La innovacion organizacional se basa en la idea de
tomar en consideracion la actividad de los disefiadores (el mar-
co de proximidad), que desempeiia un papel fundamental sobre
la construccion de margenes de maniobra de los operadores.
Reconstruir la organizacion del trabajo requiere de equipar a los
diseiadores en el proceso de concepcién, particularmente alre-
dedor de tres orientaciones: comprender el trabajo real de los
operadores, tomar conciencia de su propia actividad de director
de equipo y crear un lugar de intercambio entre los disefiado-
res y los operadores. A partir del analisis sobre la gestion de
los flujos de producciéon de unos y otros, los disefiadores y los
operadores lograron construir una referencia comin de tipolo-
gia de depositos que permite el desarrollo de la actividad de
cada uno. La innovacién organizacional depende de dinamicas
colectivas de reorganizacion del trabajo.

Palabras-clave innovaciéon organizacional, concepcién, mar-
co de proximidad, trabajo en equipo, TMS

Les dynamiques collectives de concep-
tion de ’organisation et du travail du-
rant I’innovation organisationnelle

Résumeé Dans cet article, nous présentons une intervention
ergonomique sur les facteurs organisationnels de prévention
des troubles musculo-squelettiques (TMS) dans une entreprise
automobile. Linnovation organisationnelle se fonde sur lidée
qu’il faut prendre en compte lactivité des concepteurs (ici len-
cadrement de proximité), qui joue un rdle fondamental sur la
construction des marges de manceuvre des opérateurs. Recons-
truire lorganisation du travail nécessite d’équiper les concep-
teurs dans le processus de conception, notamment autour de
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trois orientations: comprendre le travail réel des opérateurs,
prendre conscience de leur propre activité de chef d’équipe,
créer un lieu d’échange entre les concepteurs et les opéra-
teurs. A partir d’analyse sur la gestion des flux de production
des uns et des autres, les concepteurs et les opérateurs sont
arrivés a construire une référence commune de typologie de
réservoirs qui permet le développement de lactivité de cha-
cun. Linnovation organisationnelle dépend de dynamiques col-
lectives de réorganisation du travail.

Mots-clé innovation organisationnelle, conception, encadre-
ment de proximité, travail collectif, TMS

The collective dynamics of work and
organization design during organiza-
tional innovaticon

Abstract In this paper we present an ergonomic interven-
tion for the prevention of musculoskeletal disorders (MSD) in
a company dedicated to the production of car tanks. We show
that innovation emerges from the improvement of a production
process that shifts from adjustments to the technical system to
knowledge about the activity. The design of work organization
emerges directly from the work requirements and from ways of
controlling the unpredictable as well as the possibilities of col-
lectively facing production flows. Here managerse representa-
tion of work organization is decisive. It offers a way forward to
ensuring the lasting prevention of MSD.

Keywords organizational innovation, design, production
management, collective work, MSD
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Resumo A partir de uma intervencio ergonémica relativa
ao acompanhamento de uma mudanc¢a organizacional numa
Seguradora de saide, interessamo-nos, neste artigo, nas
aprendizagens dos futuros “utilizadores da organizacao”. De-
senvolvemos um ponto de vista segundo o qual a intervencao
ergonémica se pode construir de tal modo que permita aos
operadores adquirir conhecimento sobre o funcionamento futu-
ro da organizacdo. Para isto, parece-nos indispensavel implicar
os futuros utilizadores na concepcao da organizacao futura.
Neste sentido, propomos articular a intervencdo ergondmica
em torno de uma “experimentac¢ao”, dando espaco a testes so-
bre a organizacao, permitindo assim aos operadores participar
nas escolhas e experimenta-las.

Palavras-chave ergonomia, actividade colectiva, coopera-
¢do, servicos, mudanca organizacional

Introducao

Como muitos, pensamos que o ambiente condiciona a activi-
dade e o estado dos individuos. Concordamos assim no facto
de que este ambiente e o individuo nao constituem entidades
isoladas, independentes e obrigadas a coexistir. O individuo
faz parte do ambiente e o ambiente constitui uma continuida-
de, um complemento do individuo: uma continuidade da mao
(a caneta, o martelo, a cadeira) ou uma continuidade do racio-
cinio (o programa, o procedimento), por exemplo. Enquanto
ergdbnomo, parece-nos que estas consideracdes gerais sobre
a condicao humana aplicam-se ao mundo do trabalho. Neste
ambito, a concep¢do de um ambiente de trabalho ndo pode
ser eficaz sem conhecimento das actividades que ai ocorrem
e poderiam ai ocorrer (Daniellou, 1992) e sem a contribuicdo
dos individuos que o compdem.

Para exemplifica-lo de modo mais concreto, vamos, ao longo
deste artigo, expor o desenrolar de uma intervengao ergon6-
mica, os seus resultados e as reflexdes que levanta. Durante
esta intervencao, articulada em torno de uma mudanca orga-
nizacional numa Seguradora de salde (Mutuelle de santé),
tivemos a ocasiao de por em prética uma “experimentac¢ao”,
permitindo ndo sé resolver os problemas concretos do traba-
lho, como elaborar as formas de cooperagao necessarias a
resolucao desses mesmos problemas. Isto permitiu-nos iden-
tificar caracteristicas essenciais a fim de estruturar o que po-
derfamos assemelhar a um dispositivo (Foucault, 1994). Orga-
nizdmos este dispositivo em torno de momentos que permitem
a definicdo de regras de funcionamento (grupos de trabalho,
diagné6stico, procura de solugdes, simulagdes) e de momentos
que dao espago para o desenvolvimento da experiéncia indi-
vidual e colectiva. Este Gltimo ponto permitiu assemelhar esta
démarche a uma “abordagem intrinseca” (Rabardel & Béguin,
2005), ou seja, em coeréncia com os pontos de vista préprios
dos que constituem a situacao, como os operadores. Este
aspecto parece-nos essencial ja que permite aos individuos,
numa fase de transicdo organizacional, sin6nimo de mudan-
¢as cognitivas e sociais, elaborar os seus proprios espacos de
aprendizagem. Trabalhando sobre a procura de solu¢des para
as dificuldades quotidianas ligadas ao trabalho e tentando



construir o dispositivo mais eficaz para tratar estes proble-
mas, os operadores elaboram novas representacdes sobre o
seu trabalho actual e futuro.

A intervencao ergondémica
Contexto

A intervencao desenrolou-se numa Seguradora de salde com
3000 pessoas, mobilizadas no territério francés no seio de
101 sec¢des interdepartamentais. A actividade principal desta
Seguradora de salide consiste em gerir a comparticipacao e
os reembolsos ligados a sadde, assegurando o regime geral
(Seguranca Social) e o regime complementar. O pedido partiu
do seu Presidente. Ele desejava ser acompanhado na realiza-
¢do de um projecto organizacional ja iniciado. O objectivo
principal deste projecto consistia na racionalizacao da produ-
cdo, separando as actividades de back office das de front
office (Petit, 2005). Para isto, centros de tratamento tinham
sido criados de modo a gerir massivamente o tratamento dos
dossiers. Logo que o pedido, orientado para a definicdo de
estruturas de front office, foi formulado, os centros de trata-
mento estavam ja criados, tal como apresenta a figura 1, mas
o funcionamento global da produ¢do nao satisfazia os res-
ponsaveis (baixa produtividade e aumento dos erros).

Antes Depois

Centro de Tratamento

| /4N
RN

Clientes 1 C2 1 C1 C2 G

Figura 1: Organizacdo geral antes e depois da mudanca

Tendo em conta a amplitude do projecto, propusemos, num
primeiro momento, realizar um estudo preliminar que tinha
como objectivos:

— fornecer um primeiro diagnéstico relativo ao trabalho actu-
al em seccao,

— dimensionar a intervencao ergonémica de acompanhamen-
to das transformagdes organizacionais previstas.

Assim, efectudmos, em resposta ao pedido nacional, andlises
do trabalho no seio de duas sec¢des departamentais relativa-
mente as preocupac¢des do Presidente. Globalmente, tratou-
se de uma intervencdo relativamente consequente (com 3
anos) que necessitou da participacao de 4 ergénomos dos
quais um empregado a meio-tempo pela empresa.
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Elementos de diagnéstico

Pudemos rapidamente constatar o quanto a implementacao
de centros de tratamento teve repercussoes negativas sobre
o funcionamento das sec¢des. Com efeito, a devolugao dos
dossiers “ndo-trataveis” pelos centros de tratamento mono-
polizava um tempo de trabalho consideravel dos agentes das
seccdes. Nestas condicoes, os empregados das secgdes en-
contravam-se numa situacdo onde novos objectivos deviam
ser atingidos, mas onde o essencial do seu tempo estava
consagrado a terminar os dossiers em espera. O sofrimento
sentido pelos operadores (chefias incluidas), de ndao poder
realizar as tarefas que lhe eram atribuidas, alertou-nos para a
prioridade dos problemas a ter em conta. Nao era possivel,
num tal contexto, melhorar a qualidade das presta¢des do
front office, enquanto que os empregados nao podiam consa-
grar a isso o seu tempo e o seu “espirito”. Em consequéncia,
tratava-se, nesse momento, de interessar-se mais particular-
mente pelo tratamento destes dossiers de liquidacao rejeita-
dos e frequentemente mais complexos, antes de considerar o
estudo do trabalho relativo ao acolhimento fisico e aos meios
para desenvolver prestacdes especificas aos aderentes. As
dificuldades associadas a liquidacao das folhas de cuidados
tinham sido subestimadas. Com efeito, as folhas de cuidados
nao se pareciam. Existia uma variabilidade, dificilmente quan-
tificavel. A actividade posta em pratica, necessaria para efec-
tuar o reembolso de uma consulta num médico de clinica ge-
ral, ndo podia ser compardvel a necessaria para o reembolso
de uma consulta, necessitando de um transporte particular
(pessoa invalida), num especialista exercendo numa clinica
privada. Ora, parece-nos que a hipo6tese “liquidar, é registar
as folhas de cuidados e autorizar o pagamento” estava na
origem de uma parte das escolhas organizacionais. De facto,
uma quantidade importante de dossiers eram “rejeitados”
pelo centro de tratamento para as sec¢des, pela “impossibili-
dade organizacional” na qual se encontraram os primeiros, de
gerir esta variabilidade.

Para além disso liquidar é, muitas vezes, seguir “uma histo-
ria”, ver “um folhetim”. Ou na configuragao organizacional na
qual nds efectudmos estas andlises, o seguimento de hist6-
rias parecia mais dificil de pdr em pratica. Com efeito, se a
organizagdo anterior permitia ao “grupo” seguir os segurados
com particulares dificuldades, o seguimento, apds a imple-
mentacdo dos centros de tratamento, era muito mais dificil
(diferentes contactos com um segurado, dificuldade para o
aderente conservar um interlocutor dnico): “partimos do zero
muitas vezes”. Os operadores tinham pouca assisténcia infor-
matica em termos de seguimento da histéria de um segurado,
e a (nica verdadeira testemunha da histéria eram os arquivos
de papel: havia menos informacdes no computador do que
nas pastas. Estas sdao as razdes pelas quais os centros de
tratamento provocavam uma perda de “traceabilidade” no
que diz respeito aos dossiers dos aderentes. De facto, as
pessoas que detinham a informacdo nao eram as que eram
solicitadas quando a tentdvamos utilizar. Enfim, neste quadro
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0s dossiers standard eram tratados mais rapidamente pelos
centros de tratamento, mas os dossiers mais complexos (rela-
tivos as pessoas em maior dificuldade) eram tratados com um
prazo mais importante. Em consequéncia, o centro de trata-
mento brilhava com uma “ma imagem” junto das sec¢des de-
partamentais. Ele ndao fornecia, segundo os operadores e os
responsaveis de seccoes, a ajuda prevista enquanto “suporte
de producdo”. Eles pareciam exigentes pela preparacdo da
triagem e pela requisicdo de complementos necessarios aos
dossiers. Eles tinham dificuldades em aplicar as especificida-
des departamentais de cada sec¢do. Enfim, eles davam a sen-
sacdo, aos diferentes operadores das sec¢des, de terem sido
despojados de uma parte das suas competéncias. Assim, o0s
operadores nao tinham mais a impressdo de tratar realmente
os problemas dos aderentes, mas sim de tratar de dossiers,
ver “pedagos” de dossiers.

Estes primeiros elementos obrigaram-nos rapidamente a ana-
lisar o funcionamento de um centro de tratamento e das liga-
¢des com as sec¢des. Neste ambito, a proposta a qual chega-
mos, consiste em prolongar as nossas analises junto de um
centro de tratamento regional e completar as nossas analises
no seio de uma terceira sec¢do: as constata¢cdes evocadas
precedentemente foram confirmadas e outras apareceram.
Uma entre elas dizia respeito as disparidades dos modos de
classificacao e de triagem dos dossiers que chegavam ao cen-
tro de tratamento, pela via das seccoes. Isto podia nao ter
nenhuma consequéncia se ndo tivesse influéncia sobre a acti-
vidade dos agentes no centro de tratamento. Ora, este deter-
minante condicionava largamente os modos de ac¢dao dos
operadores do centro de tratamento; o que originava reper-
cussoes sobre as taxas de erros e 0s prazos no tratamento.
Consecutivamente ao aumento de erros e de prazos de trata-
mento, as reclamacdes aumentavam. Ora, estas Gltimas eram
geridas pelas sec¢bes (6rgdos de front office) embora fossem
provenientes do centro de tratamento (6rgao de back office).
A accdo directa sobre o processo que provocava esses proble-
mas tornava-se assim muito mais dificil. De facto, tudo se
passava como se, querendo melhorar a qualidade do servico
proposto aos aderentes, segundo os critérios de produtivida-
de, tivéssemos provocado novas formas de degradagao desta
qualidade. A estrutura organizacional parecia, num certo nd-
mero de casos, ir ao encontro da regulagao possivel para fazer
face aos disfuncionamentos, alterando a qualidade do servigo
prestado. Esta organiza¢do parecia ter “esquecido o cliente”.

A prossecucao da intervengao

Isto abriu a reflexao sobre o contelido da nossa intervencao
para e com 0s responsaveis nacionais e locais. Assim, esta-
mos convencidos que incentivar maior performance nos cen-
tros de tratamento era permitir-lhes tratar a variabilidade das
folhas e dos pedidos restabelecendo as interaccoes entre eles
e as secgdes, para pdr no centro da actividade a nogdo de
histéria de um segurado e de um dossier. Neste ponto, colo-
camos também em evidéncia que os operadores de front offi-
ce e de back office tinham compensado certas lacunas da

estrutura organizacional sob a forma de ajustes locais. No
entanto, o que nos parecia essencial era que essas iniciativas
eram extremamente “precarias”, ja que conduziam a formas
de acordo, entre as estruturas, muito informais, e por isso
sujeitas a jogos de poder (as sec¢des eram geradoras de or-
dem no centro de tratamento “visto” como um prestador de
servico). Neste ambito, as perspectivas organizacionais relati-
vas tanto ao centro de tratamento como as sec¢des, deviam
apoiar-se em escolhas que ficavam por esclarecer. Pelo menos
para facilitar o tratamento dos dossiers, a elucidagao das es-
colhas podia fazer-se fosse por um aumento da autonomia do
centro de tratamento, fosse por um aumento das relacoes
entre as sec¢des e 0s centros.

E por isto que propusemos, neste momento da intervencao,
implementar um grupo de trabalho local tendo por objectivo
resolver os disfuncionamentos. Com um conjunto de actores
(agentes e responsaveis de seccoes e do centro de tratamen-
to), tratou-se de rapidamente simular certas formas de orga-
nizagao para optimizar os modos de tratamento destes dos-
siers. De um modo mais geral, tratou-se também de trabalhar
em torno da partilha de tarefas de cada entidade, nomeada-
mente a volta da questao da classificacao, da triagem e da
eventual questao da partilha das habilitacdes na modificagao
de certas bases de dados e no acesso ao exterior (contactos
com os clientes). Enfim, depois do esclarecimento de certas
escolhas, submetemos, ao nivel nacional, a possibilidade de
experimentar em tempo real estas escolhas. Num primeiro
momento, isto permitiu-nos resolver disfuncionamentos mui-
to concretos, apresentando solu¢des simples a implementar.
Trabalhdamos em primeiro lugar com 3 sec¢des departamen-
tais e um centro de tratamento e depois progressivamente
com uma vintena de secc¢des. Cada grupo de trabalho compre-
endia uma quinzena de pessoas, no maximo, representando 2
ou 3 seccoes e o centro de tratamento. Este trabalho durou 18
meses e permitiu experimentar, em tempo real, solu¢des para
diferentes disfuncionamentos revelados pelo diagnéstico dos
ergbnomos, e de outros que apareceram, progressivamente.
Certas solugdes concretizavam-se por procedimentos especi-
ficos entre uma seccao e um centro de tratamento, outras li-
gavam-se a procedimentos ou a estruturacdes organizacio-
nais mais gerais, dizendo respeito a todas as 20 secgdes.
Todo este trabalho de procura de solucdes, através de simu-
lagdes, associado a fases de testes reais, rapidamente ga-
nhou o nome e a forma de uma experimentacdo sobre a orga-
nizagdo da produgdo entre back office e front office. Isto
necessitou de um investimento importante da parte dos par-
ticipantes e dos dirigentes locais e nacionais. Pode relacionar-
se a possibilidade de prosseguir com esta experimentacao
durante tanto tempo, nomeadamente, com o facto de se ter
conseguido obter resultados tangiveis.




Os resultados da intervencao

Apdbs as nossas primeiras analises sobre o trabalho em sec-
¢ao, apercebemo-nos de importantes dificuldades engendra-
das pelo ndo tratamento de dossiers “problematicos” pelo
centro de tratamento e devolvidos a seccdo. Tratava-se con-
cretamente, para as secgoes, de re-tratar dossiers que o cen-
tro de tratamento ndo “queria” ou nao podia (por falta de
competéncias) tratar. De um ponto de vista quantitativo, estas
devolugdes eram efectivamente numerosas: cerca de 200 dos-
siers, em média, por dia para uma sec¢ao. De um ponto de
vista qualitativo, tratava-se quer de dossiers banais devolvi-
dos com a menc¢ao “incompleto” ou “falta uma assinatura”,
quer de dossiers mais complexos como a Cobertura Universal
de Doencas. O ponto de partida e a base da experimentagao
foram de se concentrar em torno dos dossiers problematicos
para os diminuir e criar tematicas mais gerais, tais como a
falta de conhecimento do trabalho do outro, a ndo-articulagao
dos modos de execucao (na secc¢ao e no centro de tratamento)
em torno de um mesmo dossier, a partilha de competéncias,
a actividade de liquidacao, a qualidade do servico, etc. O tra-
balho colectivo em torno da “re-modelagem” das regras exis-
tentes permitiu fazer diminuir consideravelmente as rejei¢des,
permitindo ao mesmo tempo melhorar uma parte da qualida-
de do servico prestado (prazos de tratamento mais curtos) e
aumentar a capacidade do centro de tratamento de ajudar as
secgoes. Depois da experimentacdo, a média dos dossiers de-
volvidos para uma seccao era inferior a 25 dossiers por dia.

Se a ideia de diminuir as rejei¢des estava bem identificada, os
meios para ai chegar estavam muito menos. Com efeito, a
medida dos encontros, os temas de debate alargavam-se, a
confianca melhorava entre uns e outros e pudemos comecar
a vislumbrar uma visdao mais global do tratamento dos dos-
siers entre entidades, e em consequéncia, colocar em debate
uma légica mais englobante do servico e da sua qualidade.
Nao havia nenhuma ddvida que, se quiséssemos diminuir as
rejeicdes, era necessario que o centro de tratamento ganhas-
se tempo para consagrar a isso. Ou seja, nao havia nenhuma
ddvida também que as sec¢des deviam rever certos dos seus
procedimentos a fim de os tornar compativeis com o funcio-
namento do centro de tratamento, e idénticos as outras sec-
¢des. E este trabalho de fundo que permitiu a homogeneiza-
¢do de um certo nimero de procedimentos, aligeirando assim
as dificuldades do centro de tratamento e libertando o seu
tempo. Globalmente, esses resultados também originaram di-
minui¢des nas reclamagdes feitas pelos aderentes. Esta reper-
cussao nao pdde ser verificada sendo a longo prazo pelos
responsaveis pelas secc¢des. A libertacao deste tempo permi-
tiu ao centro de tratamento, evidentemente, aumentar a sua
capacidade de tratar dos dossiers. O centro de tratamento
teve, portanto, a possibilidade de se dedicar ao tratamento
de dossiers mais complexos, nao tratados anteriormente. A
preparacao das secc¢oes para uma visao mais global do fun-
cionamento facilitou a passagem destes dossiers para o cen-
tro de tratamento. Em consequéncia, o campo de base das
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competéncias do centro de tratamento alargou-se, a medida
do avanco dos trabalhos. Esta mudanca foi percebida pelo
pessoal do centro de tratamento como uma forma de reco-
nhecimento através da diversificacdao de tarefas e sobretudo,
uma constru¢ao mais coerente de uma profissao em torno da
liguidagao. Para o pessoal das secc¢des, foi mais percebida
como uma possivel solucdo para o desenvolvimento de novas
tarefas orientadas para o servico no seio das secg¢des.

Se o centro de tratamento era antes percebido como o que
vinha desorganizar o trabalho, era mais considerado, no final
da experimenta¢do, como aquele com o qual que torna possi-
vel construir uma nova identidade do seu trabalho, em conse-
quéncia, aquele com quem “iremos avancar”. De facto, todo
este trabalho sobre as rejei¢cdes que parecia basico e relativa-
mente técnico, permitiu-nos abordar e tratar questdes comple-
xas de mudanga, de identidade no trabalho ou ainda de reco-
nhecimento do trabalho do outro. A nivel nacional, os centros
de tratamento eram entao reconhecidos como centros de ser-
vico, da mesma forma que as seccdes. Esta mudanga mais
simbélica que operacional deixa aparecer um sentimento de
uma federalizacao do centro de tratamento, considerado até ai
como um prestador exterior. Em pano de fundo, estes debates
em torno de situacdes de trabalho permitiam mudancas sobre
as diferentes praticas de uns e outros. Tinhamos colocado
esta hipotese antes da implementacado dos grupos, mas tinha-
mo-la percebido principalmente relativamente as diferencas
de praticas entre o centro de tratamento e as sec¢des. Ora,
verificou-se rapidamente que esta partilha de experiéncias di-
zia respeito, para muitos, aos membros das diferentes sec¢des
departamentais. Os comentarios de um director, no fim de
uma reuniao, sao reveladores: O que é verdadeiramente dife-
rente nestas reunides, é que falamos do trabalho. No entanto,
encontramos muitas vezes colegas das sec¢oes na Sede, mais
nao discutimos jamais os problemas do quotidiano.”

Os diferentes grupos de trabalho tinham um modo de funcio-
namento relativamente autébnomo face a Sede nacional, mas
mostrou-se necessario, em numerosos casos, relacionar-se
com esta para obter conselhos técnicos em termos de solugdo
e para que esta Gltima tome uma decisao “final”, tornando
assim visiveis diferentes niveis de decisdes. Para que a nossa
accao fosse eficaz, era necessaria uma certa reactividade na
tomada de decisdo. Ora, os circuitos classicos (hierarquia,
servicos técnicos e administrativos) ndo propunham a reacti-
vidade prevista. O nosso posicionamento permitiu-nos cons-
truir uma rede informal de decisdes que permitiam esta reac-
tividade e que jogou com a credibilidade da intervencao e
com uma certa forma de sucesso do projecto. Contudo, atra-
vés do trabalho realizado nestes grupos, apontamos o dedo
a uniforme deficiéncia do processo de decisao ente o nacional
e o local, o que os participantes do grupo exprimiam regular-
mente. A (ltima reunido, consecutiva aos dez grupos de tra-
balho precedentes, foi, de facto, uma reunido de sintese dos
diferentes trabalhos que tinhamos realizado até ai. Ela reuniu
as 20 seccdes visadas e o centro de tratamento, representa-
dos por 45 pessoas, das quais 22 directores e directoras, 18
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chefias directas e agentes, 3 responsaveis da Sede nacional e
2 ergbnomos. Além de uma aceitacdo geral dos diferentes
actores, a proposito dos resultados obtidos no curso dos tra-
balhos de grupo, foi proposta, durante esta reuniao, uma re-
visao do funcionamento regional das sec¢des e do centro de
tratamento. O processo de regulacdes que se tinha implemen-
tado tornou-se necessario para o conjunto dos operadores
fazer face aos disfuncionamentos encontrados entre as sec-
coes e o centro de tratamento. Uma estrutura organizacional
regional foi entdo proposta, definindo um certo niimero de
actores chave e o seu responsavel. Este responsavel foi de-
signado por unanimidade como devendo ser a responsavel do
centro de tratamento. As tendéncias evoluiram bem.

Instrumentalizar as dinamicas de
aprendizagem na intervencao

Estes diferentes resultados permitem-nos interrogar-nos so-
bre as ferramentas elaboradas durante a intervencao, visando
favorecer as dinamicas de aprendizagem. No estado da nossa
reflexdao, duas ferramentas principais parecem-nos ai partici-
par. A primeira é relativa ao dispositivo de experimentacao
em si mesmo e a segunda diz mais respeito a um dos resulta-
dos da experimentacao: uma estrutura operativa.

Estruturacdo da fase de transicao: a experimentagao

A experimenta¢ao, que pudemos implementar e seguir nesta
Seguradora, permitiu-nos estabelecer um conjunto de refe-
réncias relativamente ao desenvolvimento de uma experimen-
tacdo sobre a organizacao, a fim de acompanhar a passagem
de um estado A a um estado B.

Implementacao de grupos de trabalho

Como para a implementagdao do projecto, a implementagdo
dos grupos de trabalho nao se decreta. Ela constréi-se com os
futuros participantes e os decisores. Como vimos em cima, as
configuragdes das reunides em grupos de trabalho, consti-
tuindo os espacos artificiais das simula¢des, nao sao total-
mente definidas antecipadamente. Neste caso, o ergdnomo
podera unicamente propor preconizagdes que serao mais ou
menos entendidas pelos diferentes actores. No caso de expe-
rimentagdo na Seguradora, 0s grupos de trabalho foram cons-
truidos progressivamente. Comegadmos com trés seccdes e um
centro de tratamento e fomos aos poucos constituindo gru-
pos com as outras 17 sec¢des da regido. Neste ambito, a
construcdo da experimenta¢do passa por uma constru¢ao so-
cial da intervengao. As analises do trabalho realizadas ante-
riormente nas seccdes e as entrevistas com 0s responsaveis
permitiam fazer partilhar, com os futuros participantes, um
olhar sobre o trabalho e, por consequéncia, a construgao de
representacdes sobre as orienta¢des das transformagdes pos-
siveis. Este trabalho de preparagao é determinante para a in-
tervengdo ergondmica.

Identificar e hierarquizar os problemas

0 ergénomo alimenta as discussdes das reunides dos grupos
de trabalho a partir de situacoes de trabalho. Isto pode fazer-
se durante a reunidao, mas as entrevistas anteriores com o0s
participantes constituem momentos de validacao de situa-
coes de trabalho criticas. Durante as reunides, as dificuldades
tratadas devem ser expressas pelos participantes. O ergéno-
mo tem, entdo, unicamente um papel de “catalisador” da ex-
pressao das dificuldades. A seguir, por razdes técnicas de
experimentacdao — ndo podem ser abordados todos os proble-
mas — é essencial hierarquizar os problemas, a fim de dar
prioridades aos disfuncionamentos com mais consequéncias.
Trata-se de p6r em debate as diferentes légicas de ac¢ao. Na
Seguradora, os critérios de qualidade de servi¢o foram muitas
vezes partilhados, entre prazos de produgdao massiva e a con-
sideracao das singularidades de certos casos.

Encontrar solucdes

A procura de solugdes para os problemas evocados nao cons-
titui uma “dificuldade técnica” de resolugao de problemas.
Com efeito, a construgao dos problemas participa na constru-
cdo das solucgdes. O constrangimento essencial é entender-se
sobre os meios para poder chegar as solugdes. Trata-se uma
construcao social entre os actores. Na Seguradora, as solu-
¢oes para os disfuncionamentos de processos de produgao
entre front office e back office passavam por uma reestrutu-
racao da organizacdo, e portanto uma revisao das regras
existentes. As regras utilizadas pelos operadores sdao susten-
tadas por loégicas de acgdes e colocar em questdo essas re-
gras leva a uma confrontacao de l6gicas. Portanto, a procura
de solugdes é dupla: encontrar um compromisso entre confli-
tos de logicas e materializar este compromisso sobre a forma
de solugdo técnica.

Identificar as vantagens e os inconvenientes das
solucdes retidas: critérios de avaliacao

A identificacao de vantagens e inconvenientes deriva de de-
bates sobre a procura de solugdes. Convém, no entanto, que
o ergdbnomo efectue a sua formalizagdo. Isto permite identifi-
car critérios de avaliagdo que permitem validar ou ndao as so-
lugdes técnicas experimentadas. No nosso caso, as vantagens
e inconvenientes foram expressos sob a forma de aumento ou
diminuicao de cargas de trabalho, de prazos de tratamento,
de reclamacoes ou ainda de erros. Os critérios de avaliagao
correspondentes consistiam em fornecer uma medida, efectu-
ada durante a experimentacgdo pelos operadores e/ou 0s ergé-
nomos, para as diferentes vantagens e inconvenientes (por
exemplo, nimero de erros a menos).

Experimentar as solugdes fixando uma data de fim

A fase de experimentagdo — “espaco natural” de simulacao
— deve comportar uma data de fim, de modo a integrar os




constrangimentos temporais do projecto. A primeira fase de
experimentacao, com o grupo de trabalho inicial, desenro-
lou-se num periodo de seis meses. Esta duracdo pode pare-
cer longa, mas a simulagdo em escala real pode gerar produ-
coes de resultados longas (por exemplo, as taxas de
reclamacdo dos clientes). Para além disso, vimos acima que
se trata de experimentar as solucdes técnicas e de fazer
“emergir” regras de cooperacdo; este segundo aspecto é
mais longo a p6r em pratica.

Avaliar os resultados da experimentacdo e decidir das
escolhas

A avaliacdo dos resultados efectua-se em dois tempos: na
data de fim de experimentacdo, fixada anteriormente, e ao
longo da experimentagdo. Os resultados da experimentagao
entre seccdes e centro de tratamento permitiram-nos realcar
que a avaliacdo em curso de experimentagao tinha por objec-
to ajustar as solugdes retidas. Por exemplo, a transferéncia
dos contactos telefénicos para o centro de tratamento foi
avaliada na segunda reunido. Esta avaliacdo ird permitir afi-
nar o conte(ldo dos contactos e as condi¢des nas quais estes
contactos seriam efectuados. Uma altima avalia¢ao realiza-se
no final da experimentacdo, na presenca dos participantes.
Ela visa uma apresentacao global dos resultados obtidos pe-
las modificacoes estruturais. Ela permite também realizar
uma sintese sobre os modos de cooperagao utilizados duran-
te a experimentacdo. Uma primeira parte da reuniao final
permitiu propor um conjunto de resultados “técnicos”, for-
malizados tanto pelos operadores e responsaveis como pe-
los ergonomos. Eles relacionam-se com a evolucdo de volu-
mes de ajudas propostas pelo centro de tratamento, a
evolucdo de taxas de rejeicdes, a evolucdo de transferéncias
de tarefas das secg¢des para os centros de tratamento, a ava-
liacdo de contactos entre o centro de tratamento e os clien-
tes e a homogeneizacdo de procedimentos, etc. Globalmente,
esta procura de soluc¢des técnicas nunca constituiu realmente
uma dificuldade maior. O principal problema encontrado pro-
veio da dificuldade dos agentes, e sobretudo dos responsa-
veis, em imaginar que as diferencas de ldgicas (entre secc¢des
e centro de tratamento), pudessem dar lugar a solugdes. Ora,
como constatamos nesta intervencdo, as diferengas de logi-
cas relacionavam-se sobretudo com os aspectos profissio-
nais. N6s colocamos a hip6tese que existia um ncleo de
base comum de valores (mutualistes) orientados para os
clientes. Isto permitiu-nos construir um referencial comum
relativo a qualidade de servico entre front office e back office
(Petit, 2005). A partir dai, tornou-se mais facil, para cada
actor, imaginar solu¢des para as dificuldades quotidianas.
Outro ponto de desacordo dizia respeito a falta de confianga
dos responsaveis locais, relativamente as margens de mano-
bra deixadas pela direccdo nacional para modificar uma es-
trutura que tinha, até ai, sido imposta. O papel e o posicio-
namento dos ergénomos foram decisivos para “conquistar
estas margens de manobra” junto das instancias nacionais. A
partir deste exemplo, percebemos que ndao sdao unicamente
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as caracteristicas objectivas da situagao que vao servir como
alavanca de acg¢ao, mas que

«importa aqui inverter a opinido geral e convir que ndo é a
duracao de uma situagao ou os sofrimentos que ela impde que
sao motivos para que concebamos um outro estado das coi-
sas onde elas seriam melhores para todo o mundo; pelo con-
trario, é a partir do dia em que podemos conceber um outro
estado das coisas que uma nova luz cai sobre as nossas dores
e sobre 0s nossos sofrimentos e que decidimos que elas sao
insuportaveis” (Sartre, 1943, p. 479, traducao livre).

Estruturar progressivamente a fase de transicdo, tal como a
descrevemos acima, permitiu aos participantes (nomeada-
mente os responsaveis locais) imaginar que era possivel me-
lhorar a situacao. Este aspecto constituia uma parte essencial
do problema em questdo. E também ele quem abriu a porta
das solugdes. A implementacao deste dispositivo de experi-
mentacdo permitiu obter um tempo de elaboragdao de solu-
¢cdes, onde tivemos a possibilidade de p6r em pratica méto-
dos, “um didlogo com a situagao” (Schén, 1983). Com efeito,
este dispositivo foi ocasido para “jouer des coups” (Daniellou,
2001) a fim de testar e avaliar as possibilidades organizacio-
nais. Ele permitiu-nos utilizar os resultados produzidos duran-
te a experimentagdo para estruturar a organiza¢do num esta-
do B. Finalmente, a luz do que propusemos, por um lado,
tentdmos configurar o que poderia passar-se na situacao de
trabalho, estruturando a démarche de experimentacao e, por
outro, tentamos dar lugar ao desenvolvimento da experiéncia:
havia um teste de novas regras mas podia haver uma modifi-
cacdo dessas mesmas regras tendo em conta os resultados
que elas produzissem. Tratava-se de tornar a experiéncia hu-
mana experimentavel.

Construcao progressiva de uma estrutura operativa

0 objecto principal da reuniao de fim de experimentacao rela-
cionava-se com os modos de cooperagao que tinham permiti-
do realizar as transformacgoes e a sua aplicagdo experimental.
Os resultados relacionados com isso ndao se formalizavam
como os relativos as solugdes técnicas experimentadas. A
evolucao dos modos de cooperagdao “avalia-se” em fung¢do
das propostas de transformagdes na estrutura organizacio-
nal, avancadas para generalizar os modos de regulagao expe-
rimentados. Mais concretamente, tratou-se de estruturar a
organiza¢cdao de modo a permitir aos operadores e responsa-
veis conservar uma ac¢do sobre as regras: estruturar o traba-
lho de organizagdo, diria de Terssac (1998). A figura 2 repre-
senta a estruturacao proposta pelos participantes na reuniao
de sintese. Ela coloca em evidéncia dois elementos significa-
tivos da evolugdo dos modos de cooperacgao entre front office
e back office:

— o lugar central acordado no centro de tratamento na ges-
tao regional das regulagdes;

— a hierarquizacgao das cooperacgdes (sec¢ao-sec¢do, secgao-
centro de tratamento).
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Figura 2: Proposta final de organizacao regional

A hierarquizacdo das cooperagdes estruturou-se a diferentes
niveis:

— entre uma sec¢do e o centro de tratamento: um agente e
um decisor foram nomeados por seccdo (as estrelas no inte-
rior dos circulos mais pequenos). O agente é a pessoa de re-
feréncia da secgdo, relativa aos ajustes técnicos e quotidianos
com o centro de tratamento. O papel do decisor consiste em
intervir logo que uma decisao local deva ser tomada relativa-
mente aos problemas técnicos entre a sua sec¢do e o centro
de tratamento (regras autonomas);

— entre diferentes sec¢des de uma mesma regiao: 0 mesmo
agente e o mesmo decisor (bindmio evocado acima) arbitram
a reparticao das tarefas entre as sec¢oes, ajustando as regras
entre si (regras autonomas);

— entre uma sec¢ado (0 bindmio) e a regido (binémio compos-
to também por um agente e um decisor): os diferentes ajustes
entre seccdes podem ser objecto de generalizagdo no seio de
uma regiao, a partir do momento em que estes ajustes permi-
tem obter uma melhoria para as diferentes sec¢des visadas;
— enfim, entre as seccdes e o centro de tratamento: o p6lo
regional, constituido por representantes de diferentes estru-
turas, tem por finalidade gerir a diversidade de regulag¢des
para o conjunto dos 20 departamentos.

Esta estruturacdo dava lugar a modos de regulagao diversos
segundo 0s casos: “regula¢des quentes” (de Terssac & Lom-
pré, 1996), nao formalizadas, entre secc¢des ou entre secgdes
e centro de tratamento, e regulacdes mais formais, “frias”
(idem), relativas a oficializacao e homogeneizagdo de regras
para o conjunto da regido. Para além disso, o p6lo regional
mantinha também as caracteristicas dos grupos constituidos
para a experimenta¢ao, o que permitia uma forma de conti-
nuidade nas formas de mudanca ja construidas, em curso de
experimentagao:

— agentes e responsaveis (uma dimensao técnica e de decisao);
— representantes de cada estrutura;

— cerca de uma dezena de pessoas para dar lugar ao debate.

Elementos de cooperacdo que ndo transparecem na figura 2
foram, ainda assim, propostos ao longo desta reunido: trata-

va-se de ligacdes entre a regiao e a Sede Nacional. Com efei-
to, as diferentes decisdes tomadas aos niveis departamental
e regional (20 departamentos), constituiam uma decisao local
que devia ser validada pelos responsaveis nacionais. Enfim,
esta estruturacao organizacional, que modificava sensivel-
mente as cooperacdes para a producao de servico entre front
office e back office serviu depois, na conduta global da mu-
danca, de referéncia a definicido de um esquema regional na
Seguradora. Se o dispositivo de experimentacao permitia re-
solver dificuldades ligadas ao trabalho (dossiers dificeis de
tratar, procedimentos nao apropriados), aspecto essencial
para os agentes das sec¢des e do centro de tratamento, ele
permitiu sobretudo reflectir sobre uma nova forma de organi-
zacgdao regional entre sec¢des e centro de tratamento. Os res-
ponsaveis locais e nacionais identificaram-no bem. Além dis-
so, a estrutura organizacional finalmente proposta, parecia
revestir as caracteristicas de um modelo operante (Wisner,
1972) no sentido em que se tratava de um modelo da situagdo
representativo dos aspectos essenciais do real, que permitia
medidas objectivas e era susceptivel de conduzir a solugdes
eficazes. E nisto que o dispositivo experimental pareceu Gtil e
eficaz aos olhos dos agentes e dos responsaveis (locais e
nacionais). Ele permitia dar lugar ao desenvolvimento de uma
certa criatividade por parte dos agentes e responsaveis lo-
cais, em termos de regras de funcionamento, num quadro
dado e bem controlado. Assim, o dispositivo aparecia como a
ocasido de uma distribuicdo da inteligéncia, a do dispositivo
partilhando-se com a do individuo (Fusulier & Lannoy, 1999).
Este aspecto &, na nossa opinido, essencial para a elaboragao
e o acompanhamento de uma mudan¢a organizacional. No
caso acima descrito, as primeiras etapas de mudancga (criagao
dos centros de back office) conduziram a disfuncionamentos
importantes de producado e a rejeicdes da parte dos operado-
res de back office e de front office. A falta de conhecimento
sobre o trabalho do outro, associada as ligacdes entre as
accdes de uns e de outros, produzia um duplo bloqueamento:
na producdo e entre os operadores de back office e os de
front office. Os problemas de producdo nao encontravam so-
lucdo ja que a propria ideia de procura de solugdes nao era
vislumbrada. Finalmente, para o ergdnomo, o dispositivo ex-
perimental tinha 3 objectivos principais:

— resolver problemas ligados ao trabalho,

— acompanhar os assalariados na mudanca,

— propor outros cenarios organizacionais.

Discussao

A organiza¢ao nao é unicamente um objecto técnico (organi-
gramas, procedimentos, reparticao de tarefas, planeamentos,
normas, regras em geral), ela também vive através da activi-
dade das mulheres e homens que a compdem (de Terssac,
2003; Daniellou, 1999). Ela ndo se decreta, ela constrdi-se com
aqueles que a fazem viver. Se parece evidente considerar que
o homem deve agir sobre o seu proprio ambiente para viver
(Canguilhem, 1947), a realidade das situacdes de trabalho é
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bem menos entusiasmante e a salide dos operadores padece
disto (Davezies, 2008; Danielou, 2006). Constatdmos que a
implementacao de um dispositivo experimental permitia tor-
nar o sistema de producao mais eficaz. Podemos avancar
hoje, mesmo nao sendo o objecto principal da interven¢ao em
questdo, que através desta ac¢do sobre a estrutura organiza-
cional — mesmo que tenha sido por vezes minima — os agentes
e 0S responsaveis participaram na construcao da sua propria
salde, elaborando as suas proprias normas de trabalho, o
que teve certamente um papel favoravel para a criagdo de
uma dinamica eficaz, pela implicacdao dos participantes. Mais,
os resultados positivos do trabalho produzido pelos partici-
pantes propagaram-se rapidamente nas outras regides e final-
mente junto da direc¢ao nacional. Um outro aspecto positivo
é que estas normas tornavam globalmente o sistema mais
eficaz. Este aspecto confirma a observagao de Callon e Latour
(1986) pela qual “a rentabilidade, a eficacia e a necessidade
sdo consequéncias do desenvolvimento de um objecto técnico
e ndo causas desse desenvolvimento. Todos os projectos nas-
cem mal concebidos e s6 se tornam melhores no final do
percurso. Nenhum projecto técnico pode apagar esta falha
original: nao existe, por verdade [...] ndo serve de nada, por-
tanto, considerar um projecto técnico pelas suas qualidades
intrinsecas, ja que a maioria das suas qualidades futuras sado
extrinsecas e vdo-lhe ser dadas por outros” (p.15). O projecto
organizacional da Seguradora tornou-se localmente eficaz, a
partir do momento em que os agentes e responsaveis pude-
ram ter uma ac¢ao nele e permitir que o resultado tivesse um
sentido face ao seu préprio trabalho. E nisto, parece-nos, que
a metodologia experimental desenvolvida nesta intervencao
confere um caracter inovador a démarche ergondmica, e final-
mente a conducgdo de projectos em concepg¢ao organizacional.
Neste sentido, o dispositivo pode ser considerado como uma
ferramenta de interven¢do para o ergénomo. A ligacdo entre a
estrutura organizacional (considerada como objecto técnico) e
o individuo é fonte de melhoria e de eficacia e o dispositivo
experimental aparece entdo como um meio de construir uma
relacao entre os individuos e os objectos de maneira indepen-
dente e ndo mais dual (Peeters & Charlier, 1999).

Para além do trabalho de experimentagao proposto neste
artigo, coloca-se a questdao de tornar as mulheres e os ho-
mens capazes de agir sobre o ambiente organizacional que
compdem. Nesta intervengao, os ergonomos tinham sobretu-
do participado na ajuda na passagem de um estado A a um
estado B de uma organizacao, assim como no acompanha-
mento dos individuos que compdem esta organizagao. Segui-
mos a evolucao do funcionamento desta empresa depois da
nossa partida. Nos 18 a 24 meses que se seguiram, o dispo-
sitivo entre as estruturas de front office e de back office
perdurou. Permitiu aos diferentes responsaveis gerir os dis-
funcionamentos e apreender, preparar as mudancgas estrutu-
rais impostas pela direccao nacional. Depois, foi, pouco a
pouco, perdendo-se. Nao dispomos de elementos suficientes
para compreender as razdes do desaparecimento do disposi-
tivo. Elas sdao certamente mdltiplas e entre elas, devem segu-
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ramente figurar a falta de tempo face a multiplicidade de ta-
refas a gerir pelos responsaveis e, de modo dependente, a
auséncia de um actor dedicado a fun¢do de “gestor de dispo-
sitivo”. Com efeito, parecia que o responsavel do centro de
back office tinha assumido esse papel durante aproximada-
mente 2 anos antes de “abandonar”. A carga de trabalho que
lhe foi imposta obrigou-o a relegar essa funcao para priori-
dade secundaria, acabando por a abandonar. Os comentarios
dos responsaveis permitem-nos avancar que as consequén-
cias directas sdo uma nova perda de ligacdes entre os ope-
radores de back office e os de front office (responsaveis aqui
incluidos) e as dificuldades de gerir os disfuncionamentos
ligados a produgdo. Para ir mais longe na reflexao, parece-
nos que, para além do dispositivo experimental, resta, aos
olhos do ergdnomo, a necessidade de reconduzir as caracte-
risticas do dispositivo em questao no funcionamento dito
“normal” da organiza¢do. Isto permitiria aos individuos,
agindo no seu ambiente organizacional, construir a sua pré-
pria sade (Canguilhem, 1947), aspecto particularmente sen-
sivel na prevencgdo de riscos psicossociais (Davezies, 2008;
Petit, Dugué & Coutarel, 2008). Neste sentido, se o trabalho
de organizagao é estruturado de tal modo que permita aos
operadores ter uma reflexao sobre o seu préprio trabalho, de
poder debaté-lo com os colegas e de poder agir sobre o
modo de executar esse trabalho (Daniellou, 1998), ele torna-
se entdo um meio para compensar as suas falhas (fazer face
as variabilidades) e para os operadores de construir a sua
propria satde: “[...] o trabalho implica sempre uma actividade
de construgdo de regras, o que supde a existéncia de um
espaco de debate, de confrontacao das opinides. Nas empre-
sas, estes espacos nao sao geralmente os espacos oficiais de
confrontacao” (Davezies, 1993, p.6, traducao livre). Assim, se
este trabalho sobre a organizacdo é reconhecido e estrutura-
do, ele pode constituir uma fonte de desenvolvimento da
actividade e ser uma capacidade organizacional para tratar o
que nao é previsto, ndo é prescrito. Neste quadro, conceber
uma organizagao que permita este trabalho, dd uma dimen-
sdo capacitante a organizacao, no sentido de ser capaz de
fazer face a variabilidade humana e técnica, mesmo questio-
nando o quadro prescritivo em causa:

“os efeitos das interven¢des ergonémicas podem assim ser
pensados como modos de dar poder as pessoas e as organi-
zagdes, de lhes dar ferramentas adicionais que lhes permitam
progredir. A aquisicao de competéncias pode ser vista como
o desenvolvimento de capabilités, por exemplo acrescentan-
do o nimero de op¢des, o nimero de procedimentos opera-
térios de que cada um dispoe. Do mesmo modo, dar aos tra-
balhadores espagos de liberdade quanto as metas das tarefas
ou quanto aos critérios, aumenta as suas capabilités, alargan-
do o conjunto das op¢des possiveis. Enfim, permitir as equi-
pas definir as suas prdprias actividades colectivas, aumenta
as capabilités das equipas” (Falzon, 2005, p.8).

Neste sentido, o colectivo de trabalho tem um papel principal.
0 sentimento de comunidade constitui uma defesa muito efi-
caz face ao exterior. O facto de a orientacdo do individuo ser
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legitimada pelo colectivo, protege a sua sadde. Com efeito,
logo que ha uma dimensao colectiva da actividade, o que é
posto em causa ndo é o individuo pessoalmente, mas uma
posi¢do comum. O colectivo defende entdo a salde dos seus
membros. Ele permite que o debate social ndo se relacione
directamente com questdes a um nivel individual, mas com
questdes de organizacdo do trabalho (Davezies, 2005). Extrair
um individuo deste espaco de discussao colectiva, é tirar
esse individuo de uma zona de proteccdo. Finalmente, deixar
individuos fora dessas zonas de proteccdo é um factor de
riscos para a salde e de perda de eficacia. Deste ponto de
vista, a ac¢ao colectiva ndao deve ser considerada como um
entrave a racionalizacdo, mas como um factor de eficiéncia
organizacional (Gollac, 2005) e de protec¢ao da salde. Para
reconstruir as capacidades colectivas que permitem fazer face
as dificuldades, trata-se de reconquistar tempos e espagos
auténomos, nos quais os operadores podem construir 0s seus
proprios pontos de vista, previamente ao necessario debate
social sobre o trabalho e a sua organizacdo (Davezies, 2005).
Os operadores devem entdo ser associados colectivamente a
estes debates sobre o trabalho, tal como propusemos no dis-
positivo experimental, permitindo limitar, pelo menos tempo-
rariamente, “a amputacdo do poder de agir” destes operado-
res (Ricoeur, 1998).
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A intervengdo ergonémica como dindmica
de aprendisagem: estudo do caso

Resumen A partir de una intervencion ergonémica de acom-
pafamiento de un cambio organizativo en una Mitua de salud,
nos interesamos, en este papel, por los aprendizajes de los
futuros “usuarios de la organizacién”. Desarrollamos la idea
segin la cual la intervencion ergondmica puede construirse de
tal forma que permita a los operadores adquirir conocimientos
sobre el funcionamiento futuro de la organizacion. Para eso,
nos parece imprescindible involucrar a los futuros usuarios en
la concepcion de la futura organizacion. En este sentido, pro-
ponemos desarrollar la intervencion ergonémica en torno a una
“experimentacion”, que incluye varias pruebas de la organiza-
cion prevista, permitiendo asi a los operadores participar en
las elecciones y probarlos.

Palabras-clave ergonomia, actividad colectiva, coopera-
cion, servicios, cambio organizacional

L’intervention ergonomique comme dy-
namique d’apprentissage: étude de cas

Résumé A partir d’'une intervention ergonomique concernant
I'accompagnement d’un changement organisationnel dans une
Mutuelle de santé, nous nous intéressons, dans ce papier,
aux apprentissages des futurs «utilisateurs de l'organisation».
Nous développons un point de vue selon lequel Uintervention
ergonomique peut se construire de telle facon qu’elle permet
aux opérateurs d’acquérir des connaissances sur le fonctionne-
ment futur de Porganisation. Pour cela, il nous parait indispen-
sable d’impliquer les futurs utilisateurs a la conception de la
future organisation. Dans ce sens, nous proposons d’articuler
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lintervention ergonomique autour d’une «expérimentation»,
laissant place a des tests sur l'organisation, permettant ainsi
aux opérateurs de participer aux choix et de les éprouver.

Mots-clé ergonomie, Activité collective, Coopération, Servi-
ces, Changement organisationnel

Ergonomic intervention as learning
dynamics: a case study

Abstract Starting from an ergonomic intervention for organi-
zational redesign in a mutual health insurance company, in
this paper our interest is in the learning of future “users of the
organization”. We develop a point of view according to which
the ergonomic intervention can be designed to help future
users learn about the future functioning of the organization.
With this in mind, it is essential to involve future users in the
organizational design. Following this direction, we propose to
set the ergonomic intervention around dexperimentation”, with
repeated tests on the planned organization, thus allowing the
operators to participate in the choices and to test them.

Keywords ergonomics, collective activity, cooperation, serv-
ices, organizational change
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Resumo 0 programa de pesquisa sobre Projeto de Espacos
de Trabalho (WSD - Workspace Design) da Dinamarca visa
desenvolver e experimentar um novo conceito em potencial
para ergonomistas e outros consultores do local de trabalho
envolvidos em processos sdcio-técnicos de projeto. O objetivo
deste trabalho é relatar a experimentacdo desse conceito num
caso envolvendo o projeto e a implementacdo de uma nova
tecnologia em instalacao industrial. O caso mostrou como o
conceito do WSD pode contribuir para um processo de projeto
de engenharia. A equipe do WSD assumiu o papel de projetista
do espaco de trabalho e, através de workshops participativos,
contribuiu para o projeto tecnolégico. O didlogo entre usuarios
e engenheiros de projeto foi facilitado por objetos intermedia-
rios, tais como workbooks (cadernos de anotacgées), tabuleiros
do jogo de layout e modelos 3D em escala. No papel de pro-
jetista do espaco de trabalho, era importante que a equipe do
WSD assegurasse que os resultados dos workshops fossem
“transmitidos” e mantidos no processo de projeto de enge-
nharia. Nesse caso, constatou-se que artefatos como o tabulei-
ro do jogo de layout e documentos contendo compila¢does de
idéias e necessidades oriundas dos cenarios de uso serviram
como dispositivos de transmissao dos resultados ou inscri¢des
das questoes discutidas.

Palavras-chave projeto participativo, projeto de espagos
de trabalho, ergonomia, objetos intermediarios

Introducao

Muitos ergonomistas e outros profissionais do local de traba-
lho sdo alocados em posi¢des de consultoria, como o servico
de saiide ocupacional (OHS — Occupational Health Service) na
Dinamarca. O OHS na Dinamarca passou recentemente por
uma grande mudanca, deixando de ser um sistema obrigato-
rio para as empresas, e passando a ser um sistema que opera
em um mercado liberalizado. Ao longo dos anos, um objetivo
importante para as unidades do OHS foi o de sempre buscar
ser proativo, tentando integrar aspectos de seguranca e sad-
de na fase de projeto de transformagdes sdcio-técnicas nos
locais de trabalho. Entretanto, ao lidar com esses processos
de mudanca em empresas clientes, a experiéncia mostrava a
dificuldade frequente do consultor OHS para ter acesso e in-
fluenciar o processo de projeto de um ponto de vista ergond-
mico. Em um estudo anterior foi mostrado que a habilidade de
assumir o papel de um “navegador politico e reflexivo” pode
ser um fator de sucesso em tais situacoes (Broberg & Her-
mund, 2004). Entretanto, ao invés de tentar “forcar” a ergono-
mia no processo de projeto, os ergonomistas poderiam assu-
mir outro papel. O papel de “projetista do espaco de trabalho”
pode ser uma nova abordagem para integrar a ergonomia nos
processos de projeto. Nesse papel, o ergonomista assume
uma abordagem mais orientada para o projeto, com um foco
na conducdo do processo de projeto do espago de trabalho.
Isso pode contribuir para superar alguns dos obstaculos rela-
cionados a integracdo da ergonomia na concep¢do (Broberg,
2007). Pode ainda, além disso, ser um novo servico oferecido
pelas unidades liberalizadas do OHS, muitas das quais absor-
vidas pelas empresas de consultoria em engenharia.

O programa de pesquisa do Projeto de Espacos de Trabalho
(WSD — Workspace Design) da Dinamarca visa desenvolver e
experimentar tal conceito que é potencialmente novo para
ergonomistas e consultores do OHS envolvidos em processos
de projetos que implicam em espacos de trabalho novos ou
transformados. A no¢do de projeto de espaco de trabalho é
inspirada no trabalho de Horgen (Horgen, Joroff, Porter &

Schén, 1999). O local de trabalho com praticas de trabalho é
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visto como inserido em quatro dimensoes (Figura 1): espacial,
organizacional, financeira e tecnolégica (SOFT — Spatial, Orga-
nizational, Financial, Technological).

Espaco Organizacao
Pratica do trabalho
Financas Tecnologia
Figura 1: O modelo SOFT (fonte: Horgen et al., 1999)

Essas dimensdes sao interdependentes e se relacionam de
forma dindmica. Uma mudanc¢a numa dimensdo pode deman-
dar igualmente mudangas em outras. A encenac¢do do proces-
so de projeto do espaco de trabalho tem por objetivo a cria-
¢do de uma coeréncia dinamica entre o trabalho e estas
quatro dimensdes do espaco de trabalho. A criacdo e mode-
lagem de locais de trabalho sdao processos influenciados pe-
los atores que preenchem cada uma das quatro dimensoes. A
idéia basica do conceito de projeto do espaco de trabalho
aponta para a necessidade de atores que sejam capazes de
trabalhar através dos quatro angulos, facilitando e negocian-
do o processo de construcao do espaco. Esses atores ence-
nam o processo de projeto: eles sao projetistas do espago de
trabalho. Este & um trabalho de criar visdes compartilhadas
entre os atores com diferentes perspectivas e competéncias,
superando resisténcias e interesses politicos, estabelecendo
um processo de projeto colaborativo e facilitando reunides
entre atores dos diferentes vértices do modelo SOFT.

Some-se a isso, uma caracteristica central do conceito de pro-
jeto do espacgo de trabalho: a encenagdo do processo de con-
cepcao é baseada na participagdao dos usuarios [1]. Isso impli-
ca que metodologias e ferramentas para a participacao dos
usuarios sao importantes elementos do conceito. Finalmente,
o conceito é voltado para ajudar as organizacdes a criar locais
de trabalho eficientes e sélidos, isto é, condicdes de trabalho
saudaveis, seguras e ergondmicas.

Tendo delineado os objetivos e caracteristicas basicas do pro-
jeto do espaco de trabalho, é claro que o programa se soma
as abordagens de projeto centradas no usuario ou centradas

no ser humano, abordagens estas que tentam intervir no pro-
jeto a fim de construir tecnologias mais ergondmicas, amiga-
veis e “humanas”. Em linha com Badham, Garrety e Kirsh
(2001) e Garrety e Badham (2004), argumenta-se pela neces-
sidade do entendimento do contexto politico e organizacional
que cerca tais intervencdes e projetos socio-técnicos. E im-
portante delinear e entender o papel de pesquisadores (de
acdo) em contextos sdcio-técnicos particulares, na medida em
que estamos contribuindo para o processo de projeto da tec-
nologia. A maneira como vendemos o0s projetos de interven-
cdo para as organizaces apresentam conseqiiéncias sobre a
maneira de como somos percebidos no campo e, portanto,
sobre os resultados da intervencao (Jensen, 2006).

Badham et al. (2001) relatam uma interveng¢ao na pilotagem
de um projeto de sistema de producao inteligente. Eles focam
nos contextos politico e organizacional particulares da inter-
ven¢ao, e observam que tem havido, surpreendentemente,
poucos estudos detalhados de tais dimensdes. Devido ao
contexto politico e organizacional, mesmo com a utilizacao de
métodos préprios do projeto centrado no usuario (UCD — User
Centred Design), este projeto nunca alcangou um estagio de
intervencdo com impacto direto no projeto da tecnologia (Gar-
rety & Badham, 2004). Assim, outro aspecto importante ndo
é relatado: trata-se, em especial, de como e por quais meca-
nismos os métodos UCD atuam na pratica e de como eles
podem contribuir para o projeto de engenharia.

No programa de pesquisa do WSD, as intervencoes em dois
casos experimentais tiveram a forma de workshops inspira-
dos em métodos escandinavos de projeto participativo (Gre-
enbaum & Kyng, 1991; Brandt & Messeter, 2004; Johansson,
Frost, Brandt, Binder & Messeter, 2002). Desta forma, o como
“transmitir” e manter insights e resultados dos workshops ao
longo do projeto sécio técnico de mudanca tornaram-se ques-
toes importantes.

0 objetivo deste trabalho é relatar o experimento do conceito
de projeto do espago de trabalho num caso envolvendo o
projeto e a implementacdo de uma nova tecnologia em insta-
lagao industrial. As questdoes da pesquisa deste estudo fo-
ram: 1) Como os workshops do WSD contribuiram para o pro-
cesso de projeto de engenharia? 2) Como sdo transmitidos e
mantidos, ao longo do processo de projeto de engenharia, 0s
insights e idéias dos workshops? 3) Que tipo de ferramentas
sdo necessarias a um projetista do espaco de trabalho?

Abordagem de pesquisa e o papel dos
pesquisadores

0 teste do conceito de Projeto do Espaco de Trabalho (WSD)
se deu em trés empresas-caso. Neste trabalho apresento a
analise de um caso de producdo industrial no qual a empresa
iria implementar uma nova tecnologia em sua linha de produ-
cdo. A equipe do WSD consistiu de trés pesquisadores da
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Universidade Técnica da Dinamarca (Technical University of
Denmark), dois consultores do Instituto Tecnoldgico Dina-
marqués (Danish Technological Institute), dois pesquisadores
do Centro de Pesquisa em Projeto (Centre for Design Resear-
ch) e dois consultores do OHS da unidade que normalmente
serve o produtor industrial. Essa equipe tentou ficar com o
papel de projetista do espa¢o de trabalho em relagdo ao
processo de mudanca tecnoldgica. A equipe foi parcialmente
dividida em pesquisadores intervencionistas e pesquisado-
res de acompanhamento do processo. O primeiro grupo ficou
responsavel pelo planejamento e realizacdo das atividades
voltadas para o inicio de um processo de projeto participati-
vo na empresa, de forma a otimizar a ergonomia e a eficién-
cia na unidade de produc¢do que estava sendo projetada. O
outro grupo ficou responsavel pelo estabelecimento de da-
dos de referéncia em: caracteristicas basicas da empresa,
sistema atual de producao, inclusdao da ergonomia, percurso
do processo de projeto até o momento, e nivel de seguranca
ocupacional e gerenciamento da salde. Este grupo também
observou as intervencdes e fez as entrevistas de acompanha-
mento do processo com os participantes, de modo a esclare-
cer os efeitos da intervencao.

Os consultores do OHS fizeram parte do primeiro grupo. Des-
sa forma, o novo papel em potencial do consultor do OHS foi
desenvolver um processo de aprendizagem matua. A idéia era
que as atividades planejadas e completadas nesse grupo fos-
sem feitas pelos consultores do OHS em suas atividades futu-
ras junto as empresas.

Encenando o processo de concepc¢ao do
espaco de trabalho

A idéia basica no programa de pesquisa do WSD era experi-
mentar o papel de projetista do espaco de trabalho em proje-
tos de mudancga sécio-técnica dentro de diferentes organiza-
¢des. Tinhamos uma idéia teérica deste papel baseada no
modelo SOFT, e tinhamos uma cole¢ao existente de métodos
baseados na experiéncia adquirida pela equipe dos membros
do WSD em seus trabalhos anteriores. Entretanto, foi durante
os estudos de caso da interveng¢ao que ganhamos experiéncia
em como praticar esse papel e usar os métodos em contextos
organizacionais e tecnolégicos particulares. Baseados na ex-
periéncia acumulada nesses dois estudos de caso, desenvol-
vemos um modelo para o projetista do espaco de trabalho
intervir em projetos de mudanca sécio-técnica (figura 2). Nes-
se modelo, o projetista do espaco de trabalho & visto nave-
gando concomitantemente em trés diferentes fases.

NEGOCIACAO DAS CONDIGOES INTERVENCAO

— O que esta em aberto no — Workshop 1
SOFT? — Trabalho de casa
— Objetivos da intervencao? — Workshop 2
— Recursos? — Trabalho de casa
— Quem deve participar? — Workshop 3
— Como transmitir e manter
os resultados dos workshops

SISTEMA DE TRABALHO

— Prética de trabalho atual

— Problemas no trabalho e
na organizacao

Figura 2: As fases do projeto do espaco de trabalho

Ao negociar as condigdes para a encenagdo, o projetista do
espaco de trabalho investiga e negocia os enquadramentos e
redes de comunicagao que circundam o projeto de mudanga
sOcio-técnica na organiza¢do. Isso sera tipicamente baseado
em reunides com representantes da geréncia e dos trabalha-
dores. Tendo o modelo SOFT em mente, o projetista do espa-
co de trabalho indaga sobre o status do projeto de mudanga,
investigando o que estd aberto a opgdes alternativas nas
quatro dimensdes, e o que parece estar definido. E importan-
te ser critico no que se refere ao que é declarado como defi-
nido pelos atores envolvidos. Frequentemente acontece de
questdes definidas poderem ser repensadas. O modelo SOFT
também indica que os atores relevantes sejam considerados
participantes nas atividades de intervencao. Nessa fase, o
projetista do espago de trabalho esta negociando com os
membros da organizacdo sobre o objetivo da intervencdo, os
recursos a serem colocados na intervencao, quem deve parti-
cipar, e como insights e resultados da intervencdao serao
transmitidos e mantidos no projeto de mudanca s6cio-técnica
em andamento.

O projetista do espaco de trabalho tem que adquirir um enten-
dimento béasico do sistema de trabalho na organiza¢ao ou na
parte relevante da organiza¢do em questdo. O caso aqui é en-
tender as condicdes basicas do sistema de producdo e as pra-
ticas e condi¢des de trabalho. Também inclui ter uma idéia do
que esta sendo debatido no sistema de trabalho, quais sdo as
questdes atuais a serem resolvidas nas rela¢des trabalhado-
res/geréncia? Obter esse entendimento pode ser um processo
concomitante a negociacao das condi¢des para a encenagao.

Baseadas na experiéncia adquirida em dois casos, as interven-
¢des tiveram um formato geral similar. Este foi um formato que
consistiu de uma série de workshops com periodos intermedi-
arios de trabalhos de casa. Uma série de workshops precisa
ser coerente para garantir que os participantes vejam que es-
tao indo em direcdao a um certo objetivo. O processo e o resul-
tado esperado da série de workshops devem ser apresentados
aos participantes antes do seu inicio. Ao mesmo tempo, devi-
do ao contexto organizacional particular e ao progresso do
projeto sécio-técnico, o projetista do espaco de trabalho deve
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estar preparado para navegar. Em nosso segundo estudo de
caso, um escritério de administragdo pablica, atores do proje-
to de mudanca aceleraram inesperadamente o processo de
projetar novos escritérios de espaco aberto. Isso forgou a
equipe do WSD a propor um ajuste na série planejada de
workshops para acompanhar esta aceleragdo. Outra experién-
cia geral na fase de intervencao é a de que ter duas atividades
gerais parece funcionar bem: primeiro, usando ferramentas e
métodos que visam a dar inicio a uma investigacao colabora-
tiva nas atuais pratica e local de trabalho; segundo, usando
ferramentas e métodos direcionados para a pratica e o local
de trabalho futuros como um resultado do projeto de mudanca
socio-técnica. Na segunda atividade, parece proveitoso enfati-
zar a noc¢ao de ‘laboratério’. Os participantes dos workshops
investigam diversas possibilidades futuras, conduzindo expe-
rimentos com o futuro local de trabalho (Binder, 2007).

Apbs a apresentacao do estudo de caso do produtor indus-
trial, o modelo na Figura 2 serd usado para demonstrar a na-
vegacao do WSD e a intervencao neste contexto particular.

0 caso do produtor industrial

A empresa produz as assim chamadas luvas para a renovacao
da tubulag¢do, especialmente tubulacdao de esgotos. O proces-
so chave para a empresa é a impregnacdo de meias com
misturas quimicas que permitem que endurecam quando ins-
taladas na tubulagdo. A mistura de produtos quimicos em di-
ferentes composi¢des acontece em processos por lotes, loca-
lizados na unidade de mistura. O sistema de producao requer
muita manipulagdo manual de barris e sacos por 4-5 operado-
res. A exposicdo a vapores e poeira também faz parte do
ambiente de trabalho, que é considerado problematico por
todas as partes envolvidas na empresa.

0 projeto de mudanga sécio-técnica foi iniciado pela geréncia
de producdo e pela organizacao de seguranca da empresa.
Em diferentes contextos, o motivo para iniciar o projeto foi
declarado como sendo um dos seguintes, ou a combinagao de
ambos: 1) a capacidade de producdo tinha de ser aumentada
devido ao um crescente nmero de pedidos; e 2) a instalagdo
de producdo atual sofreu com problemas severos no ambien-
te de trabalho. A empresa contratou dois engenheiros de pro-
jeto externos como consultores. Eles primeiro trabalharam em
um projeto de substituicao da atual tecnologia de lotes por
uma nova. Durante seu trabalho, entretanto, eles identifica-
ram um fornecedor de maquinas alemao que era capaz de
desenvolver maquinario de trabalho continuo para o processo
de mistura. Foi subsequentemente decidido que eles deve-
riam optar por essa solugado, e os dois engenheiros de projeto
elaboraram uma especificagao dos requisitos para esse ma-
quinario. O novo sistema de produgao seria um sistema fecha-
do com entrada automatica de matérias primas, melhorando,
dessa forma, consideravelmente alguns aspectos do ambien-
te de trabalho.

No momento da intervencdo do WSD, a nova maquina de
mistura ja estava especificada e encomendada. Durante o
processo de construgdo da maquina, o fornecedor estava par-
ticipando em seu proprio workshop. Os engenheiros de proje-
to tinham feito duas propostas para o layout do hall de pro-
dugdo vazio, onde o novo maquinario seria instalado. Ambas
as propostas foram baseadas na otimizacdo da tubulacdo na
nova instalagcdo, porque o comprimento dos canos poderia
ser um fator critico devido ao risco de enrijecimento da maté-
ria prima dentro da tubulagdo.

A Tabela 1 d& uma visao geral das atividades do WSD nesse
caso, mostrando as trés fases nas quais a equipe do WSD
estava navegando.

Fase Actividade

Duas reunides com o gerente de projeto. Assinatura de um

Nzgaammt & cniliges acordo de colaboragdo.

Classificagdo do ambiente de trabalho através do walk-through

Sikfizni it (s da equipe do WSD na atual unidade de produgao.

A equipe do WSD entrevista os operadores, o planejador de

Sistema de trabalho - o
producao e o gerente de produgdo.

Primeira reunido com a participacao dos dois engenheiros de

Negociando as condi¢des projeto consultores.

0s membros da equipe do WSD fazendo um walk-through com
os operadores tirando fotos para um workbook (cadernos de
anotagoes).

Sistema de trabalho

Apresentacao do plano de intervencao ao gerente de projeto e

feeucantoloslonticos engenheiros de projeto, e alocagdo de tarefas.

Apresentacao dos workbooks. Jogo de projeto de layout baseado

liizrvemeze: Uimiatiny i na proposta dos engenheiros de projeto (sala de reunido).

Trabalho de casa 0Os operadores projetam seu layout.

Jogo de projeto de layout baseado na proposta dos operadores

Intervencao: Workshop 2 (el e (i),

Reunido com o coordenador do OHS e com o planejador de

Negociando as condi¢des % 5 s
8 < produgao sobre o planejamento dos cenarios de uso.

Reunido com o gerente de projeto e com o coordenador do OHS.

Sikfizni it izl Identificacdo de incidentes no atual sistema de produgao.

Cenario de uso com foco nos procedimentos de trabalho, maqui-

tiawiEgEes VERsiEp 3 nario e layout (hall de produgao).

Trabalho de casa Contato com o fornecedor da méaquina.

Cenario de uso com foco nas condi¢des do OHS na nova instala-
¢do (hall de produgdo).

Intervengao: Workshop 4

Tabela 1: Atividades do projeto do espaco de trabalho no produtor industrial

Preparando o cenario

Ao iniciar o projeto do WSD, tivemos dificuldades em recrutar
empresas que estivessem querendo servir de casos experi-
mentais. A empresa de produc¢ao industrial foi recrutada devi-
do a uma das consultoras do OHS que estava na equipe. Seu
marido tinha um emprego na corporagao que possuia a em-
presa. Ela lhe deu um panfleto descrevendo o projeto do WSD.
Ele, por sua vez, deu esse panfleto para o coordenador de
seguranca e salide da empresa. O coordenador do OHS, en-
tao, contatou o gerente do projeto do WSD e uma reuniao foi
agendada. Os participantes foram: o gerente do projeto do
WSD e um dos consultores do OHS, o coordenador do OHS da
empresa e o gerente de producdo, que era também o gerente
do projeto tecnolégico. Pouco tempo depois dessa reunido,
uma nova reuniao aconteceu devido a certa incerteza na equi-
pe do WSD sobre a empresa em questao ser um caso apro-
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priado. Alguns membros da equipe estavam receosos porque
muitas decisdes ja tinham sido tomadas, deixando apenas um
espaco limitado para a intervencao. Desta vez a reuniao foi
entre um consultor do Instituto Tecnolégico Dinamarqués e o
consultor do OHS da primeira reunidao. A agenda era para es-
clarecer o status atual do projeto de mudanca sécio-técnica,
bem como expectativas e necessidades mutuas. A reunido
resultou em um acordo de colaboracao formal. O acordo de-
clarava que a empresa receberia assisténcia para garantir as
melhores condi¢cdes de trabalho possiveis na nova instalacao
e para permitir a participacao e envolvimento dos trabalhado-
res no processo. O acordo também determinava que um con-
tato entre o fornecedor do maquinario e o projeto do WSD
seria estabelecido. Por outro lado, o acordo garantia ao pro-
jeto do WSD os “direitos” das ferramentas e métodos experi-
mentais, e a dissemina¢do dos resultados. O objetivo geral
das atividades do WSD na empresa ficou definido: “...garantir
uma modelagem holistica de locais de trabalho novos ou re-
projetados que sejam saudaveis para os empregados e efica-
zes para a empresa”.

A equipe do WSD, representada pelo consultor do OHS, apre-
sentou um planejamento de dois workshops que deveriam
focar no layout do novo hall de producao. Esse foi o resultado
das investigagdes dentro do processo de mudanca socio-téc-
nica na empresa. Na equipe do WSD tivemos discussdes so-
bre os assuntos “abertos” e “fechados” no processo de mu-
danca. A nova maquina estava sendo construida nas oficinas
do fornecedor alemao, e isso parecia ser uma questao defini-
da no sentido de que seria dificil mudar as especificacoes e
alterar a maquina. Mas o layout do hall de produgdo vazio
parecia aberto a alternativas. Os dois engenheiros de projeto
tinham feito duas propostas para o layout, mas nada estava
decidido. O planejamento foi apresentado ao gerente de pro-
jeto e ao coordenador do OHS, e nés requisitamos que o ge-
rente do projeto incluisse os dois engenheiros de projeto nos
workshops. O gerente de projeto concordou em inclui-los.

Sistemas de trabalho

A fim de se obter um insight do sistema e ambiente de traba-
lho da empresa, a equipe do WSD fez um walk-through com
os operadores e o representante de seguranca da unidade de
mistura (classificagdo do ambiente de trabalho). A isso se
seguiram as entrevistas com os operadores, o planejador de
producao e o gerente do projeto, a respeito do trabalho no
atual sistema de producao, incluindo acidentes em que te-
nham tido que atuar. Finalmente, a equipe do WSD fez um
walk-through com os operadores e uma camera digital. Os
operadores foram orientados a fotografar o sistema de produ-
¢do baseados no seguinte codigo: coisas que sao considera-
das problematicas e que, portanto, ndo deveriam ser transfe-
ridas para o novo sistema de produgao (vermelho), coisas que
funcionam bem e deveriam ser mantidas no sistema (verde),
e coisas que precisam de aten¢do (amarelo). Doze fotos foram

entao selecionadas para um workbook. O workbook foi colo-
cado na sala de controle por um periodo de uma semana.
Nesse periodo os operadores fizeram comentarios sobre as
fotos usando o codigo de cores nos desenhos e textos. Work-
books similares foram preparados pelo representante de se-
guranca e pelo consultor do OHS.

Intervencoes

A intervencdo da equipe do WSD foi realizada em dois even-
tos colaborativos, cada um consistindo em dois workshops.
Cada workshop teve a duragao de aproximadamente trés ho-
ras. Os eventos foram jogos de projeto (Horgen et al., 1999;
Johansson et al., 2002; Brandt & Messeter, 2004) com o obje-
tivo de negociar as condi¢des do encontro entre a geréncia de
producao, dois engenheiros de projeto e trés trabalhadores
da unidade de mistura. O formato do jogo de projeto foi feito
de modo a facilitar o processo de projeto colaborativo entre
esses atores. No primeiro evento, os workshops foram dire-
cionados para o layout da nova unidade, na qual a nova ma-
quina de mistura seria instalada. No segundo evento, os dois
workshops foram organizados como cendrios de uso, destina-
dos a estimular processos de trabalho e ergonomia na nova
instalacao.

0 jogo de projeto de layout

O primeiro evento foi um jogo de projeto de layout que acon-
teceu em uma sala de reuniao da empresa. Para comecar o
workshop, os workbooks foram apresentados pelo consultor
do OHS, pelo representante de seguranca e pelos operadores,
de modo a dar um panorama dos problemas conhecidos, mas
também até entdo nado identificados. Assuntos importantes
foram acrescentados como ‘observacdes’ compiladas em um
quadro colocado na parede na forma de um pdster. Em segui-
da, os engenheiros de projeto apresentaram brevemente
como a nova maquina estava trabalhando.

A o . —

Figura 3: O jogo de projecto de layout

A equipe do WSD tinha preparado tabuleiros e pecas de jogo.
Durante os dois workshops, os participantes estavam senta-
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dos ao redor de um tabuleiro de jogo colocado no meio da
mesa (Figura 3). O tabuleiro de jogo era um croqui da planta
baixa da unidade de mistura existente e do hall adjacente, no
qual a nova maquina de mistura deveria ser colocada. Peda-
¢os de cartao colorido representavam diferentes artefatos da
unidade. Um membro da equipe do WSD foi designado como
mediador do jogo, e instruiu os participantes sobre o propé-
sito do jogo de projeto: iniciar um processo colaborativo de
projeto do layout da nova unidade de mistura. Ele também
reforcou a idéia de que o workshop era uma espécie de ‘labo-
ratério’, no qual os participantes teriam a oportunidade de
explorar diferentes possibilidades de layout.

No primeiro workshop, o tabuleiro do jogo foi baseado na
proposta de layout dos engenheiros de projeto. Esse layout
estava impresso no tabuleiro e nao era mdvel. As pecas colo-
ridas do jogo representavam diferentes questdes em relagao
ao projeto do espaco de trabalho, tarefas e equipamentos.
Elas eram preenchidas pelos participantes durante o jogo.
Dessa forma, todos os participantes poderiam fazer indaga-
¢des sobre a proposta dos engenheiros de projeto, e este
procedimento resultou em um nimero de propostas de possi-
veis solucdes para problemas identificados. Ao final do
workshop um trabalho de casa foi estabelecido para o segun-
do workshop. Os engenheiros de projeto deveriam checar al-
gumas das caracteristicas da maquina, o gerente de produ¢do
e o coordenador do OHS deveriam investigar a regulamenta-
¢do sobre fogo e produtos quimicos, e, finalmente, o gerente
de produgdo sugeriu que os operadores deveriam trabalhar
em uma nova proposta para o layout.

0 segundo workshop comecou com relatérios do gerente de
producdo e dos engenheiros de projeto sobre o seu trabalho
de casa. Em seguida, os operadores apresentaram sua pro-
posta de layout passo-a-passo em um tabuleiro de jogo com
pecas de jogo modveis, cada uma representando maquinas e
equipamentos. Durante o jogo eles explicaram suas razdes e
idéias, e um processo de projeto colaborativo se iniciou. Ao
final, o tabuleiro de jogo representava um layout incluindo
muitas das propostas dos operadores. Contudo, durante esse
processo colaborativo, outras coisas tinham sido alteradas.

Em resumo, o resultado do jogo de projeto de layout foi uma
proposta de layout para a nova unidade de mistura, que era
bastante diferente das duas propostas feitas originalmente
pelos dois engenheiros consultores. A experiéncia pratica de
trabalho e as idéias trazidas pelos trabalhadores tiveram
uma profunda influéncia na nova proposta para o layout,
além de incluirem importantes aspectos ergondmicos. Os tra-
balhadores puderam trazer a tona coisas que nao tinham
sido consideradas pelos engenheiros de projeto. Func¢des de
apoio, tais como manutencao e estoque, ndao haviam sido
consideradas pelos engenheiros e, no entanto, tais funcoes
eram parte do novo projeto de layout. O produto fisico do
jogo de projeto de layout foi o tabuleiro do jogo com uma
planta baixa na qual as pecas de papeldo, que ilustravam a

maquina e outros artefatos, foram colocadas em novas posi-
¢oes (Figura 4).

Figura 4: O tabuleiro de jogo de layout

Os workshops de cenéario de uso

Em um segundo evento colaborativo, um cenéario de uso foi
usado pela equipe do WSD. A idéia era explorar mais de perto
a ergonomia e a pratica de trabalho futuro relacionadas com a
operac¢ao da nova maquina de mistura no ambiente projetado
durante os workshops de layout. Isso foi feito através da simu-
lacdo de processos de trabalho futuros através de cenarios
acontecendo no hall vazio designado para a nova unidade de
mistura. A equipe do WSD produziu dois artefatos para facili-
tar o cendrio de uso. O primeiro foi um modelo da nova unida-
de em escala 1:20 com representacdes moveis de maquinas e
instrumentos (Figura 5). O segundo foi a colocagdo de marca-
dores em fita no chao, representando as maquinas e as novas
paredes no hall vazio, de acordo com os resultados do jogo de
layout. O modelo em escala foi colocado sobre uma mesa no
hall vazio, e os cenarios de uso comegaram com os participan-
tes em pé ao redor do modelo. Ao mesmo tempo, era possivel
mover-se pela nova unidade de mistura ao olhar os marcado-
res de fita no chao. Dois tipos diferentes de cendrios de uso
foram usados pela equipe do WSD. Em ambos os casos 0s
participantes foram o gerente de producao, os dois engenhei-
ros consultores, e trés trabalhadores da unidade de mistura.
Um membro da equipe do WSD foi o moderador do jogo.

Figura 5: Cenario de uso no hall de producao
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Cenario de uso com cartoes de ocorréncia

No primeiro cenario de uso, o gerente de producdo e os tra-
balhadores foram solicitados pelo moderador do jogo do WSD
a passar por todo o processo do que seria esperado ser um
cendrio normal de produ¢do com a nova maquina. Isso foi
feito com o modelo em escala que foi fornecido. A equipe do
WSD também preparou cartdes de ocorréncias, onde inciden-
tes reais da producdo estavam descritos. Esses eventos ti-
nham sido identificados através das entrevistas com os traba-
lhadores e a geréncia de producdo, e estavam baseados na
experiéncia adquirida na operacdao da unidade de mistura
existente. Um exemplo é a seguinte instrucdo: “Vocé comecou
o processo de limpeza semanal. De repente vocé descobre um
vazamento em uma valvula. Aproximadamente 5 litros de flui-
do derramaram no chdo e ainda esta vazando. O odor é de um
solvente organico. O que vocé faz?” A idéia foi abrir para um
questionamento colaborativo sobre como os eventos atuais
de producao poderiam ser tratados na nova unidade de mis-
tura com uma maquina baseada em novos principios. Os tra-
balhadores se alternavam pegando os cartoes, e juntos discu-
tiam como lidariam com o evento na nova instalacao. Os
demais participantes juntavam-se a reflexdo aberta respon-
dendo perguntas ou expressando seus pontos de vista. Os
membros da equipe do WSD registraram continuamente em
um flip-chart os problemas e idéias potenciais identificadas
para resolvé-los. Durante essa sessao, o gerente de producao
tomou uma decisao de projeto ‘ali mesmo’, porque ele perce-
beu que um tanque de vacuo precisava ser levado de uma
sala para outra. Mais tarde, as informagdes nos flip-charts
foram sistematizadas pela equipe do WSD em um documento
que foi entregue a todos os participantes. Todos os itens dos
flip-charts foram distribuidos em trés categorias: o layout do
hall, o sistema técnico e os procedimentos de trabalho. Os
itens que necessitavam de uma investigacdo adicional tam-
bém foram registrados, endo foram designadas as pessoas
que ficariam responsaveis por esse trabalho de casa.

O cenério de uso simulando a avaliacdo do local de
trabalho

0 segundo cenario de uso aconteceu no mesmo local que o
primeiro, com 0s mesmos participantes. Agora, o ambiente
de trabalho e a ergonomia na nova unidade de mistura se-
riam investigados. O workshop foi conduzido pela equipe
do WSD com o seguinte cenario: “A nova instalagao vem
funcionando ha dois anos e hoje o consultor do OHS vem
para uma visita para fazer uma avaliacao do local de traba-
lho”. Uma avaliagdo do local de trabalho é um mapeamento
sistematico do ambiente de trabalho e é obrigat6rio segun-
do a lei dinamarquesa.

Figura 6: Simulagdo da avaliacdo do local de trabalho no hall de produgdo

0 consultor do OHS foi entdo levado pelos trabalhadores em
um walk-through pela nova unidade (Figura 6). Isso foi feito
movendo-se em torno das marcas de fita no chdao e olhando
para o modelo 3D em escala. Durante o tour, o consultor do
OHS fez uma série de perguntas especificas sobre procedi-
mentos de trabalho, projeto do local de trabalho, equipamen-
to e prote¢ao pessoal. Todos os participantes refletiram aber-
tamente sobre essas questdes. Problemas e idéias em
potencial visando solu¢des foram registrados pela equipe do
WSD e, subsequentemente, sistematizados em um documento
que foi entregue a todos os participantes. Dessa vez os itens
foram categorizados em relagdao aos espac¢os da nova unidade
de mistura, por exemplo: a sala de controle, a sala de mistura,
a sala de estoque de produtos quimicos. Baseado nas duas
sec¢des dos cenarios de uso, o gerente de producdo fez diver-
sas mudancas na especificacdo das necessidades para a nova
instalacdo. Um tanque de vacuo foi transferido de uma sala
para outra e foi solicitado que o fornecedor da maquina mo-
dificasse um detalhe, permitindo a mistura de aditivos duran-
te a operacdao da maquina. Em uma avaliacdo dos workshops,
o gerente de producgdo declarou: Estou certo que economiza-
mos muitos recursos fazendo a coisa dessa maneira. Do con-
trdrio, teriamos que fazer mudangas a posteriori. O consultor
do OHS disse: No geral, foi uma étima sessdo. Foi fantastica-
mente eficaz vislumbrar o futuro sistema de produgdo e o
trabalho nele. Os trabalhadores estavam muito mais engaja-
dos, talvez porque havia a expectativa de sua contribuigao.

As contribuicoes do WSD para o processo de
mudanca socio-técnica

Como as sessdes dos workshops do WSD contribuiram para o
projeto de uma nova linha de producao na unidade de mistu-
ra? Como mencionado na introdugao, o experimento do con-
ceito do WSD pode ser visto como uma interven¢ao na con-
cepcdo do projeto tecnoldgico para promover uma tecnologia
mais humanista (Badham et al., 2001; Garrety & Badham,
2004). A teoria da rede de contatos entre os atores (ANT —
Actor-Network Theory) oferece um suporte para o entendi-
mento de como novos objetos sdcio-tecnolégicos chegam a
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ser construidos ou montados. A ANT foca em tecnologia no
fazer (Latour, 1987). Dentro desse esquema, a concep¢ao dos
projetos tecnoldgicos é entendida como um processo de mu-
danca das redes de relacionamento sdcial e técnico. O papel
dos projetistas da tecnologia é discutido através da introdu-
¢ao do conceito de “roteiro” (Akrich, 1992). Quando engenhei-
ros estao projetando uma maquina ou um sistema de produ-
cao, eles desenvolvem hipoéteses sobre o contexto no qual a
maquina ou o sistema serao utilizados. Eles definem usuarios
e prescrevem como 0s usuarios se relacionam com a tecnolo-
gia. Como é dito por Akrich,

«Uma grande parte do trabalho dos inovadores é a de “inscre-
ver” essa visdo do (ou prever sobre) mundo no conteddo técni-
co do novo objeto. Chamarei o produto final deste trabalho de
“roteiro” ou “cenario”.» (Akrich, 1992, p. 208, traducao livre).

Isso se alinha com o conceito de “configurar o usuario”. Con-
figurar durante o processo de projeto inclui definir a identida-
de dos futuros usuarios e estabelecer as restri¢cdes de suas
provaveis acoes futuras em relacdo ao objeto (Woolgar, 1991).
Ambos os conceitos estao baseados na distin¢do entre o usu-
ario projetado e o usuario real, e assim o projetista esta tra-
balhando com diferentes representacdoes do usuario.

Nesse caso especifico, entretanto, a pratica do conceito do
WSD significou que os usuarios reais estiveram envolvidos em
inscrever suas visoes da nova linha de produc¢ao no roteiro.
Os dois engenheiros de projeto estavam com um roteiro em
andamento que ndo era muito especifico no que dizia respei-
to aos usuarios da nova instalagdo de producao. Eles estavam
mais concentrados em otimizar a tubulacdo, e assim o traba-
lho dos operadores ndo estava articulado. Dessa forma, é
dificil dizer que a configuracdo do usuario havia sido conside-
rada. Os engenheiros estavam projetando o sistema técnico e
deixando as tarefas de trabalho sem identificacdo. Os jogos
de projeto de layout, e posteriormente os cenarios de uso,
tornaram-se um reenquadramento do objeto do projeto no
processo de projeto de engenharia, desenvolvendo, assim,
um roteiro “mais forte”, estabelecendo mais explicitamente
as relagdes entre a nova maquina e os operadores. Trazer as
praticas de trabalho dos operadores e as suas reflexdes sobre
a conduta no novo sistema ampliou o projeto do objeto, de
modo a incluir um reprojeto da nova instala¢ao de produgao:
procedimentos de trabalho, equipamentos, limpeza, manu-
tencdao e uma série de fatores do ambiente de trabalho. Isso
contrastou com o trabalho original dos engenheiros de proje-
to, que haviam focado principalmente na tubulag¢ao e layout
dos componentes técnicos.

Os cenarios de uso exploraram o novo sistema de produc¢do
como um resultado do processo de projeto nos workshops de
jogos de layout. A introducdo dos cenarios foi uma mistura de
dois principais meios de simulacao (Daniellou, 2006): a simu-
lacdo experimental, baseada em um protétipo, e a simulagao
narrativa, onde os participantes fizeram um relato oral das

maneiras possiveis de realizar as tarefas futuras. O cenario de
uso com os cartdes de ocorréncias provou ser um processo de
questionamento colaborativo das caracteristicas do novo sis-
tema de producdo somando-se ao roteiro. O uso dos cenarios
revelou as diferencas entre as tarefas dos trabalhadores e sua
conduta (Daniellou, 2005). Os trabalhadores ndo estavam fa-
lando e refletindo sobre suas tarefas formais. Eles estavam
falando sobre as dificuldades que podiam prever no novo
sistema de producdo, e estavam pensando alto sobre como
lidar com esses problemas. Através da reflexdao sobre a viabi-
lidade da conduta, muitos fatores foram identificados; fatores
que os engenheiros de projeto e o gerente de produc¢ao nao
tinham considerado no projeto do novo sistema.

Como os workshops do WSD contribuiram para o processo de
formagao de um roteiro? Em vez de trabalhar com representa-
¢des de usuarios, os projetistas estavam colaborando com os
reais futuros operadores da instalagao nos workshops do
WSD. Visto sob uma perspectiva de sécio-aprendizado, os
workshops contribuiram para formar um espago temporario
de aprendizagem, no qual os relacionamentos de poder do
dia-a-dia, papéis de especialistas e processos de tomada de
decisao ficaram de fora. A equipe do WSD estabeleceu regras
para os workshops, as quais todos os participantes estavam
atrelados. O espaco de aprendizagem também foi percebido
como um laboratério no qual experimentos aconteceram. Os
experimentos foram sobre um questionamento colaborativo
sobre os desenhos iniciais dos engenheiros de projeto e, sub-
sequentemente, um processo de projeto colaborativo da ins-
talacdao de producdo, baseado em inputs dos futuros opera-
dores, engenheiros de projeto, geréncia de producdo e o
consultor do OHS. Através dos jogos de projeto, a equipe do
WSD conduziu a reunido e iniciou processos de aprendizagem
mUtua entre esses atores de diferentes dimensdes do modelo
SOFT. O tabuleiro e as pecas do jogo, o modelo em escala e
as marcagoes com fita no hall de produgao funcionaram como
“objetos intermediarios” apropriados (Wenger, 2000), permi-
tindo conexdes utilizaveis entre diferentes praticas de traba-
lho. As regras dos workshops e esses instrumentos habilita-
ram mdltiplas praticas para iniciar um processo de projeto
colaborativo, porque os instrumentos podiam ser compreen-
didos e interpretados por todos os participantes. Mesmo o
termo abstrato “espac¢o de aprendizagem” tornou-se bem tan-
givel quando experimentamos o poder se instalar cenarios de
uso no hall de producéo real. Um operador declarou: £ real-
mente uma boa idéia juntar pessoas de diferentes departa-
mentos em uma sala com tempo suficiente para discutir o
projeto e o layout em profundidade. E a ‘melhor parte’ (ou a
cobertura do bolo - the icing on the cake) ficou situada no
hall de produgdo real em vez de em uma sala de reuniées. Os
engenheiros de projeto, um deles um pouco relutantemente,
também reconheceram o efeito dos workshops. Um deles de-
clarou: O ponto inicial era otimizar a tubulacdo. Outras coisas
estdo agora em foco e a unidade ficard bem diferente do que
foi projetado inicialmente.
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Dispositivos de transmissao entre workshops e o
processo de projeto de engenharia

Estabelecer um espaco de aprendizagem, ou laboratério,
temporario foi importante para facilitar um processo de pro-
jeto colaborativo. No entanto, foi ainda mais importante que
os resultados dos workshops tenham sido “transmitidos”
para a vida diaria na organizacdo, de modo a entrar no pro-
cesso de projeto de engenharia. Isso revelou que artefatos,
como a versao final do tabuleiro do jogo de layout e a com-
pilacdo sistematica de documentos, serviram como impor-
tantes “elementos transmissores”. Esses artefatos contribui-
ram para a sustentacdo transparente de insights e idéias dos
workshops para todos os participantes. O tabuleiro do jogo
foi um produto do projeto colaborativo. Foi uma maneira de
apoiar o que, ao final do workshop, foi um entendimento
compartilhado do layout da nova unidade de mistura. O pré-
prio gerente do projeto foi um importante “ator de transmis-
sao”. Ele usou os elementos transmissores para revisar o
documento de especificacdo de necessidades e, fazendo
isso, ele também fez a transformacao final dos resultados do
workshop em documentos organizacionais comuns no pro-
cesso de projeto de engenharia.

Atendo-se a metafora do laboratério, Latour (1987) cunhou o
conceito de inscri¢des e dispositivos de inscricdo no seu es-
tudo de trabalho de laboratério, e a construcdo de fatos cien-
tificos (Latour, 1987; Latour & Woolgar, 1979). Dispositivos de
inscricdo transformam pedagos de matéria em documentos
escritos. Como dito por Latour e Woolgar:

Mais precisamente, um dispositivo de inscricao é qualquer
item instrumental ou a configuracdo particular de tais termos
que possam transformar uma substancia material em uma fi-
gura ou diagrama que é diretamente utilizavel por um dos
membros do espaco do escritério (Latour & Woolgar, 1979, p.
51, tradugdo livre).

Os elementos transmissores entre os workshops (laboratérios)
e 0 processo de projeto de engenharia podem ser considera-
dos como inscrigdes. Inscricdes sdao imagens de diferentes ti-
pos que foram tiradas de instrumentos de laboratério para
aparecerem limpas, redesenhadas e apresentadas (Latour,
1987). Em nosso caso, inscrigdes foram necessarias para trans-
formar insights, idéias e propostas dos workshops em deta-
lhes que pudessem entrar no processo de projeto de engenha-
ria. O tabuleiro do jogo de layout tornou-se essa ‘inscri¢ao’,
que foi utilizavel para os atores no processo de projeto de
engenharia. O tabuleiro do jogo transformou experimentos de
layout e projeto colaborativo entre os participantes em uma
figura ou desenho. Essa figura foi colocada na empresa e era
apontada, ap6s os workshops, como o projeto da nova unida-
de de mistura. Depois de deixar o laboratério, a inscricdo do
tabuleiro do jogo entrou no que se poderia chamar de uma
carreira politica (Henderson, 1999). O modelo do tabuleiro do
jogo entrou na rede de relacionamentos politicos da empresa,

como uma representac¢do visual da nova instalagao, que pode
ser usada pelos atores para angariar apoio para o projeto.

A equipe do WSD agiu como um instrumento de inscricao ao
produzir inscricdes (Post-It’s, ilustragdes, pecas do jogo) dos
workshops (o laboratorio), que podem ser transferidas e en-
tendidas no processo de projeto de engenharia. As sessdes
de workshops foram como que um laboratério, e instrumen-
tos de inscricdes foram necessarios para prover um dispositi-
vo visual dos resultados dos experimentos no laboratério. Os
muitos processos que aconteceram no laboratério tiveram
que ser parcialmente descontextualizados de forma a poder
leva-los para fora do laboratério.

As inscri¢des dos cenarios de uso foram compilagdes. Isso foi,
no entanto, uma transformacgdo das ilustra¢cdes e demais ano-
tagdes registradas nos flip-charts durante os cenarios. Esse
texto foi analisado e categorizado pela equipe do WSD e com-
pilado em uma representa¢ao esquematica. A equipe do WSD
tornou-se o dispositivo de inscricao que registrou as ativida-
des do workshop e as transformou em figuras na forma de
compilacdes sistematizadas de necessidades do projeto. O
formato da compilagdo acabou por se ajustar bem ao modo
de trabalhar da engenharia, na medida em que representava
as necessidades e propostas do projeto em uma forma que o
deixava detalhado para os engenheiros. No caso do tabuleiro
do jogo de layout, essa inscri¢ao foi construida pelos proprios
participantes dos workshops como resultado de um processo
de projeto colaborativo.

Navegacao do projetista do espago de trabalho

Nesse caso, a equipe do WSD tentou agir como um projetista
do espaco de trabalho. A fim de entender a navegagdo neces-
saria a pratica do conceito de projeto do espaco de trabalho,
construimos o modelo na Figura 2. O modelo emergiu com
base em nossa experiéncia pratica em dois casos. Ao encenar
o processo de concepc¢do do local de trabalho, o projetista do
espaco de trabalho tem que navegar em trés diferentes fases.

Durante a negocia¢do para a encenagao, foi, nesse caso, im-
portante que a empresa nos contatasse e solicitasse ajuda.
Eles estavam motivados, parcialmente devido a pressao da
Inspecdo do Trabalho, parcialmente porque eles estavam ge-
nuinamente interessados em aprender como envolver os tra-
balhadores em projetos de mudanga sécio-técnica. Para a
equipe do WSD foi crucial que uma alianga com o gerente de
producao, que era também o gerente do projeto de tecnolo-
gia, acontecesse desde o inicio.

A equipe do WSD propds que o gerente de projeto focasse no
layout em dois workshops, ao que ele concordou. A equipe
solicitou que o gerente de projeto convidasse os dois enge-
nheiros de projeto externos para participar dos workshops.
Nao tivesse o gerente feito essa alianga, teria sido mais dificil
ter assegurada a sua participacdo. O gerente de projeto tam-
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bém concordou que as propostas dos engenheiros pudessem
ser submetidas a uma reavaliacao nos workshops. Além dis-
so, o gerente de producao demonstrou o seu comprometi-
mento ao revisar o documento de especificacao das necessi-
dades baseado nos resultados dos workshops.

A equipe do WSD estava navegando em beneficio de um pro-
jetista de um espaco de trabalho projetado; uma tarefa que
no futuro pode ser a tarefa dos consultores do OHS. Uma das
consultoras do OHS participante, subsequentemente, obteve
uma nova posi¢cao como gerente de seguranca e salide ocupa-
cional na empresa caso. Em uma entrevista, ela declarou:

“F um super-produto para um servico de satide ocupacional
ganhar o mercado em relagdo a todos os tipos de mudangas
em uma empresa. Em minha posi¢cdo como gerente do OHS,
eu engajaria um consultor para empregar os métodos do
WSD. Eu penso que € importante ter outras pessoas para
gerenciar o processo que ndo sejam os mesmos envolvidos
no processo de mudanga. Eu tenho recomendado fortemente
o0s métodos a outros desde a minha participacdo. F uma ma-
neira de envolver os trabalhadores de forma ativa.”

Conclusoes

0 caso dessa manufatura industrial mostrou como o conceito
do WSD pode contribuir para o processo de projeto de enge-
nharia. A equipe do WSD assumiu o papel de projetista do
espaco de trabalho e, através do uso de métodos participati-
vos em workshops, conseguiu um impacto tangivel no projeto
da tecnologia. O layout foi mudado, novos procedimentos de
trabalho emergiram e as medidas relacionadas a ergonomia e
ao ambiente de trabalho foram identificadas e especificadas
entre as necessidades do projeto. O projeto da tecnologia
ainda nao esta implementado na empresa e, portanto, nés
nao podemos demonstrar o efeito do conceito do WSD. As
plantas do projeto, entretanto, mudaram consideravelmente
com a aceitacao de todos os atores.

O objeto do projeto e, portanto, sua caracterizagao mudou:
da focalizagdo colocada sobre a tubulagdo e o layout dos
componentes técnicos, passou-se a incluir os processos de
trabalho, os procedimentos e fatores do ambiente de traba-
lho. No papel de projetista do espago de trabalho, foi impor-
tante para a equipe do WSD se certificar de que as conquistas
nos workshops fossem transmitidas e sustentadas no proces-
so de projeto de engenharia. Nesse caso, os artefatos como o
tabuleiro de jogo de layout e as compilagdes de idéias e ne-
cessidades oriundas dos cenarios de uso serviram como dis-
positivos de inscricdes e transmissao apropriados. Parece
importante para o projetista do espaco de trabalho identificar
inputs apropriados ao processo de projeto para que os resul-
tados do workshop tenham possibilidade de impactar forte-
mente este processo de concepcao.

Quando se estabelece o cenario e navega-se num contexto
particular, a alianga entre a equipe do WSD e o gerente de
producao foi de grande importancia na sustentacdo e acom-
panhamento dos resultados do workshop.

No Programa de Projeto do Espaco de Trabalho, dois outros
casos estdao em andamento. Esperam-se, em breve, novas ex-
periéncias e conhecimentos para nos apoiar, como pesquisa-
dores, na pratica de métodos participativos em processos
socio-técnicos de transformacgao. Esperamos também gerar
conhecimentos sobre como esses métodos podem impactar
os projetos de tecnologia a partir de uma perspectiva huma-
nista, considerando o ambiente de trabalho. E de especial
relevancia evidenciar a relacao entre a atividade de projeto
colaborativo dos workshops e os processos de projetos de-
senvolvidos por especialistas em tecnologia. Ademais, é im-
portante determinar até que nivel de complexidade técnica é
possivel e apropriado usar os métodos e técnicas do WSD.
Isso sera investigado futuramente em novos estudos de caso.
Finalmente, nesse caso foi facil envolver os operadores nos
workshops, apesar da dificuldade junto aos engenheiros de
projeto. E importante encontrar caminhos e técnicas que en-
corajem os engenheiros de projeto a se envolverem em ativi-
dades de projeto colaborativas e, desta forma, contribuirem
com experiéncias em seu dominio de conhecimento.

[1] Utilizadores
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Quando o projecto participativo de es-
pacos de trabalho se encontra com o
projecto de engenharia em eventos de
colaboracdo mutua

Resumen El programa de pesquisa sobre Proyecto de Es-
pacios de Trabajo (WSD - Workspace Design) de Dinamarca
visa desarrollar y probar un nuevo concepto en potencial para
ergénomos y otros consultores del lugar de trabajo involucra-
dos en procesos socio-técnicos de proyecto. El objetivo de este
trabajo es relatar la experimentacion de ese concepto en un
caso envolviendo el proyecto y la implementacion de una nue-
va tecnologia en instalacion industrial. El caso mostré como el
concepto del WSD puede contribuir para un proceso de proyec-
to de ingenieria. El equipo del WSD asumi6 el papel de pro-
yectista del espacio de trabajo y, a través de talleres participa-
tivos, contribuyé para el proyecto tecnologico. El didlogo entre
usuarios e ingenieros de proyecto fue facilitado por objetos
intermediarios, tales como workbooks (cuadernos de anotacio-
nes), tableros del juego de layout y modelos 3D en escala. En
el papel de proyectista del espacio de trabajo, era importante
que el equipo del WSD asegurase que los resultados de los
talleres fuesen “transmitidos” y mantenidos en el proceso de
proyecto de ingenieria. En ese caso, se constatd que artefactos
como el tablero del juego de layout y documentos conteniendo
compilaciones de ideas y necesidades oriundas de los escena-
rios de uso sirvieron como dispositivos de transmision de los
resultados o inscripciones de las cuestiones discutidas.

Palabras-clave proyecto participativo, proyecto de espa-
cios de trabajo, ergonomia, objetos intermediarios

Quand la conception participative des
espaces de travail rencontre le projet
d’ingénierie en évents collaboratives

Résumé Le programme de recherche Danois de conception
des espaces (WDS) développe et expérimente un nouveau
concept potentiel pour les ergonomes et de maniére générale
pour tous les consultants qui sont engagés dans une approche
sociotechnique de la conception. L’objectif de cet article est de
rendre compte d’un cas durant lequel on a utilisé ce concept
pour la conception et 'implantation d’une nouvelle technologie.
L’équipe du WSD a pris un role de concepteur des espaces de
travail, et a travers des ateliers participatifs a tenté d’avoir un
impact sur la technologie. Les dialogues entre les utilisateurs
et les ingénieurs étaient facilités par des objets frontiéres,
tels que des ouvrages professionnels, des maquettes papiers
(3D) et des maquettes volumétriques. Il était important pour
les chercheurs du WSD d’étre siir que les propositions issues
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des ateliers participatifs soient “transmises” aux concepteurs
et effectivement prises en compte dans la conception. Il s’est
avéré que les artefacts et les documents qui compilaient les
scénarios d’utilisation élaborés durant les ateliers participatifs
ont été des médiateurs efficaces pour véhiculer les idées et les
requétes issues des ateliers participatifs.

Mots-clé conception participative, conception des espaces
de travail, ergonomie, objets frontiéres

When participatory workspace design
meets engineering design in collabora-
tive events

Abstract The Danish Workspace Design (WSD) research pro-
gram aims to develop and test a potential new concept for er-
gonomists and other workplace consultants who are to engage
in socio-technical design processes. The objective of this paper
is to report on the trial run of the workspace design concept
in a case involving the design and implementation of a new
mixing technology in an industrial plant. The case showed how
the WSD concept can contribute to an engineering design proc-
ess. The WSD team assumed the role of workspace designer
and, through participatory workshops, achieved an impact on
the technological project. The dialogue between users and de-
sign engineers was facilitated by intermediary objects such as
workbooks, layout game boards, and 3D scale models. In the
role of workspace designer, it was important for the WSD team
to make sure that the achievements in the workshops were
otransmittedé to and sustained in the ordinary engineering
design process. In this case, it was found that artifacts such as
a layout game board and documents with compilations of ideas
and requirements from scenarios for use served as appropriate
transmitting devices or as inscriptions of the discussed ideas.

Keywords participatory design, workplace design, ergo-
nomics, intermediary objects
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Resumo 0 objetivo deste trabalho é apresentar e caracteri-
zar a contribuicdo da ergonomia para projetos de espacos de
trabalho. A reflexdao sobre a pratica do projeto de um centro
integrado de controle permitiu evidenciar que a articulacao e
compatibiliza¢ao entre as necessidades dos diferentes usuarios
[1] e projetistas esta na origem das inovacdes presentes nas
solucdes implantadas. A interven¢ao ergondmica na concep¢do
dos espacos de trabalho mostra que o programa arquiteténico
nao define completamente o que querem os usuarios. Essa de-
finicao é progressiva e enriquecida pela analise ergondmica do
trabalho. Da mesma forma, a etapa de execuc¢do da obra é uma
etapa de reconcep¢ao [2] e de revisao de decisdes anteriores.
Nessa etapa, a interven¢ao ergondmica instrui as novas deci-
soes, criando espacos de confrontacao das diferentes légicas e
racionalidades envolvidas.

Palavras-chave processo de projeto, ergonomia e arquite-
tura, espacos de trabalho, sala de controle

1. Introducao

A associa¢do entre inova¢do e usuarios vem sendo evidencia-
da ja ha algum tempo. Hippel (1988) aponta o usuario como a
fonte principal do processo de inovagao tecnolégica. Esse au-
tor estudou as fontes de inovacao no desenvolvimento de
produtos e suas pesquisas evidenciaram que o: “lécus of al-
most the entire innovation process is centered on the user”
(Hippel, 1988, p.27). Esse resultado, de acordo com o autor,
estaria em desacordo ou em conflito com a visdao convencio-
nal e com a literatura prescritiva da area de desenvolvimento
de produtos. Essa literatura considerava que as fontes de
inovacao estariam presentes, quase que exclusivamente, no
interior das empresas fabricantes dos produtos, raramente
estabelecendo rela¢des entre inovagdes e usuarios dos pro-
dutos. Este artigo, também, trata da contribuicdo dos usua-
rios para as solu¢des inovadoras. No entanto, a énfase esta
na articulacao entre necessidades de usuéarios e necessidades
dos projetistas das diferentes especialidades envolvidas na
concepcao dos espacos de trabalho. A reflexdao a posteriori
sobre o projeto de um novo centro de controle de dutos [3] de
distribuicao de gas e 6leo mostra que as solugdes dos proble-
mas de concep¢ao desse espac¢o de trabalho emergiram da
compatibilizag¢do e integra¢dao, muitas vezes conflituosas, en-
tre as necessidades dos diferentes usuarios e projetistas.

0 projeto arquitetdnico é um processo de antecipag¢do e idea-
lizacdo da realidade desejada (Boutinet, 2002). A execucdo do
projeto (obra) é a transformacdo do abstrato idealizado em
realidade concreta, onde, por diversas vezes, a solugao proje-
tada inicialmente é reconcebida (Cordeiro, 2003). O processo
de projeto é organizado segundo idéias e principios que, na
pratica, evoluem e se transformam.

Uma primeira idéia bastante comum é que o programa arqui-
tetdnico define com precisdo o problema colocado pelo clien-
te, que serd, em seguida, resolvido pelos projetistas. Contu-
do, o programa ndo é totalmente definido no momento de
formalizagdo da demanda [4] pelo cliente. Basta lembrar que
nem sempre o cliente ou seu interlocutor é o usuario direto do
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espaco. Ao longo do processo de concep¢ao ha uma constru-
cado progressiva do programa pelos atores envolvidos a fim de
garantir sua coeréncia com as necessidades do projeto, da
obra e de sua utilizacdo (Martin, 2000; Cordeiro, 2003). Os
resultados finais, em termos de qualidade, custo e funcionali-
dade do espaco, dependem da integracao dos diferentes pon-
tos de vista — clientes, usuarios, projetistas, responsaveis
pela execucdo da obra e demais envolvidos ao longo do pro-
cesso. Quando se trata, em especial, de espacos para o tra-
balho coletivo, sdo diversos os usuarios — diretores, gerentes,
funcionarios fixos efou temporarios, ligados ou nao a ativida-
de principal do espaco — aumentando a necessidade de inte-
gracao de suas demandas para a ampliacdao da abrangéncia
do programa e, consequentemente, das possibilidades de éxi-
to do projeto. Até mesmo a presenga virtual de visitantes
ocasionais ganhou um papel determinante no caso aqui rela-
tado, uma vez que a sala de controle funciona como espaco
vitrine da imagem de exceléncia da empresa.

Outra idéia comum é que, dado um projeto arquitetdnico, os
demais projetistas “fardao a sua parte”, ou seja, os projetos
complementares (estrutura, instalacdes elétrica e hidro-sani-
tarias, climatizacdo etc.) seguirdo as definicdes do projeto
arquitetdnico. Na pratica, observa-se que o projeto arquitetd-
nico tem que ser modificado em varias situacoes, e algumas
solugdes iniciais sdo até mesmo inviabilizadas em fungao das
demandas oriundas dos demais projetos complementares. Va-
rios problemas originados por essa dindmica poderiam ser
antecipados com a promocao de interacdes entre os projetis-
tas desde a fase inicial do projeto, o que se tem procurado
fazer por meio de técnicas diversas de compatibilizacao de
projetos, dos sofisticados recursos informatizados de repre-
sentacao tridimensional as equipes multiprofissionais de co-
ordenacdo, passando por técnicas como o QFD — Quality
Function Deployment (Vanni, 1999; Silva, 2000).

Por fim, é ainda comum reservar “a atividade de concep¢ao”
exclusivamente a fase de projeto e a atividade dos projetistas
profissionais. De modo geral, reconhece-se muito pouco a
contribui¢cdo da execugao da obra para a concep¢do. Assim
como acontece na organizacao do trabalho industrial, preva-
lece uma visao que separa concep¢ao de execug¢do: as ativi-
dades de definigdes de requisitos, de elaboracao do projeto
conceitual e de representa¢do da solu¢do do problema, onde
se exerce a criatividade, seriam exclusivas da fase de concep-
¢do do espago; a execugao é vista como uma mera sequéncia
de agdes pré-estabelecidas para “fabrica-lo”, onde tudo que
é essencial ja foi decidido e definido. A obra é vista usualmen-
te como uma simples etapa de “montagem”, na qual “basta
seguir o projeto detalhado”. Na pratica, verifica-se que inime-
ros aspectos do projeto sao realmente definidos e muitas
vezes detalhados durante a obra.

Em suma, a construcao fisica do espaco de trabalho depende
da construcdo social (Daniellou, 2004, 2007) do projeto, pela
qual se estabelecem relacdes de cooperacdo, comunicagdo e

didlogo, que permitem em momentos diversos a confrontacdo
de pontos de vista e necessidades dos diversos agentes. Este
artigo trata de algumas questdes colocadas pela construgao
social do processo de projeto, tomando como base a interven-
¢do ergondmica para concep¢do de um centro de controle.
Esta intervencdo teve inicio desde os estudos preliminares,
passando por todo o projeto, até a etapa de execucdo da
obra. Mais especificamente, serd mostrado que o processo
projetual de fato se estende do projeto inicial a execu¢do da
obra, evidenciando como o desejavel, o possivel e o necessa-
rio se influenciam para dar forma ao espago construido. O
que, de inicio, é desejado pelos agentes envolvidos no proje-
to, transforma-se diante de necessidades reconhecidas e legi-
timadas ao longo do processo de concep¢ao do espago. Da
confrontacdo entre os agentes, que incorporam certas neces-
sidades e pontos de vista, emergem possibilidades concretas
que dao forma ao espago. Em um processo de “duas maos”,
assim como o confronto com a objetividade material e social
muda as vontades manifestadas e lhes da uma forma definida,
também as necessidades subjetivamente ressentidas em rela-
¢do ao espaco conformam a realidade a ser transformada.

2. A abordagem metodolégica e a intervencao
ergondmica

A abordagem metodoldgica utilizada para descrever o proces-
so de projeto do centro de controle, aqui apresentado, pode
ser caracterizada como uma reflexao a posteriori da interven-
¢do ergondmica. Ela tem como base as pesquisas sobre a
pratica profissional descritas por Schon (1983). Trata-se de
uma abordagem reflexiva e sistematica da intervencao ocorri-
da durante as etapas de um projeto a fim de se evidenciarem
aspectos da atividade real. Segundo Schén, na maior parte de
suas vidas profissionais, os arquitetos, médicos, engenheiros
e outros especialistas ndo podem simplesmente aplicar co-
nhecimentos e técnicas oriundos das ciéncias, da maneira
como eles aprendem em sua formac¢do universitaria, que se
baseia fortemente no modelo da racionalidade técnica (Da-
niellou, 1988). Na realidade, a competéncia dos profissionais
seria oriunda de sua capacidade de refletir durante e sobre as
situacdes que eles enfrentam no seu dia-a-dia, o que levou
Schon (1983) a construir o modelo da préatica reflexiva.

A partir do estudo de caso descrito por Concei¢cdo (2007),
buscou-se extrair questdes que pudessem alimentar a refle-
xao sobre o processo projetual e, eventualmente, contribuir
para a producdo de conhecimento cientifico. O objetivo ndo é
particularizar este caso ressaltando as especificidades que o
tornam um projeto (nico, mas sim buscar a generaliza¢do de
certos aspectos que possam dialogar com teorias de projeto.
Cada caso é Gnico e necessita de uma abordagem propria
para ajustar a concepg¢ao do espago ao seu contexto material,
institucional e de uso; no entanto, os métodos usados em um
projeto sdo generalizaveis no sentido de que podem ser adi-
cionados a um repertério de conhecimentos, valores e méto-
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dos (Granath, 1991). Dessa forma, ap6s a participacdo dos
autores no projeto mencionado, a experiéncia suscitou refle-
x0es em torno da prética profissional. Para isso procurou-se
registrar um conjunto de tragcos materiais de forma a se man-
ter a memoria da intervencao, sendo eles: os relatérios, me-
moriais descritivos, desenhos e demais documentos oficiais
do projeto, o caderno de campo da intervencdo, as atas de
reunides, e os correios eletronicos. A descricao e reconstitui-
cdo da intervencao foram confrontadas e validadas junto a
outros membros da equipe de projeto e ao chefe de projeto
da empresa, o que permitiu enriquecer o relato e, em particu-
lar, os motivos das transformacgdes e evolugdes ocorridas no
decorrer do projeto.

Ao privilegiar a atividade como objeto de estudo, o espaco de
trabalho &, para a ergonomia, um meio de realiza¢ao das ati-
vidades de trabalho que deve ser projetado de forma a favo-
recer o seu desenvolvimento. Para a arquitetura, a concepc¢ao
de um espaco deve, entre outros objetivos, favorecer o seu
uso, o que reforga a importancia de se identificarem as neces-
sidades dos usudarios. Assim, um dos objetivos do trabalho
em conjunto de arquitetos e ergonomistas nos projetos seria
o de alimentar o processo de projeto com informagdes que
permitam a compreensdo do que realmente esta em jogo no
projeto, a partir da caracterizacao das atividades de trabalho
(Martin, Ledoux, Escouteloup & Daniellou,1995). Nao se trata
simplesmente de aumentar a quantidade de informacao a ser
considerada no projeto, mas de integrar as necessidades de
usudrios e projetistas.

A intervengdo ergondmica utilizada neste projeto foi baseada
na abordagem da atividade futura (Daniellou, 1992, 2005). O
principal papel dos ergonomistas foi tentar fazer com que as
decisdes fossem guiadas por uma reflexao sobre o trabalho
futuro, contemplando: a analise de situacdes de referéncia, a
identificacao de situacdes caracteristicas e as simula¢des do
trabalho futuro. Essa abordagem requer uma estruturacdo da
participagao dos usuarios, com a previsao de um acompanha-
mento das diversas fases do projeto por eles.

Através da analise ergonémica do trabalho (AET), onde se deu
prioridade a atividade de operagao no centro de controle
existente — principal situagdo de referéncia analisada —, foram
identificadas situa¢des caracteristicas do trabalho de opera-
¢do, observando as variabilidades e estratégias adotadas pe-
los operadores. Assim, foi possivel identificar situacdes como:
1) trocas de turno dos operadores, quando é necessario que
dois ou mais operadores usem um console de operacdo; 2)
treinamentos de novos operadores, quando dois operadores
operam de um mesmo console; 3) abertura ou fechamento de
tubulacdes, quando ha uma comunicacdo mais intensa via
telefone com os operadores de campo locais; e 4) situaces
de mau funcionamento de algum sistema, quando membros
da coordenacao e da geréncia ficam dentro da sala de contro-
le até a situacdo ser normalizada.

Em seguida, a partir das plantas baixas e das maquetes fisica
e eletronica (Figura 1) foram reconstituidos, junto aos opera-
dores, esses principais cenarios de funcionamento da sala de
controle, introduzindo simulagdes que permitiram prever ca-
racteristicas do trabalho futuro. Foi possivel, também, realizar
simulagcdes em tamanho e condicdes reais de trabalho (Figura
2), com a montagem de protdtipos de consoles (estacoes de
trabalho com dispositivos de video, usadas na sala de contro-
le) e de cubos do sistema de videowall (sistema de visualiza-
cado gréfica formado por cubos modulares de retroprojecdo
unidos mecanicamente, constituindo uma Gnica tela), instala-
dos pelas empresas que participariam dos processos de lici-
tacdo para fornecimento desses equipamentos. A montagem
dos protétipos permitiu que os operadores, usuarios do con-
sole, pudessem testar o mobiliario de operacao. Esse teste foi
realizado durante um turno de trabalho (8 horas). Parte desse
teste foi gravada e serviu de base para autoconfrontacdao com
o operador e avaliagao do protétipo. Foram, ainda, testadas
diferentes cadeiras para definicao de um modelo que melhor
se adequasse as atividades dos operadores, contribuindo
para sua especificacao final. Essas cadeiras tiveram uma uti-
lizagao prolongada durante o teste a fim de que o operador
pudesse comparar o desempenho das cadeiras depois de um
turno de trabalho.

Figura 1: Maquetes fisica e electronica
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Figura 2: Simulacdo dos consoles e do videowall

A proposta da solugdo arquitetdnica foi entdo discutida e
transmitida aos demais projetistas tendo por base as deman-
das identificadas com esses recursos de simulacao, bem como
as demandas dos demais usuarios, identificadas através de
entrevistas. No periodo de execucdo da obra, manteve-se a
dindmica de reunides semanais, envolvendo a coordenac¢do
do projeto por parte da empresa, representantes da empresa
contratada para a execucao e representantes da equipe de
ergonomia e arquitetura, além da realizacao de visitas peri6-
dicas ao canteiro de obras [5].

A intervencao ergondmica foi marcada por dois aspectos que
influenciaram os resultados e a gestao do processo de proje-
to: 1) a identificagdo e a énfase dada a logica da atividade de
trabalho, que 2) contribuiu para animar as reunides, onde os
diversos envolvidos tiveram espago para expor suas idéias,
necessidades e restricdes. Esses aspectos foram observados
durante todo o processo, ficando evidentes em trés situacoes:
a) na construcdo progressiva do programa de necessidades;
b) na integracdo das necessidades dos diferentes projetistas;
e ¢) na necessidade de se alterar solu¢des dadas em projeto
durante a execugao da obra.

3. A evolucao do projeto do centro de controle

O projeto usado como estudo de caso para este trabalho foi
realizado a partir da solicitacdo de uma empresa de logistica
e transporte, com operacdo a nivel nacional, que responde
por atividades de transporte e armazenagem de petréleo e
derivados, alcool e gas natural. A demanda apresentada pela
diretoria da empresa foi de um projeto de ergonomia e arqui-
tetura para modernizacao e realoca¢do [6] do centro de con-
trole existente, que passava a integrar em um mesmo espaco
as equipes de controle de dutos de gas e dleo, sendo neces-
sario ampliar a area ocupada e aumentar o efetivo de pessoal.
0 centro de controle de dutos supervisiona, comanda, contro-
la e coordena as operagdes dos oleodutos e gasodutos, moni-
torando as variaveis de processo em tempo real e comandan-
do equipamentos de forma remota. Essa operacgao é realizada
24 horas por dia, 365 dias por ano, a partir do edificio sede
da empresa, no centro da cidade do Rio de Janeiro.

0 centro de controle existente funcionava em duas salas dis-
tintas — uma para o controle do gas e outra para o controle
do 6leo — além das areas de apoio administrativo e técnico.
Em virtude dos avancgos tecnoldgicos que poderiam ser imple-
mentados, assim como o crescente aumento das malhas de
dutos pelo pais, surgiu a necessidade de ampliacdo e integra-
¢do das operagdes de gas e dleo. Para a direc¢ao, seria tam-
bém uma oportunidade de melhor divulgar suas atividades,
por meio das tecnologias avan¢adas incorporadas aos siste-
mas de controle, as quais a sala de controle poderia dar uma
visibilidade particular, sobretudo por estar localizada no edi-
ficio sede, que recebia visitas diversas, inclusive de clientes
potenciais.

0 espaco determinado para o projeto compreendia uma area
com aproximadamente 1.275 m, englobando parcialmente o
pavimento térreo, 0 mezanino e o subsolo do edificio sede da
empresa. O escopo do projeto contemplava desde sua concep-
cdo até a elaboracdo de um projeto basico para licitacdo da
etapa de execucdo da obra, abrangendo: 1) detalhamento dos
espacos de trabalho, incluindo definicao de layout, especifica-
¢do de materiais, tratamento ac(stico, projeto de iluminacgao,
especificacdo do mobilidrio e comunicacado visual; 2) definicao
de projetos complementares, como estrutura, ar condiciona-
do, instala¢des elétrica, hidraulica e sanitaria, sistema de se-
gurancga contra incéndio e panico, e automacao predial; e 3)
acompanhamento da etapa de execug¢ao da obra.

Um projeto é um processo de transformagao, cujo objetivo é
satisfazer as necessidades e exigéncias dos atores envolvi-
dos, havendo um conjunto de resultados a alcangar dentro de
um prazo pré-estabelecido. Os projetos, geralmente, tém suas
metas definidas em fun¢do de qualidade, custo e prazo. Nes-
te, o prazo era o que tinha mais peso aos olhos da diretoria e
se apresentou como determinante do seu desenvolvimento.
No inicio, em abril de 2006, foi feito um planejamento consi-
derando o prazo de cinco meses para o projeto e trés meses
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Milestone 1

Defini¢ao conceitual e anélise ergondmica

Milestone 2

Recom. ergonomia e estudo preliminar de arquitectura

Milestone 3

Anteprojecto de arquitectura, actstica e iluminagao

Milestone 4
Projectos complementares basicos

Milestone 5
Projecto basico de ergonomia e arquitectura

Licitacdo

Execucdo

Figura 3: G previsto e

para a execuc¢ao da obra. Ao longo de seu desenvolvimento,
entretanto, foram necessarias atualizacdes e altera¢des do
cronograma definido inicialmente. Depois de varias adequa-
¢des no cronograma, a entrega definitiva dos projetos de
base ocorreu em outubro de 2006; a licitacao para a execu¢ao
da obra se estendeu por cindo meses, e a obra propriamente
dita por outros cinco meses, sendo encerrada em agosto de
2007. A Figura 3 apresenta o cronograma geral do projeto,
com suas etapas principais e 0s prazos programados e efeti-
vamente realizados.

Ao longo do processo projetual, observou-se uma evolugcao
das necessidades apresentadas inicialmente pela empresa e,
consequentemente, das idéias e estudos de layout apresenta-
dos como possiveis solu¢des para o problema proposto. O
projeto do centro de controle teve um planejamento de ativi-
dades, eventos de entrega e cronograma bem definidos. No
entanto, algumas limita¢des e, principalmente, alguns fatores
que surgiram ao longo do desenvolvimento do projeto, foram
decisivos na sua evolugao. Por tratar-se de um projeto para
aproveitamento de um local pré-existente no edificio sede da
empresa, foi necessario buscar solugdes que reduzissem o
impacto da restricao da area disponivel face as demandas de
espaco inicialmente apresentadas. Essas demandas precisa-
ram ser revistas, assim como a prdpria area de projeto, que,
por fim, acabou por sofrer uma ampliagdo em um dos pavi-
mentos e uma reducao em outro. Mesmo depois de aprovado
o estudo preliminar, algumas altera¢des continuaram ocorren-
do. Muitas dessas mudancas nao poderiam ter sido, de fato,
antecipadas, pois somente com a evolucao do processo foi
possivel para os diversos atores da empresa manifestarem
suas necessidades ao serem confrontados com as propostas
materializadas em plantas e maquetes. Essas manifestacdes
de diferentes usuéarios auxiliaram o processo decisério da
direcao a respeito do programa de ocupagao do espaco e
permitiram aos projetistas obter mais informacdes que se
revelaram essenciais para reorientar as solu¢des de projeto.
A seguir sdo destacadas algumas alteracdes que caracteri-
zam essa evolugao.

No pavimento térreo, em uma area de pé-direito duplo onde
foi situada a sala de controle, o programa inicial, apresentado
pela empresa, solicitava: uma sala de reuniao, uma sala para
situagdes de crise e espagos para equipamentos de ar condi-
cionado, sanitarios e refeitério. No decorrer do projeto, as
demandas para algumas salas sofreram mudancas e o préprio
partido arquitetdnico adotado evoluiu, uma vez que aumenta-
va a cada dia o conhecimento sobre as necessidades dos
usuarios e as linhas de forca determinantes da situacao. De-
pois de cerca de vinte estudos gerados e discutidos com os
diferentes usuarios, as salas de reunido e de crise deixaram
de existir, surgindo as salas para os coordenadores de turno
(COTURs da equipe de gés e de 6leo) e a sala de simulagao
para a formacdo e treinamento dos operadores. Essas mudan-
cas foram consequéncias de novas necessidades surgidas
durante o processo projetual. Exemplo significativo esta rela-
cionado a funcdo de coordenacdo de turno que, com o au-
mento dos postos de trabalho das equipes de operagao, pas-
sava a ser considerado, efetivamente, uma funcao de
coordenacdo de equipe e ndo mais uma funcdo operacional
como vinha ocorrendo. Essa mudanga organizacional gerou,
durante o projeto, a necessidade das salas dos coordenado-
res. Mesmo nao fazendo parte do programa inicial, o layout
final do pavimento térreo incluia, ainda, uma area de manu-
tencao do videowall e uma area de circulagao que permitisse
acesso aos ambientes desse pavimento sem passagem pelo
interior da sala de controle.

Na Figura 4 pode-se observar a evolu¢ao do layout do pavi-
mento térreo: dos primeiros estudos ao layout final do proje-
to. Desde a primeira op¢do apresentada, a area com pé-direi-
to duplo foi destinada a sala de controle, visando maior
amplitude para o espacgo, como também permitir a visualiza-
¢ao a partir do mezanino. Seguindo a demanda apresentada
para o nimero de consoles, foram posicionados seis para a
equipe do gas e quinze para a equipe do 6leo. Na primeira
opcao (Figura 4A), os consoles das equipes do gés e do 6leo
foram dispostos em sentidos opostos, considerando dois sis-




La integracion de las necesidades de usuarios y proyectistas como fuentes de innovacion para el proyecto | Francisco Duarte, Carolina Conceicdo, Claudia Cordeiro & Francisco Lima

temas de videowall posicionados nas extremidades da sala g
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para evitar reflexos e ofuscamento pelas esquadrias. Conti-

guas a sala de controle, foram posicionadas as salas de reu-
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nidao e de crise. Nos estudos posteriores (Figura 4B), apesar
de mantido o posicionamento da sala de controle na area de
pé-direito duplo, foi adotada a premissa de integragdo entre
as equipes de gas e 6leo na sala de controle, optando-se por
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treinamento dos operadores, uma vez que essa necessidade
nao havia até entao sido contemplada mas se mostrava prio-
ritaria, mesmo nao constando no programa inicial fornecido
pela empresa; a escassez de espaco demandava uma priori-
zacdo das diferentes necessidades.

4A: Primeiro estudo de layout
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O desenvolvimento dos estudos levou a novas transforma-
cdes representadas por trés novos layouts apresentados para
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gens de cada op¢ao levou a definigdo da opg¢do escolhida
(Figura 4C). Optou-se por um layout que apresentava circula-
¢do externa a sala de controle com acesso a sala de reunido,
a area de manutencao do videowall e as areas de uso comum.
Essa area exclusiva para o sistema de videowall mostrou-se
necessaria por causa das constantes manutencdes, regula-
gens efou trocas de ldmpadas esperadas para esse equipa- I I
mento. Assim, um acesso externo a sala de controle minimi-
zaria a interferéncia na atividade de operacao, reduzindo o o
fluxo de pessoas na area de operacdo. Até a solugdo final do | S
projeto (Figura 4D), muitas foram as alteracdes de salas ao
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ma; e 5) o sistema de videowall que foi afastado dos pilares, IS A
reduzindo a area da sala de controle, mas unificando todos os 4C: Opgo escolhida na fase de estudos preliminares
cubos de visualizagao, o que ampliaria as possibilidades de L
utilizacdo do sistema, além de facilitar a sua manutengdo. fSild
Sanitarios e refeitério para uso exclusivo dos operadores fo-
ram considerados em todas as opg¢des.

SALA REUNIAO/
SALA DE CRISE

wc

REFEITORIO |, wc ‘|

b b — [ HH

DESCANSO HALL

AREA P/ MANUTENCAO VIDEOWALL f
VIDEOWALL VIDEOWALL VIDEOWALL

Feg EFS m| b
- - SALA REUNIAO/;
SALA DE CRISE

O
\ %4

HALL
EDIFICIO

N

DESCANSO -, HALL T

De forma similar ao ocorrido no pavimento térreo, o projeto
do mezanino passou por transformacdes significativas, sendo
a principal delas o aumento da area. Logo no inicio dos traba-
lhos, constatou-se que a area disponibilizada era insuficiente
para a demanda que previa quatro salas de coordenacgado e
cinquenta e duas estacdes de trabalho, salas de reuniao e
treinamento, e espagos para equipamentos de ar condiciona-
do, arquivo mestre e sanitarios.
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4D: Layout final

Figura 4: Evolucdo das opg¢des de layout para o pavimento térreo
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0 ganho na area destinada ao projeto de cerca de 160 m2 ndo
foi simples, demandando diversas negociacoes no interior da
empresa entre suas diferentes diretorias. A solu¢do encontra-
da foi a utilizagdo um espaco ocioso sobre um auditério exis-
tente no pavimento térreo, viabilizada pela construcdo de
uma laje suportada por estrutura metalica. Dessa forma, foi
possivel contemplar as demandas definidas inicialmente, bem
como as novas necessidades surgidas no decorrer do projeto,
com excecdo de sete estacdes de trabalho alocadas em outro
pavimento. Tudo se passa como se a pressao gerada pelos
conflitos entre demandas que disputavam o mesmo espaco
reorientasse a solu¢do para ampliacdo das fronteiras exter-
nas, de modo a acomodar as necessidades reconhecidas
como legitimas durante as negocia¢des, mas que ainda nao
encontravam seu lugar.

Finalmente, os postos de trabalho das secretérias foram posi-
cionados junto a um balcdo de recep¢do préximo ao acesso
principal ao centro de controle. Foram incluidas, ao longo do
projeto, duas salas de reunido, uma ampla sala de visitas com
visualizacao para a sala de controle, uma sala de desenvolvi-
mento de projetos (utilizadas pela equipe de engenheiros e
técnicos de automacdo) e uma sala para equipamentos de
telecomunicacoes. A sala de treinamento, por sua vez, teve
sua demanda de uso mais bem formulada, até que se chegas-
se ao layout final. Essa sala teria uso diferente da sala de si-
mulagao destinada ao treinamento na operagao do sistema de
controle. A sala de treinamento do mezanino seria utilizada
para treinamentos corporativos das equipes de operadores e
nela seriam instalados cerca de dez microcomputadores com
acesso a rede interna da empresa.

3.1. Aevolucdo do programa arquitetdnico e as novas
solugoes adotadas

0 programa de necessidades, ou programa arquitetonico, tem
finalidades diversas conforme os atores do projeto (Martin,
2000): 1) para o cliente é uma referéncia ao longo de todo o
processo; 2) para os projetistas é uma base de trabalho; 3)
para os futuros usudrios do espago é a seguranca de que suas
demandas e especificagdes de funcionamento foram bem de-
finidas; e 4) para todos & um meio de acompanhar e comparar
o problema proposto e a resposta apresentada. Segundo Mar-
tin (2000), é através do programa que o cliente estabelece
para os projetistas os objetivos e restricdes do projeto. Po-
rém, a realizacdo do projeto necessita da reflexdao sobre a
organizacdo futura do espaco, que serad discutida entre os
atores e contribuira para o aprimoramento desse programa ao
longo do processo. Para Guérin (1999), o programa deve des-
crever o “retrato do futuro”, mas deve poder evoluir levando
em consideracao os eventos e o tempo transcorrido entre as
perspectivas e a “materializagao” desse futuro.

Durante o projeto houve uma evolu¢dao das necessidades
apresentadas inicialmente pela empresa e, conseqiientemen-
te, das solugdes possiveis. A demanda inicial do projeto e dos

ambientes partiu da diretoria. Sob essa logica, o0 espaco a ser
projetado deveria, além de considerar as exigéncias da ope-
racao em si, transmitir a imagem comercial da empresa — s6-
lida, moderna e eficiente — para possiveis futuros clientes. O
projeto comecou a ser desenvolvido com base nessas defini-
coes. A AET realizada no centro de controle existente e as
verbaliza¢des dos operadores e coordenadores permitiram
explicitar necessidades ndo consideradas inicialmente, o que
levou a proposicdao de outras solugdes: criagdo de novas sa-
las e novos usos para algumas salas, como no caso do des-
membramento da sala de treinamento em duas salas distintas
(uma sala para treinamento corporativo dos operadores no
mezanino, e uma sala para simulag¢des e treinamento de ope-
radores no uso do sistema operacional do centro de controle
no pavimento térreo), mudancas de mobiliario, entre outras.
A construcao progressiva do programa arquitetdnico foi mar-
cada pela confrontagao das légicas dos usuarios do centro de
controle e dos projetistas.

Um exemplo de novas solu¢des para o espacgo de trabalho
resultantes dessa confrontagdo foi a solu¢do adotada para a
sala de visitas e as salas de reunido. Havia a solicitacao da
diretoria de uma sala de reuniao, onde futuros clientes pudes-
sem visualizar a area de operagdes, o que foi ponto de diver-
géncia. Gerentes e diretores queriam uma ampla visualizacdo
de toda a sala de controle pelos visitantes, com objetivo de
divulgar a imagem de um moderno centro de controle a seus
potenciais clientes; os operadores, por sua vez, nao gostavam
da idéia de serem observados sem aviso prévio, com a alega-
¢ao de comprometimento de sua privacidade no ambiente de
trabalho. Durante as entrevistas e a AET, identificou-se a ne-
cessidade de mais uma sala de reunido, que nado fazia parte
da demanda inicial, para uso dos engenheiros e técnicos de
apoio a operacao, independente da sala para visitas. Poste-
riormente percebeu-se que apenas essa sala ndao atenderia a
demanda, ja que a sala disponivel para reunides no centro de
controle existente recebia frequentemente mais de uma soli-
citagdo de uso para os mesmos horarios.

Dessa forma, optou-se pelo projeto de trés salas distintas. A
sala de visitas teve sua area e seu posicionamento alterados
varias vezes no decorrer do estudo preliminar; a definicdao de
seu uso foi discutida no decorrer de todo o processo até a
defini¢ao final apresentada: uma sala com uma grande mesa
de reunido, com possibilidade de projecdao e de acesso ao
sistema de operac¢do, e com visibilidade para a sala de con-
trole, além de ter acesso a uma “passarela” com ampla visu-
alizacao de toda a area de operagdo, que amenizava a sensa-
¢ao de invasao de privacidade de que se queixavam o0s
operadores. Além disso, essa solugdo otimizou a visdo pano-
ramica da sala de controle, sem prejuizo da area reservada as
demais salas de trabalho. No entanto, a decisdao de manter as
duas salas de reuniao ndo se estabilizou mesmo ap6s a iden-
tificacao dessa necessidade. Incorporada ainda nos estudos
preliminares, a segunda sala de reunido foi considerada e
desconsiderada seguidamente ao longo do projeto, de acordo
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Figura 5: Evolucdo das opc¢oes para as salas de visitas e reunides no layout do mezanino

com a area disponivel em cada op¢do desenvolvida. Essa se-
gunda sala funcionava como um espaco de regulacdo dos
conflitos internos ao projeto, por fugir ao padrdo dos outros
pavimentos que dispunham de apenas uma sala. Ao final,
prevaleceu a solucdo que atendia a demanda dos usuarios
identificada com a AET.

A Figura 5 apresenta a evolu¢do do projeto de layout do meza-
nino: A) o primeiro estudo com apenas uma sala de reuniao; B)
o segundo estudo, ja considerando a sala de visitas; C) novo
estudo apresentando a sala de visitas, uma sala de reuniao,
além de uma passarela para visualizagao da sala de controle —
a partir desse estudo ja estava sendo considerada a expansao
da area destinada ao mezanino; D) primeiro estudo com a sala
de visitas integrada a passarela de visualizagao e com duas
salas de reunido; E) o estudo mantendo a sala de visitas com a
passarela de visualizagao, mas novamente com apenas uma
sala de reunido e F) o layout final voltando a apresentar as
duas salas de reunido, mas posicionadas em uma nova area.

3.2. Alntegracdo das necessidades dos diferentes projetistas
durante a fase de projetos

A intervencdo ergondmica no projeto de espacos de trabalho
procura fazer com que o processo de concep¢ao seja conside-
rado ndo como a resolu¢ao de um problema, mas como sua
boa formulagao, a partir da compreensdao do comportamento
dos trabalhadores durante a realizacao de suas tarefas. Para

além do reconhecimento do ponto de vista da atividade dos
usuarios, a intervencdo ergonémica contribui para a gestao e
integracao das diferentes légicas envolvidas nesse processo
— clientes, projetistas, trabalhadores/usuarios etc. Uma inter-
vencao global, que exige expressao, confrontacao e interacao
entre diversos pontos de vista, muitas vezes divergentes ou
contraditorios, ao invés de se estabelecer um consenso a
priori é, segundo Guérin (1999), o caminho para o desenvolvi-
mento eficaz de um projeto.

No projeto aqui relatado, a construgao dos compromissos en-
tre as légicas dos diferentes projetistas envolvidos pode ser
presenciada em diferentes momentos. As proposicdes iniciais
de cada especialista foram alteradas através de negociacoes
que ocorreram nas reunides de trabalho durante todo o pro-
jeto. Cada especialidade profissional possui necessidades es-
pecificas, o que exige definicdes de projeto para atendé-las.
Algumas dessas necessidades foram apontadas nas etapas
iniciais, enquanto outras s6 surgiram durante o desenvolvi-
mento dos projetos de base, ou ainda quando os projetos
especificos comegaram a ser compatibilizados e suas interfe-
réncias identificadas. E ao longo do desenvolvimento do pro-
jeto, quando existe, de fato, a transformacdo da idéia em re-
alidade, que ha uma evolugdo na quantidade de informacdes
e decisoes (Salgado, 2004). Alguns exemplos demonstram a
dindmica e as solu¢des dadas de forma a atender as diversas
demandas dos diferentes projetos complementares.

No mezanino, a altura entre as lajes de piso e teto era peque-
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na, assim, as alturas do pé-direito e, consequentemente, do
entre-forro e do entre-piso, foram discutidas exaustivamente
nas reunides com os projetistas complementares desde o an-
teprojeto, chegando-se a uma definicdo somente durante o
desenvolvimento do projeto basico. Houve um impasse em
relacdo as necessidades apresentadas: a equipe de arquitetu-
ra tinha por objetivo que o pé-direito fosse o mais alto possi-
vel, visando manter o ambiente final com propor¢des que
evitassem a sensacao de confinamento; a projetista de ilumi-
na¢ao também necessitava de um pé-direito elevado para ob-
ter uma adequada distribuicdo de luz; a projetista de acdsti-
ca, por sua vez, precisava de altura de entre-forro para
instalacdo de um sistema de mascaramento aclstico, o que
reduzia o pé-direito; os projetistas de elétrica e automacao
necessitavam de altura no entre-piso para passagem de ele-
trodutos e cabeamentos (cabos), também reduzindo o pé-di-
reito. A solu¢ao adotada, depois de varias proposicdes e dis-
cussdes, foi a reducao ao minimo da altura do entre-piso com
0 uso de calhas mais baixas para o cabeamento, e a enco-
menda de unidades do sistema de mascaramento diferencia-
das em relagdo a altura padrdo, permitindo reduzir o entre-
forro. Essas solugdes parciais, somadas, proporcionaram um
pé-direito de 2,40 metros, que permitia acomodar as deman-
das da equipes de arquitetura e luminotécnica. Essa solu¢do
foi viabilizada também pela adequac¢ao do projeto de climati-
zagao a essa limitacao de alturas, posicionando os dutos de
insuflamento apenas sobre os espacos de circulagao, que fi-
caram com pé-direito reduzido (2,15 m).

Outro exemplo da integracao das necessidades dos diferentes
projetistas ocorreu durante a definicdao do layout, mais espe-
cificamente, na aloca¢do de areas para as maquinas de clima-
tizacao e os equipamentos de telecomunicac¢des. Inicialmente
foi prevista uma sala para os equipamentos de ar condiciona-
do em cada pavimento do centro de controle. Posteriormente,
durante o desenvolvimento dos primeiros estudos, foi identi-
ficada a necessidade de salas também para os equipamentos
de telecomunicagoes. Além disso, ao conhecer mais 0s espa-
cos destinados ao centro de controle e visando reduzir a pas-
sagem de dutos, o projetista de climatizagao reposicionou
suas salas de equipamentos passando a ter duas no mezani-
no e nenhuma no térreo. Esse rearranjo de salas gerou novos
estudos de layout face as restricdes de espa¢o destinados
aos operadores e equipes de apoio em todos os pavimentos.

3.3. As altera¢des durante a execugao da obra e seus
impactos sobre a atividade futura

Conforme Cordeiro (2003), a etapa de execugdo de uma obra
nao consiste exclusivamente na realizacao do que foi decidi-
do na dita etapa de projeto. Ao contrario, a construgdo é
marcada fortemente pela continuidade das atividades de con-
cepc¢do da solugdo do espago que esta sendo construido, seja
desenvolvendo aspectos ainda nao detalhados, seja reconce-
bendo e adaptando idéias prévias, o que a torna mais com-
plexa do que habitualmente é pensada.

A etapa de construcao do projeto aqui apresentado foi marca-
da por diversas alteragdes nas solugdes construidas pelos
projetistas, tais como: substituicdes de materiais especifica-
dos por outros de menor custo e considerados similares; sim-
plificacdes de detalhes construtivos a fim de facilitar o traba-
lho de execucao; desenvolvimento de solu¢des ainda nao
detalhadas; modificagdes de projeto a fim de atender novos
objetivos e demandas. As alteracdes foram desde pequenos
ajustes para adequar o projeto as condic¢des reais do canteiro
de obras até mudancas de layout, que desencadearam altera-
¢des em cascata nos projetos complementares.

Por causa dos constrangimentos de prazo, custo e qualidade
vividos pelos novos participantes do projeto — os construto-
res —, essa etapa foi marcada fortemente por confrontagdes
entre os projetistas e os responsaveis pela execu¢ao da obra.
A constru¢do de compromissos com a légica da atividade de
operacdo enfrentou dificuldades, ja que o trabalho focado
pelos responsaveis pela obra ndo era o trabalho futuro da
operacao, e sim as atividades de trabalho que estavam sendo
realizadas no canteiro de obras. Dificuldades desconhecidas
foram colocadas em cena, sustentadas por atores que ainda
nao haviam se manifestado durante o projeto. Com a obra em
andamento, as decisdes e negociacdes pareciam mais dificeis
e, em alguns casos, irreversiveis, por causa de decisdes toma-
das em esferas distantes do nivel mais operacional.

A necessidade de modificacdes das solugdes que ocorre na
etapa de execucdo, reflexo em parte da auséncia de uma es-
trutura adequada para integrar a execu¢do a construgdo so-
cial das etapas iniciais de projeto, agravada pelo prazo rigido
e apertado para o término da obra, acabam por impactar [7] o
resultado final esperado. Durante a fase de demoli¢des na
obra, por exemplo, surgiram alguns imprevistos nao conside-
rados no projeto basico. Como se tratava de uma obra em
edificio antigo, vigas, pilares, desniveis e tubulacdes sé pude-
ram ser verificados na etapa de demoli¢cdes, ja que nao havia
uma documentac¢do atualizada com os projetos das diferentes
instalacdes e de estrutura construidas. Algumas interferén-
cias com o projeto basico foram identificadas e algumas alte-
racdes se fizeram necessarias, com efeitos sistémicos, geran-
do mudancas em diversos projetos. Assim, uma avaliagdao
mais global, considerando as interferéncias de cada mudanga
e suas inter-relacoes, seria fundamental nesses momentos de
reconcepc¢ao. Porém, face as restricdes de prazo, a identifica-
¢do dos problemas aconteceu de maneira isolada, sem tempo
habil para repensar as solucoes de forma global, envolvendo
todas as especialidades.

Um dos problemas identificados na fase de demoli¢des, e
que gerou mais impactos sobre o projeto, foi a localizacao de
uma caixa de instalagao elétrica junto ao teto do mezanino.
Essa caixa, que nao poderia ter seu posicionamento alterado,
estava situada sobre uma das circulacdes da area de escrit6-
rios, por onde passava o duto de ar condicionado. Diante
dessa situacdo, o posicionamento desse duto teve que ser
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alterado, caso contrario o pé-direito da circulagao ficaria in-
ferior a dois metros. Depois de alguns estudos e reunioes
com os projetistas envolvidos, optou-se por rebaixar outra
circulagdo da area de escritérios, mantendo-se o pé-direito
previsto sobre as esta¢des de trabalho. Diversas adequacdes
foram necessarias nesse caso: 1) no préprio projeto de clima-
tizagao, que precisou ser recalculado; 2) no projeto de ilumi-
nac¢ao, que teve o posicionamento e o tipo de algumas lumi-
narias alterados; 3) na paginacdo das placas do forro no
teto; e 4) no layout, diante da circulagao rebaixada e da in-
troducdo de uma nova diviséria.

As altera¢des de materiais, provocadas, por um lado, devido
ao objetivo de reducdo de custo e, por outro, devido a dificul-
dade de execugdo, impactaram de maneira importante o pro-
jeto desenvolvido. Apds diversas alteracdes nas especifica-
¢cdes dos materiais e solugdes construtivas feitas pela empresa
executante, com a aprovagao da empresa contratante a fim de
agilizar a finaliza¢do da obra, constatou-se que o tratamento
aclstico previsto para essa area nao tinha sido executado em
sua integra. Faltavam, principalmente, a aplicacao de mate-
riais absorventes em varias superficies e as vedagdes previs-
tas para as esquadrias da fachada, o que resultou em um nivel
de ruido interno relativamente elevado e inadequado a ativi-
dade de operagao, com caracteristicas essencialmente cogni-
tivas. As queixas relativas ao resultado acistico da area de
opera¢ao foram muitas e demandaram corre¢cdes ainda em
curso. Apesar do projeto aclstico ser um dos focos de aten-
¢oes e cuidados especiais durante a fase de projetos, deman-
dando a construcao de solucoes originais, a sua execugao teve
impacto negativo importante sobre o resultado esperado.

As transformacdes do projeto de acdstica tiveram inicio com
a substituicao do forro actstico, provocada pelo custo, consi-
derado elevado, do material originalmente especificado. Essa
substituicdao envolveu negociacdes entre varias disciplinas
face ao impacto desse material para a estética e para a qua-
lidade luminica e aclstica do ambiente construido. O teto é,
normalmente, uma das principais areas de absorcao de ruido
e a reducao nos niveis de absorcao poderia inviabilizar o uso
do sistema de mascaramento acdstico.

Outra questdo que gerou impactos no projeto aclstico foi a
execucdo das esquadrias, especificadas com um sistema de
vedacdo para minimizar a entrada de ruidos externos. Face a
localizagao do centro de controle, no pavimento térreo de um
edificio no centro da cidade do Rio de Janeiro, houve a neces-
sidade de utilizagcao de vidro a prova de balas, com cerca de
5 cm de espessura e, portanto, muito pesado. Dessa forma, a
execucdo da vedagao das esquadrias com esses vidros foi
dificultada. Como s6 houve a identificacdo desses problemas
no canteiro de obras, ficou reduzida a margem de manobra
para soluciona-los, provocando prejuizos para a acistica do
ambiente construido, que teria sido mais eficaz caso a veda-
¢ao tivesse sido feita em sistema de pré-montagem pelo pré-
prio fornecedor das esquadrias.

4. Discussao

O desenvolvimento do processo de concepgao (projeto e exe-
cucdo) de um espaco de trabalho, tal qual qualquer outra ati-
vidade de trabalho, na pratica, ndo € linear; ndo segue estrita-
mente o que foi planejado em decorréncia de imprevistos que
surgem em seu desenrolar, exigindo altera¢des das prescri¢cdes
iniciais. E apresentada uma demanda pelo cliente, a partir da
qual sdo expressos seus desejos e aspiracdes em relacao ao
projeto; porém, nem o cliente, nem os projetistas sabem com
exatidao todas as necessidades a serem atendidas pelo espa-
¢o a ser construido, algumas das quais surgem ao longo do
projeto, com o crescente esclarecimento sobre a funcao do
espaco, as restricdes, as possiveis solu¢des arquitetdnicas e
sobre as atividades de trabalho que nele serao realizadas.

A introducdo da légica do trabalho, evidenciada pela agao
ergondmica, permite a criagdao de novas solugdes para o espa-
¢o, a partir da ampliacdo do escopo do programa arquitetoni-
co e da confronta¢do das diversas légicas envolvidas no pro-
cesso. Por outro lado, a criagdo de espacos de confrontagdo e
a busca de compromissos entre os atores do projeto, cada
qual com interesses e légicas particulares, influencia a gestao
do processo de projeto, sendo necessario prever uma estrutu-
ra organizacional para suportar a dinamica de reunides, as
simulacoes etc.

A intervencao aqui apresentada teve como base a abordagem
da ergonomia da atividade profissional (Daniellou & Béguin,
2007). Nessa abordagem, uma etapa-chave para compreensao
dos problemas e constru¢ao das solucdes foi a analise de si-
tuacdes reais de trabalho e o envolvimento de usuarios com o
projeto em curso. A andlise da atividade e a utilizacdo de téc-
nicas de simulacdo permitem a antecipacao de diversos pro-
blemas das situa¢des futuras, e isso desde as etapas iniciais
dos projetos. Apesar dos autores de gestdao considerarem que
no inicio pouco se sabe sobre o resultado final de um projeto
especifico (Midler, 1995), a abordagem da ergonomia da ativi-
dade aplicada na concepg¢ao de situa¢des de trabalho vem
demonstrando que essa lacuna pode ser reduzida. A concep-
¢do é um processo de trabalho em grupo, que articula diferen-
tes perspectivas, experiéncia e interesses. Nenhum ator isola-
damente dispde de uma representa¢ao de todos os problemas
e possui competéncias para resolvé-los. Nas sociedades mo-
dernas, tenta-se reduzir a complexidade diferenciando as tare-
fas e distribuindo-as a diferentes atores em func¢ao de suas
competéncias especializadas. Paradoxalmente, esse principio
é fonte de uma nova complexidade. Qualquer que seja o obje-
to a ser concebido, ele nao pode ser pensado com uma sim-
ples justaposicdo de sistemas técnicos: é necessario integrar
as diferentes partes e para isso os atores devem se coordenar.
Entretanto, com a grande diversidade de atores e objetivos
distintos, os desacordos e conflitos sdo a regra. A eficacia
especifica da ergonomia manifestou-se com mais evidéncia no
caso da integracdo dos projetos elétricos e de ar condiciona-
do, cuja solugdo levou ao reposicionamento e re-projeto das
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instalacdes, de inicio consideradas tecnicamente inadequa-
das, de modo a preservar o pé-direito elevado e, consequen-
temente, o conforto dos operadores. Da mesma forma, a ana-
lise do trabalho e a participagao dos operadores nas simulacdes
e testes realizados permitiram contribuir para: 1) o dimensio-
namento dos consoles para a utilizacao de dois operadores,
situacdo que ocorre nas mudancgas de turno e no treinamento
de novatos; 2) na disposicao relativa dos diferentes consoles
em funcao da interdependéncia entre os sistemas e as comu-
nicacoes entre os operadores; 3) na disposi¢dao dos sistemas
de controle entre os diferentes monitores de cada console; e
4) na criacao de salas de apoio ao trabalho coletivo, tais como
as salas de reunido, de treinamento, de simulagao e outras.

Ao longo do projeto surgem situag¢des dindamicas que intera-
gem entre si e, em um processo ciclico de escolhas, sdao ad-
ministradas as interfaces entre os atores da concepc¢ao e in-
tegradas suas demandas, tendo como resultado uma dada
definigao arquitetdnica do espaco de trabalho. Essas escolhas
nao ocorrem sem restricdes, sdao marcadas por limites pro-
prios de cada projeto — em especial, a area disponivel para o
projeto, 0s prazos e 0s custos. Assim, entre o inicialmente
desejado e o possivel, as diferencas sao evidentes e deman-
dam uma estrutura de gestao capaz de compatibilizar as dife-
rentes restricoes e necessidades.

Nesse contexto, dois papéis distintos do ergonomista podem
representar fontes de solucdes inovadoras nos projetos, na
medida em que aproximam o usuéario do projeto. Em primeiro
lugar o ergonomista é um ator da concep¢do como varios
outros projetistas, porém ainda sem muita tradi¢gdo e com um
status mais fraco do que engenheiros e arquitetos. Ele mobi-
liza conhecimentos gerais da disciplina e conhecimentos es-
pecificos construidos na andlise de situacdoes de referéncia.
No entanto, a caracteristica integradora da atividade de tra-
balho, da qual o ergonomista passa a ser conhecedor, aproxi-
ma a acao da ergonomia do gerenciamento do projeto. Assim,
conforme Béguin (2007), podemos falar de um segundo papel
do ergonomista: influenciar a gestao dos projetos, criando
espacos de confrontagdao de conhecimentos dos usuarios e
dos projetistas. Varios exemplos mostram que os principais
problemas de condi¢bes de trabalho encontrados pelos ope-
radores sdo relativos a falta de coeréncia e compatibilidade
entre as diferentes areas de conhecimento e disciplinas envol-
vidas no projeto (arquitetura, climatizagdo, elétrica, automa-
¢do etc.). O ergonomista se interessa pelo sistema como um
todo e nao por suas partes, o que o conduz a criar espagos de
negociacao e de decisao de maneira a alimentar confronta-
¢des entre logicas contraditorias. Assim, podemos dizer que
0s ergonomistas trazem para os projetos essa dimensao sis-
témica, evidenciando conflitos de interface entre as partes
que o constituem e fornecendo elementos que permitem a
antecipacao de problemas futuros.

A etapa de execu¢do da obra é chave para a qualidade do
ambiente construido, o que nos convida a reflexdo sobre
como integra-la, de fato, ao processo de projeto. Como as
atividades de concepcdo tém continuidade nessa etapa, tor-
na-se necessario organizar a execuc¢do para a concepg¢do, ou
seja, é preciso ter disponivel uma equipe para construir res-
postas rapidas que conduza as modifica¢gdes necessarias nas
solucdes dadas previamente para o espac¢o que esta sendo
construido e antecipem as repercussdes para os diferentes
subprojetos. Essa equipe de acompanhamento da obra acaba
por desempenhar o papel tipico de uma equipe de concepcao,
que, de maneira geral, ndo é prevista para a etapa de execu-
¢do. Sua composicdo deveria integrar os diversos saberes en-
volvidos no projeto, para que as solugdes escolhidas possam
ser repensadas sob o ponto de vista das suas diversas neces-
sidades e restricoes.

Na fase de execu¢ao de um projeto, ndo basta supervisionar
0 que estad sendo executado, apontando ao cliente ndao-con-
formidades entre projeto (solucao idealizada) e obra (realida-
de concreta) e suas possiveis consequéncias sobre a ativida-
de futura de trabalho. Essa posicao de supervisao ndo
garante que as solucdes finais adotadas levem em considera-
¢do as premissas de projeto assumidas na fase anterior, nem
o ponto de vista da atividade de trabalho futura. E preciso
reestruturar todo o processo de projeto, desde o seu inicio,
para as atividades de concepg¢ao que terao continuidade du-
rante a execucao da obra.

Cabem, finalmente, algumas questdes sobre a pratica da er-
gonomia em projetos. Os critérios principais de um projeto
como qualidade, custo e tempo, passam a ser condicionantes
e critérios internos para a a¢dao ergondmica em projetos? A
qualidade parece ser o critério onde a contribuicdo da ergo-
nomia é a mais visivel. No entanto, torna-se ainda necessario
a articulacdo com custos e prazos. A reducao dos custos to-
tais e dos prazos globais de projeto parece estar intimamente
relacionada a capacidade de desenvolvimentos de competén-
cias na area de simulacdo, o que ainda se encontra em desen-
volvimento se comparado com outras disciplinas de projetos
como as diferentes engenharias. Além disso, no inicio do pro-
jeto, os métodos de ergonomia demandam tempo para a ana-
lise das situa¢des de referéncia; poderiamos entao falar em
perder tempo no inicio para ganhar mais a frente no projeto
como um todo?

A interven¢do ergondmica ja avangou no sentido da antecipa-
cao de problemas durante a fase de concep¢ao, mas a recon-
cepcao das solugdes iniciais, sempre presente na etapa de exe-
cucao, também requer uma avalia¢ao pelo conjunto dos atores,
reconsiderando a cada passo as implicagcdes em diferentes as-
pectos do projeto, no interior de um espaco social de negocia-
¢do permanente. Nesse caso, ja ndo se trata somente de ante-
cipar problemas futuros, mas também de resolver problemas
que se colocam de imediato, sob pressdo de tempo e custo.
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[1] Utilizadores

[2] Mudanc¢a na concepcdo anterior do projeto

[3] Tubulagdes (tubos) que conduzem ar (para climatizacdo), gas ou dleo
(combustiveis)

[4] Solicitag@o, necessidade

[5] Estaleiro das obras

[6] Transferéncia para um novo local

[7] Causar efeitos positivos ou negativos
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A integracdo das necessidades de usuad-
rios e projetistas como fonte de ino-
vagdo para o projeto

Resumen El objetivo de este trabajo es presentar y caracteri-
zar la contribucion de la ergonomia para proyectos de espacios
de trabajo. La reflexion sobre la practica del proyecto de un
centro integrado de control evidencié que la articulacion y com-
patibilizacion entre las necesidades de los diferentes usuarios
y proyectistas esta en el origen de las innovaciones presentes
en las soluciones implantadas. La intervencién ergonémica en
la concepcion de los espacios de trabajo muestra que el pro-
grama arquitectonico no define completamente lo que quieren
los usuarios. Esa definicion es progresiva y enriquecida por el
analisis ergondmico del trabajo. De la misma manera, la etapa
de ejecucion de la obra es una etapa de reconcepcion y de
revision de decisiones anteriores. En esa etapa, la intervencion
ergondmica instruye las nuevas decisiones, creando espacios
de confrontacién de las diferentes logicas y racionalidades in-
volucradas.

Palabras-clave proceso de proyecto, ergonomia y arquitec-
tura, sitios de trabajo, sala de control

L’intégration des besoins des utilisa-
teurs et des concepteurs comme source
de I’innovation dans la conception

Résumé L'objectif de ce texte est de présenter, et de carac-
tériser lapport de l’ergonomie pour la conception des espaces
de travail. L’analyse de la conception d’un centre intégré de
contréle montre que le fait d’articuler et d’intégrer les besoins
des différents utilisateurs et des concepteurs est a lorigine de
nombreuses innovations dans les solutions finalement rete-
nues. Cette intervention ergonomique dans la conception des
espaces montre que le programme architectural ne définit pas
complétement ce que veulent les utilisateurs. Cette définition
s’effectue progressivement, et elle est enrichie par l'analyse
du travail. De plus, la construction est une étape de révision,
et méme de re-conception des décisions antérieures. En créant
des espaces de confrontation des différentes logiques et des
rationalités qui sont a loeuvre dans le projet, intervention
ergonomique instruit les nouvelles décisions.

Mots-clé processus de conception, ergonomie et architec-
ture, espace de travail, salle de contréle

The integration of the needs of users
and designers as a source of innovation
for the project

Abstract The purpose of this work is to present and char-
acterize the contribution of ergonomics to workplace design
projects. Reflecting on the practice of a design project of an
integrated control centre allowed us to highlight that the ar-
ticulation and process of checking compatibility among the
needs of different users and designers is at the origin of the
innovations present in the implemented solutions. Ergonomic
intervention in the workplace design shows that the architec-
tural programme does not entirely define what is required by
the users. This definition is progressive and enriched by er-
gonomic analysis of the work. In a similar way, the execution
stage of a construction is a stage of re-conception as well as
one of revising previous decisions. At this stage, the ergonomic
intervention leads to new decisions, creating spheres of dis-
cussion among the different logics and foundations involved.

Keywords design process, ergonomics and architecture,
workspaces, control room
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Resumo A ergonomia da atividade tem, ja ha muito tempo,
evidenciado a inventividade dos operadores nas situacoes in-
dustriais. Na concepc¢ao, esta posicdao abre um novo campo:
sobre qual base articular concepc¢ao no trabalho e trabalho de
concepcao? Neste artigo, sao discutidas as razoes pelas quais
a concepc¢ao continua durante o uso. Sobre esta base se ar-
gumenta que a concep¢ao é um processo de desenvolvimento
conjunto do artefato e da forma de acao. E, justamente, esse
encontro entre artefato e a¢ao, aqui definido como “instrumen-
to”, que é necessario conceber. Sobre essa base conceitual,
é proposto um modelo dialégico da concepcao. A partir da
“hipétese instrumental” oriunda desse modelo, sdo propostas
e ilustradas diferentes vias de organizacao do processo de
concepc¢ao.

Palavras-chave atividade de trabalho, inovacao, instru-
mento, dialogismo, projeto

1. Introducao

Quando se interessa pela concepgao de artefatos, a tematica
da inovacdo aparece como preciosa para aqueles que tém
como preocupacao melhor considerar o ponto de vista e as
acoes daqueles que trabalham e vivenciam este processo.
Falar de inovacdo é, de fato, desenhar um processo criativo
em situacao, durante o qual a novidade técnica, oriunda do
meio da pesquisa ou dos escritérios de projeto, serd subme-
tida ao movimento na atividade daqueles que a utilizam, ge-
rando uma mudancga concreta. Tal tematica é, evidentemente,
muito ampla e investigada por um conjunto de disciplinas.
Para as “Science and innovation policy studies” proxima da
economia, da gestdo e das ciéncias politicas, a tematica da
inovacdo estuda as rela¢des entre a novidade técnica e sua
evolucdo sob a influéncia do mercado. Para as “Sciences, Te-
chnology and society studies” mais proximas da sociologia,
da histéria ou da antropologia, sdo as ligacdes entre a novi-
dade técnica e os contextos culturais ou sociais que consti-
tuem o foco. A ergonomia se interessa pelas relacdes entre a
concepcao dos sistemas de trabalho e as atividades profissio-
nais. Considerando a “inteligéncia” dos trabalhadores como
uma marca essencial da atividade de trabalho (Montmollin,
1992); evidenciando a inventividade dos operadores em situ-
acao (Weill Fassina, Rabardel & Dubois, 1993[1]) e afirmando
que a “concepc¢ao continua no uso” (Béguin, 1993), a ergono-
mia da atividade se inscreve nesta tematica. A atividade é
fonte de criatividade situada, que explora, interpreta e reor-
ganiza os dados e as decisdes ao longo de seu desenvolvi-
mento (Béguin & Clot, 2004).

Ora deste ponto de vista, 0s processos de concepc¢ao apare-
cem bastante problematicos. Midler (1993) mostrou de manei-
ra convincente que as formas atuais de condug¢ao dos projetos
podem ser modelas como processos onde se considera que
“no inicio ndo se sabe nada” e onde “no final tudo jd estd
decidido”. A necessidade de “partir do nada” &, inclusive,
fortemente teorizada como, por exemplo, na abordagem da
re-engenharia (Hammer & Champy, 1993) na qual é desenvol-
vida a estratégia do “Clean Slate Design”, ou seja, de retomar
as coisas a partir do zero. Quanto a idéia segundo a qual



“tudo ja esta decidido no final”, ela ja foi defendida em 1932
nos dizeres da exposi¢ao universal de Chicago: “a ciéncia des-
cobre, a industria aplica e o homem se submete”. Isto é fazer
pouco caso das racionalidades, dos valores proprios aqueles
que, num determinado meio, colocam em acdao um objeto ou
um procedimento concebido. Na realidade, os trabalhadores
sabem muito coisa antes e, para eles, tudo comeca apés.

O objetivo desse artigo é fazer algumas proposi¢des para
uma “concepgdo inovadora”, ou seja, para uma abordagem de
concepcdo que articula a inventividade dos operadores e a
inventividade dos projetistas. Num primeiro momento, sera
retomada a idéia segunda a qual a concep¢ao continua duran-
te 0 uso. Sobre esta base, sera argumentado o interesse de
apreender a concep¢ao como um processo dialégico. Num
terceiro tempo, serao discutidas e ilustradas as formas que
essa abordagem pode tomar nas diferentes etapas do proces-
so de concepgao.

2. A concep¢ao continua durante o uso

Dizer que “a concep¢do continua durante o uso” é uma férmu-
la heuristica, mas imprecisa. O fato dos operadores nao utili-
zarem os dispositivos técnicos como se poderia esperar e que
eles os modificam momentaneamente ou permanentemente
pode ter diversas origens. Podem-se distinguir trés, que de-
signam igualmente diferentes contribuicdes da ergonomia
para a concepg¢do. (Béguin, 2007b).

2.1. Acristalizacao

Uma primeira razao pela qual os trabalhadores podem modi-
ficar os artefatos vem do fato dos projetistas nao considera-
rem suficientemente o seu funcionamento e sua atividade. Na
concepcao, a necessidade de antecipar a atividade é incontor-
navel na medida em que todo dispositivo técnico, todo arte-
fato “cristaliza” um conhecimento, uma representacao e, num
sentido mais amplo, um modelo de usuério, de sua atividade
e de seu trabalho (Léontiev, 1976; Simondon, 1958). Mas uma
vez cristalizado no artefato, este modelo é veiculado numa
situacdo de trabalho, com o risco de ser fonte de numerosas
dificuldades si estes modelos sao falsos ou incompletos. Por
exemplo, prever escadas para ter acesso a determinados lo-
cais repousa sobre a representacao de que ndo havera pesso-
as deficientes. Da mesma forma, um sistema informatico, um
software mobiliza um modelo psicolégico do usuério (Caroll,
1991). Modelo que pode repousar sobre o postulado da igno-
rancia do operador (Bannon, 1986) ou ao contrario, lhe confe-
rir performances excepcionais. Para conceber uma mesa de
trabalho, a redugdo antropométrica ndo é pertinente. Esses
dados veiculam implicitamente a cultura ocidental: a mesa
ndo serd adaptada a meios culturais onde se sentam no chao
(Wisner, 1972). Pode-se fazer a seguinte hipotese: os modelos
susceptiveis de serem manipulados pelos projetistas e que
sdo cristalizados nos artefatos devem considerar o conjunto
de dimensdes humanas: da fisiologia ao cultural.
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Ora, numerosas analises mostraram que os modelos do ho-
mem ou da atividade que sdao mobilizados pelos projetistas
podem apresentar lacunas e, até mesmo, serem completa-
mente errados (Wisner, 1972; Daniellou, 1992; Daniellou &
Garrigou, 1993). A contribuicdo da ergonomia reside, portan-
to, no fato de sua capacidade de enriquecer e, mesmo, a
transformar estas representagdes e modelos implicitos que os
projetistas mobilizam sobre o trabalho e os trabalhadores.
Para construir modelos melhor orientados, os saberes disci-
plinares oriundos da psicologia e da fisiologia sdo essenciais.
Mas eles nao sdo suficientes. A identificacdo das caracteristi-
cas da audicao humana nao permite, por exemplo, saber que
o ruido da usinagem é um indice de primeiro plano para o
mecanico que realiza a manutenc¢do. Ora se a regulagem da
maquina for realizada sem considerar este fato, ela podera ser
feita com a tampa de protegdo aberta, colocando em risco a
salde desse mecanico. Para produzir representacdes do tra-
balho atual e futuro, o ergonomista deve, portanto, utilizar
abordagens de analise do trabalho (Guérin, Laville, Daniellou,
Durafourg & Kerguelen, 1997) ou de simulagdo (Béguin &
Weill-Fassina, 1997) cuja finalidade é produzir modelos bem
adaptados a realidade e a singularidade de uma dada situa-
¢do de trabalho.

2.2. APlasticidade

Uma segunda origem da inventividade dos operadores, clara-
mente inscrita na abordagem da acao situada[2], postula que
a inventividade dos operadores é oriunda da singularidade
das situacdes e dos contextos da acdo. As situagdes de traba-
lho podem variar consideravelmente: desregulagens de ferra-
mentas, instabilidade da matéria prima, falta de um colega
etc. (Garrigou, Thibault, Jackson, & Mascia, 2001). Além disso,
existe uma diversidade de pessoas e uma variabilidade no
tempo para uma mesma pessoa: flutuacdo em curto prazo
(variagdo do estado funcional, por exemplo, pela fadiga) e em
longo prazo (envelhecimento) (Daniellou, Laville & Teiger,
1983). Durante seu trabalho, os operadores encontram impre-
vistos e resisténcias ligadas as contingéncias da situacao e as
flutuagdes de seu préprio estado. Ora face as contingéncias
das situacdes, face aos eventos, a operacao das instalacoes
supde uma “inteligéncia da tarefa” (Montmollin, 1992), uma
criatividade situada ou uma “improvisagao criativa” (Rasmus-
sen, 2000).

Na abordagem anterior (cristalizacdo), o objetivo era modelar
a atividade a fim de especificar artefatos ou sistemas técni-
cos. Esta segunda abordagem mostra os limites dessa estra-
tégia: as modelagens que serao realizadas durante o proces-
so de concepc¢do serao forcosamente limitadas. A realidade
do trabalho sempre ultrapassa o modelo que é construido.
Deste fato, decorre a necessidade de se especificar margens
de manobra, conceber sistemas “plasticos” para que a ativi-
dade em situacao tenha graus de liberdade e de autonomia
para tornar o sistema técnico mais eficiente, tanto no plano
da producdo, quanto no plano da sadde dos operadores. Da-
niellou (2007) da um exemplo didatico dessa abordagem no
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caso de uma situacao de informatiza¢ao. Quando se possui
uma impressora, pode-se recorrer a impressao quando neces-
sario. Mas sem a impressora, a (nica possibilidade é recorrer
a tela ou ao monitor de video. A primeira solugao (impressora
e monitor de video) é preferivel, pois ela oferece maiores
“margens de manobra” para os operadores.

A concepcdo de um sistema plastico & uma orientacdo de
pesquisa importante e antiga nos trabalhos que fazem refe-
réncia as correntes teéricas da cognicdo e da acdo situada.
Quais sdo as caracteristicas que devem apresentar um siste-
ma técnico para que ele seja plastico? Gerson e Star (1986)
deixaram de lado as bases de tal programa, argumentando
que a finalidade é conceber sistemas sdcio-técnicos que rea-
valiam constantemente seu proprio funcionamento e que se
reestruturam em funcao das circunstancias. Trata-se de “con-
ceber para um uso indeterminado” (Robinson, 1993).

2.3. O Desenvolvimento da Atividade

Apesar de suas diferengas, as duas abordagens precedentes
compartilham a mesma hipé6tese: a inventividade dos opera-
dores em situacao é devido as causas externas a atividade. No
primeiro caso, porque se postula que as representa¢des dos
projetistas sao insuficientes. No segundo caso, porque a cria-
tividade é situada na contingéncia local e condicionada pelo
evento. Essas interpretagdes ndo sao falsas, mas, ainda sao
insuficientes. A inventividade dos operadores em situagao,
também, tem por origem fontes intrinsecas a sua atividade.

Sublinharemos trés idéias neste sentido. A primeira idéia é
bem estabelecida pela sociologia da inovacdo e pela antropo-
logia das técnicas (Geslin, 1999; Perrin, 1983): nao existe va-
zio técnico (técnica compreendida pelos saberes eficazes). Na
realidade, todo artefato (maquina, ferramenta ou processo de
producao) € operado por trabalhadores. Para que um artefato
ou processo produtivo seja utilizado ou operado sdo necessa-
rias, maneiras de fazer e de agir, formas de pensar, conceitos
operativos, competéncias e valores que permitem ou que sdo
associados a essa utilizagdao. Segunda idéia: essas maneiras
de fazer e de agir podem ser qualificadas como “normas an-
tecedentes” (Schwartz, 2000), na medida em que elas serao,
freglientemente, colocadas em movimento pela novidade téc-
nica. Coloca-se, portanto, a questdao da apropriagao do novo
pelos operadores e sua génese. Quando se analisa essas gé-
neses, processos pelos quais os operadores se apropriam de
uma novidade técnica e a constituem como recurso para suas
acoes, pode-se constatar que elas revelam duas formas dis-
tintas: ou o operador desenvolve novas técnicas a partir da-
quelas que ele dispde ou ele adapta, modifica, transforma os
dispositivos para conforma-lo as suas proprias construgdes.
Este é um dos principais resultados dos trabalhos realizados
sobre as “géneses instrumentais”. Observa-se, durante esses
processos, uma instrumentagdo efou uma instrumentalizagdo.
Por instrumentagdo, entende-se um processo de acomodacao:
um processo de especificagao, de enriquecimento ou de con-
formacdo das maneiras de fazer e de pensar. Os fornos de
microondas, por exemplo, geraram processos de instrumenta-

¢do: certos tipos de prato nao podem ser utilizados. A instru-
mentalizagGo é uma “assimilacdo” do artefato as normas an-
tecedentes, osoperadoresadaptam, modificam, re-interpretam,
até mesmo transformam (temporariamente ou permanente-
mente) os dispositivos para conforma-los as suas proprias
maneiras de pensar e de agir. Os processos de instrumentali-
zacdo sao processos durante o qual o operador atribui ao
objeto técnico uma fungao distinta daquela prevista pelo pro-
jetista. Utilizar uma chave de inglesa como martelo é um
exemplo elementar de instrumentalizagdo. Nas situacdes de
trabalho, trata-se evidentemente de processos de maior am-
plitude articulando processos de instrumentacao e de instru-
mentalizacao se desenvolvendo durante longos periodos de
tempo. Nesse sentido, é que se prefere falar de “géneses
instrumentais” (ver Rabardel & Béguin, 2005).

As géneses instrumentais (e particularmente a instrumentaliza-
¢ao) constitui uma terceira fonte de inventividade dos operado-
res. Face a novidade, esses (ltimos podem fazer evoluir as for-
mas de suas acdes, mas eles podem, também atribuir ao
artefato uma fun¢do que ndo estava prevista pelos projetistas.
Esta terceira interpretacdo da inventividade abre novos ca-
minhos de acdo sobre a concepc¢ao. A introducdo de uma
novidade técnica, numa dada situa¢do, permite resolver an-
tigos problemas, mas ela modifica a natureza da tarefa e
cria novos problemas para os quais novas formas de acao
serdao necessarias (ver Ellul, 1977; Cole, 1996). Fica eviden-
te, portanto a questdao dos desenvolvimentos possiveis ou
impossiveis da atividade e ndo somente do desenvolvimen-
to da novidade técnica.

3. Uma abordagem dialogica da concepcao

As orientacdes que acabam de ser apresentadas apresentam
numerosas diferencas, em particular, porque elas se ap6iam
sobre orienta¢des tedricas e epistemolégicas distintas. Da
abordagem modeladora (cristalizacao) passou-se para uma
abordagem muito préxima da cognicdo e acao situadas (plas-
ticidade) e, posteriormente, para trabalhos centrados sobre a
antropologia das técnicas e a psicologia cultural (desenvolvi-
mento). Apesar de suas diversidades, essas posicoes avan-
cam argumentos que estdo longe de serem incompativeis.
Coloca-se, entao, a seguinte hipdtese: elas definem uma gama
de a¢des a serem usadas no interior de um processo de con-
cep¢ao. Como serda argumentado, um modelo dialégico da
concepg¢do permite articular essas diferentes orientagdes.

3.1. Uma concepgdo conjunta de artefatos e de atividades

Um dos ensinamentos que se pode tirar da anélise prévia do
uso para a concepc¢ao é a necessidade de se apreender simul-
taneamente as caracteristicas dos sistemas técnicos de uma
parte e a atividade dos operadores de outra parte. Na reali-
dade, a “cristalizacdao” enfatiza que a atividade de trabalho
deve ser modelada ao mesmo tempo em que se especificam
as ferramentas. A “plasticidade” argumenta que a eficiéncia



dos dispositivos ndao repousa unicamente sobre as decisoes
oriundas dos escritérios de projeto, mas também da ativida-
de em situagcdo. O “desenvolvimento”, por sua vez, indica
que a atividade se desenvolve em conjunto com o desenvol-
vimento da ferramenta. E na realidade, a organizacio sisté-
mica dessas duas entidades que constitui o objeto que se
esta concebendo [3].

A abordagem instrumental, ja mencionada, insistiu particular-
mente sobre este ponto, afirmando a necessidade de se fazer
ma distincdo entre “artefato” e “instrumento”. O artefato é
um objeto fabricado em suas dimensdes materiais ou simbho-
licas. O instrumento é uma entidade composta que compreen-
de de um lado o artefato e, também, um componente ligado
a acdo. E a associacdo dessas duas dimensdes, organizadas
num sistema, que forma o instrumento. Por exemplo, uma
caneta é um artefato que nao se constitui num instrumento
em si mesmo. Para que seja um instrumento, é necessario
que ela seja associada a formas organizadas da acdo (que
sdo, inclusive objeto de uma longa aprendizagem para as
criancas). E essa associacdo que permite a escrita. O instru-
mento pode, portanto, ser definido como uma entidade bipo-
lar que associa dois elementos (Béguin & Rabardel, 2000;
Rabardel & Béguin, 2005). Uma face humana, que vem do
sujeito (o trabalhador, o utilizador) e uma face artefactual (um
artefato, uma parte de um artefato ou um sistema de artefa-
tos) de natureza material e simbdlica.

Um dos interesses dessa conceituacao é de argumentar que
mesmo quando um artefato € muito bem concebido, instru-
mento nenhum esta finalizado quando ele sai do escritério de
projeto. Em todos os casos, o instrumento “vivo”, aquele que
é efetivamente colocado em uso, supde que o humano, usua-
rio ou trabalhador, associe a ele uma parte de si mesmo. Ora,
ninguém pode substituir este usuario ou este trabalhador[4].
Esta definicdao do instrumento sugere, portanto que projetis-
tas e usuarios contribuam com a concep¢ao sobre a base de
suas proprias competéncias e de suas diversidades. Mas para
considerar este fato na concep¢dao é necessario operar uma
mudanca de unidade de analise.

3.2. Aprendizagem mtua e diadlogo

Acabamos de dizer que um instrumento é um casamento en-
tre construgdes cognitivas, culturais e sociais que sao pro-
prias dos usuarios e de uma entidade artefactual. Mas se
centrar na concepc¢ao é ver que atrds do artefato existe o
trabalho do outro (Béguin, 1994). Clot (1999) igualmente
aponta: a tarefa é um resultado do trabalho dos projetistas.
Dizer que a concepg¢do continua no uso é afirmar que o ope-
rador recoloca em movimento, re-interroga o resultado do
trabalho dos projetistas. Este deve, portanto, ter um status
no esquema conceitual. E necessario, portanto, mudar a uni-
dade de anélise: centrar o foco ndo mais sobre o sujeito e sua
tarefa como na abordagem instrumental, mas sobre a dinami-
ca das trocas que operadores e projetistas efetuam sobre os
rascunhos e esbogos multiplos do objeto em curso de concep-
cdo. Mas sobre quais bases?

Argumentos para un planteamiento dialégico de la Innovacion | Pascal Béguin

Uma primeira reposta reside na andlise das “aprendizagens
mutuas”. Todo um conjunto de trabalhos de anélise da ativi-
dade dos projetistas mostra a importancia das aprendizagens
mdltiplas (Bjerknes & Bratteteig, 1987, 1995; Hatchuel, 1996).
O processo de concepc¢do é, na realidade, um processo que se
caracteriza por um duplo movimento de diferenciagdo (exis-
tem especializagdes) e de interdependéncia: nenhuma deci-
sdo pode ser tomada independente de outras decisdes. As-
sim, quando um projetista propde uma solucdo, ele pode
conduzir os outros atores do processo a fazerem “aprendiza-
gens” nos seus proprios dominios de competéncia. Mas esses
Gltimos validam ou reformam a solugao inicial. Pode-se esten-
der esse esquema para as interacdoes entre projetistas e ope-
radores (Béguin, 2003). Assim, o operador fica susceptivel
para aprender sobre o trabalho do projetista e de realizar
aprendizagens e desenvolver sua atividade. Mas tais aprendi-
zagens sdo possiveis ou impossiveis, elas validam ou colo-
cam em movimento o resultado do trabalho do projetista.
Este pode ser conduzido a realizar novas aprendizagens a
partir das aprendizagens realizadas pelo operador.

Esta abordagem constitui um avanco: ela permite de colocar
em simetria os atores e propde um esquema para pensar a
articulacao dos mesmos. Entretanto, ela considera mal o fato
de que é na diversidade que se efetua a concepcao (ver
Bgdker & Grgnboek, 1996, para uma discussao mais profunda
sobre esse aspecto). As divergéncias, os desacordos (e ndo
somente as aprendizagens) sdo dimensdes importantes da
concepgao (Easterbrook, Beck, Goodlet & Plowman, 1993). Os
processos de concepgao sdo inclusive processos sociais (Buc-
ciarelli, 1994) marcados por diversos conflitos, a ponto de se
argumentar que a concep¢ao é um “conflict ridden” (Moran &
Carroll, 1996). E essencial considerar esta “polifonia” no inte-
rior do grupo e, também, de considera-la no plano dos méto-
dos. Um modelo dialégico oferece esta possibilidade[s].

A abordagem dial6gica nos diz Bakhtin (1970), é constituida
por relacdes entre uma linguagem interior e uma linguagem
exterior. Na realidade, a dinamica da atividade da linguagem
exterior (aquela dos locutores que se respondem) se efetua
por intermédio de uma segunda linguagem, a linguagem inte-
rior dos protagonistas. Assim, “dans le dialogue, les répliques
ouvertes de ’'un empiétent sur les répliques du dialogue inté-
rieur de l'autre” (op.cit, p. 347) a palavra é “eqliipolente” ou
“bivocal” (op.cit, p. 363), composta de uma parte privada e
uma parte piblica. Wertsch (1998) resumiu bem esta idéia
escrevendo: “Because words is half-ours and half-someone
else’s [...] one is invited to take the externally word as a
“thinking device”, or as a starting point for a response that
may incorporate and change the form of meaning of what was
originally said” (op. cit. p. 67). Tal abordagem parece ter um
forte valor heuristico para apreender a concep¢ao de um ins-
trumento, no sentido definido neste texto mais acima[6]. Dois
pontos nos parecem particularmente importantes.

Primeira idéia, os didlogos sdao um motor da concepg¢do. Como
a palavra, um instrumento é eqiiipolente em dupla face, com-
posto de uma face artefactual que vem do projetista e de uma
face humana prépria do trabalhador ou do usuario. Ainda, o
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motor da concepgao se situa na diversidade das posicdes dos
atores. A posicao de um é uma fonte de discordancia ou de
contradi¢des para o outro. Mas ela constitui-se igualmente
num recurso: ultrapassar essa contradicao permite produzir
uma resposta nova ou é fonte de novidade. Em outras pala-
vras, o instrumento sem desenvolve na medida do desenvol-
vimento dos dialogos.

Segundo ponto: uma abordagem dial6gica redefine o status
do instrumento. Este se desenvolve junto, a partir dos diélo-
g0os como ja mencionado, mas é, também, o vetor. Encontra-
se aqui a problematica dos “objetos intermediarios” de con-
cepcao (Mer, Jantet & Tichkievitch, 1995). O conceito de
objeto intermediario postula que os objetos da concepg¢ao
veiculam, mas também, “focalizam” as trocas. Assim, por
exemplo, a maquete do automével é bem adaptada ao estilis-
ta que se interessa a forma geral do veiculo. Mas ela nao co-
loca em cena a problematica do especialista do produto que
se interessa ao “servigo de transporte” que o carro possibilita
(Midler, 1993). Essa idéia é compartilhada. Em ergonomia é
estratégico que os objetos intermediadrios contribuam a
“focalizar”as trocas sobre o trabalho dos operadores e sobre
o desenvolvimento de suas atividades. Mas uma abordagem
dialégica adiciona uma dimensao suplementar a do objeto
intermediario: as trocas se efetuam sobre a base de “hipdte-
ses instrumentais”. O objeto intermediario veicula hipdteses
que sdo relativas ao trabalho do outro (e ndo somente em
relagdo ao objeto em curso de concepcao). A anélise do traba-
lho dos projetistas mostra, de fato, que quando se especifica
um artefato, um projetista faz hipéteses sobre a fun¢ao e o
uso a ele associado (Nicolas, 2000)[7]. Mas trata-se de uma
hipétese no sentido de que a producdo do projetista pode ser
falsa: ela sera validada, questionada ou colocada em movi-
mento pela atividade do operador.

4. Organizar uma concepc¢ao dialogica

Esse modelo dialégico fornece uma visao muito diferente da
abordagem classica da engenharia, na qual a concepg¢ao é
vista como uma mudanca de estado durante a qual os proble-
mas devem trazer uma solu¢do. No dialogismo, a concepgao
aparece sem inicio nem fim: trata-se antes de um processo
ciclico, no qual o trabalho de um, projetista ou operador, fe-
cunda o trabalho do outro e no qual a dltima palavra, nao é,
provavelmente, jamais pronunciada.

Ele abre varias pistas de organizacao para uma concep¢ao
inovadora. Apoiando-se sobre a hipédtese instrumental, que
acaba de ser introduzida, examinaremos trés pistas que se
situam em movimentos temporais diferentes.

4.1. Objetivar as hipéteses instrumentais dos operadores

Esta primeira via consiste a instituir a atividade dos operado-
res como uma hipétese instrumental, fonte da atividade do
projetista. A atividade do usuario é, portanto, temporalmente
primeira. Tomaremos dois exemplos.

O primeiro é oriundo de uma pesquisa sobre os sistemas de
CAD - (Computer Aid Design) e sobre o trabalho dos técnicos
que os utilizam (Béguin, 1994). A analise do trabalho dos
projetistas utilizando o CAD coloca em evidéncia que um dos
elementos mais estruturantes da atividade reside na presenca
de um esquema de concepc¢ao largamente compartilhado en-
tre eles, qualquer que seja a especialidade técnica. Essa orga-
nizacao invariante da acdo apresenta-se como um processo
ciclico, de duracao relativamente breve (da ordem do minuto).
Cada ciclo compreende duas fases bem distintas. Durante a
primeira fase, o projetista se informa das especificacdes ini-
ciais e as traduz sob uma forma gréfica. Depois, durante a
segunda fase, o projetista avalia sua producdao simulando
mentalmente o funcionamento de parte do sistema elétrico
que ele acaba de desenhar. Esta simulagao permite de fazer
aparecer certos disfuncionamentos e conduz o projetista a
efetuar modificacdes[8]. E possivel inclusive mostrar que cer-
tos softwares de CAD, que nao permitem essa segunda etapa
do ciclo, tornam muito dificil e até mesmo impossivel, a ativi-
dade de concepgao. Mas, sobretudo, a apresentacao para os
projetistas de CAD desse esquema ciclico de organiza¢do da
atividade permitiu elencar principios de concep¢ao de um
novo software. Mais particularmente, tratava-se de criar no-
vas fun¢des que gerariam diferentes estados de funcionamen-
to do sistema desenhado na tela do computador. Por exem-
plo, para um software destinado a concep¢do de sistemas
elétricos, tratava-se de simular os fluxos elétricos de acordo
com os diferentes estados do circuito elétrico para facilitar a
identificacdo dos disfuncionamentos (Béguin, 1997).

Neste exemplo, a finalidade era instituir o que foi chamado
acima de “a face humana” do instrumento para constitui-la
em fonte e recurso para a atividade dos projetistas do artefa-
to. Mas n6s também vimos que os operadores podem igual-
mente modificar as caracteristicas técnicas dos artefatos (a
face técnica do instrumento). Essas modificacdes podem evi-
dentemente ser um recurso para a atividade dos operadores.
Sera apresentado agora um exemplo sobre a concepcao de
uma maquina de envelopamento. O estudo foi realizado num
centro nacional de expedi¢cao de documentos administrativos
de um ministério (Béguin, Millanvoye & Cottura, 1998). Ele era
consecutivo a chegada de uma nova maquina, inteiramente
automatizada e muito mais rapida que as precedentes. Infeliz-
mente serd impossivel de realizar a produ¢do durante varias
semanas. A analise do trabalho permite identificar a causa.
Para regular uma maquina de envelopamento, é necessario
construir um representacao da cinética do papel com a maqui-
na em funcionamento. Era impossivel regular a maquina e
evitar borroes sem esta possibilidade. A nova maquina, com-
pletamente fechada, nao permitia essas tomadas de informa-
¢do, apesar de numerosas informagdes serem apresentadas
nas telas informatizadas. A investigacao realizada revelou
que as antigas maquinas foram profundamente modificadas.
Os operadores haviam modificado as coberturas e portas a
fim de instalar janelas que permitissem as tomadas de infor-
macdes significativas. Essas modificacdes foram entdo anali-
sadas e serviram de base para a constituicdo de especifica-



¢des para a concep¢do de uma nova maquina automatizada.
Evidentemente, essas hipoteses instrumentais nao foram usa-
das pelos projetistas tais como elas foram escritas. Elas fo-
ram apenas um recurso para a atividade de concepcgao.
Podemos destacar que a objetivagdo das hipdteses instru-
mentais dos operadores demanda um trabalho especifico da
ergonomia que repousa sobre sua capacidade de considerar
as incertezas do processo de concepc¢do e o correspondente
trabalho dos projetistas. A no¢ao de “acdo tipo” (Maline,
1994), por exemplo, parece visar a objetivar as hipéteses ins-
trumentais dos operadores. Mas esta nocao supde que a situ-
acdo futura seja suficientemente especificada para se poder
identificar as hipdteses dos projetistas. Quando ndo é o caso,
torna-se necessario mudar a unidade de analise. Podemos,
entdo, nos centrar sobre as “configuracées de uso” (ver Duar-
te, Lima, Remiro & Castro Maia, 2008).

4.2. Conceber as hipéteses instrumentais

Nesta segunda via, é a atividade do projetista que é, tempo-
ralmente, a primeira. Ela consiste a especificar a face artefac-
tual das hipéteses instrumentais, cujas propriedades poderao
ser modificadas, posteriormente pelos operadores.

Daremos um exemplo sobre a concep¢ao de um sistema de
informatica para gestdo do correio eletrdnico. Trata-se de um
software inicialmente concebido como um agente inteligente,
uma secretaria automatica que filtra as mensagens eletrdni-
cas (Malone, Grant & Turbak, 1986). Mackay (1988) mostrou
que os operadores modificam as func¢des disponibilizadas
pelo dispositivo: eles querem ser informados da chegada de
uma mensagem e querem poder consulta-las. Os usuarios de-
senvolvem, portanto, novas funcionalidades. Por exemplo,
eles utilizam o sistema como uma secretaria que arquiva as
mensagens em zonas apropriadas e nao como filtro. Mas,
sobretudo, uma das vantagens desse software é que ele per-
mite a cada operador de constituir seu proéprio filtro em fun-
cao de suas necessidades especificas (de Keyser, 1988).

Os artefatos adaptaveis estdo igualmente na origem das dina-
micas evolutivas das formas de a¢ao. Em particular, eles per-
mitem de fazer com que o artefato se encarregue de parte da
organiza¢ao da a¢do. Assim, temos observado que os proje-
tistas-desenhistas que trabalham com o CAD criam “scripts
informdticos” que corresponderiam a tarefas realizadas ante-
riormente (Rabardel & Béguin, 1995). Num outro dominio da
informatica, a constituicao de fun¢des complexas (macro-co-
mandos) que permitem a combinagdo de fung¢des elementares
em um (nico comando mais possante repousa sobre 0 mesmo
principio: ele consiste a delegar ao artefato, uma parte das
acodes do usuario.

Um dos papéis importantes da ergonomia na concepgao de
sistemas modificaveis, repousa sobre o fato de ndo se definir
somente as propriedades do artefato mas, também, a ativida-
de correspondente e as condi¢des de seu uso. No plano do
artefato, seria necessario especificar diferentes niveis de mo-
dificagdes possiveis para os sistemas (por exemplo, ndo mo-
dificavel, modificavel e adaptavel dentro dos limites e pers-
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pectivas vislumbradas pelo projetista, transformaveis em
novas perspectivas do ponto de vista das fun¢des) (Hender-
son & Kyng, 1991; Randell, 2003). Mas isso demandaria iden-
tificar as diferentes praticas correspondentes dos usuarios
(por exemplo, escolha das op¢des previamente determinadas
durante a concepc¢ao inicial, constru¢cao de novos comporta-
mentos do artefato a partir de elementos existentes). De ou-
tra forma, essas praticas ndao devem ser unicamente apreen-
didas no plano do artefato. Modificar os sistemas técnicos
demanda recursos. Recursos cognitivos, evidentemente (exis-
téncia de manual, possibilidades de trocas com os projetistas
quando necessario,...). Mas também recursos temporais: tal
atividade de concepc¢do continuada em situacdo de trabalho
demanda tempo. E necessario que a organizacdo o permita (e
ndo somente o artefato).

4.3. Colocar em ressonancia as hipdteses instrumentais dos
operadores e dos projetistas durante a concepg¢ao

Nas duas primeiras vias descritas acima, a atividade dos pro-
jetistas e dos operadores é assincrona. A terceira via visa a
organizar um sincronismo. Ela consiste a colocar em resso-
nancia as hipoteses instrumentais dos projetistas com aque-
las dos usuarios. O que é especifico nessa terceira via é que
as trocas dialégicas entre os projetistas e usuarios consti-
tuem o motor da concep¢dao como iremos ver num exemplo
sobre a concepc¢ao de um alarme destinado a prevenir o de-
sencadeamento de rea¢des em usinas quimicas com classifi-
cacdo SEVESO[9] (ver também Béguin, 2003).

Estamos dentro de uma unidade de produgao da quimica fina.
O produto fabricado é explosivo e pode estar em trés esta-
dos. Frio, ele fica espesso e endurece, é a sobrefusdo. Aque-
cendo, ele se torna liquido e é seu estado ideal. Mas, muito
quente, ele produz um gas altamente explosivo. E o desenca-
deamento de reacao que constitui o principal risco de aciden-
te fatal nessa inddstria quimica. Para recuperar a producao,
os operadores podem ficar na usina até a explosdo. Os enge-
nheiros conceberam um sistema de seguranca. Trata-se de um
alarme cuja finalidade é predizer um “tempo médio antes da
explosdo” (TMR). Um algoritmo de detec¢do foi desenvolvido,
depois testado em “situacao experimental”: de fato, foi pro-
posto, que um protétipo do artefato fosse introduzido em
uma situagao piloto. O prototipo do alarme exibiria (i) o Tem-
po Médio Restante — TMR e (ii) indicagdes precisas sobre a
temperatura do produto (em centésimos de grau).

Os resultados serdo elogiientes. Eles mostrardo, inicialmente,
que os operadores consultam cada vez mais freqlientemente
o alarme, o que a priori é positivo. Assim, nos primeiros tes-
tes, os usuarios s6 consultam a interface durante 1,7 % do
tempo total de opera¢do. Mas eles a consultam durante 31,5
% do tempo no inicio do quarto més (ver tabela 1). Portanto,
os operadores se apropriam do artefato. Mas uma analise
mais fina das tomadas de informacdo (orientacdo do olhar)
mostra, contudo, o carater paradoxal desses resultados. Os
operadores utilizam o alarme, ao invés dos term6metros an-
teriormente disponiveis (ver tabela 1). Assim, os operadores

N
<N
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usam do artefato as informac¢des de temperatura e nao o
TMR, que constitui o interesse do sistema. Os operadores
atribuem, portanto, uma fun¢do ao protétipo bem diferente
daquela concebida pelos projetistas.

12 Sessdo de 22 Sessdo de 32 Sessdo de
testes testes testes

Duragdo das tomadas

o o o
de informagao no protétipo 7 g 31,5%

Duragdo de tomadas de informa-
¢ao nos indicadores de tempera- 27,3% 24,5% 4,2%
tura anteriormente disponiveis

Tabela 1: Evolu¢do comparada das dura¢des das das de infé 30 entre o protétipo e os
termdmetro anteriormente disponiveis na unidade de producdo (em percentual do tempo total do
trabalho) entre a 12, 22 e 32 sessdo de testes do prototipo

Esta evolugdao da funcdo do artefato, que se efetua na ativi-
dade dos operadores, tem origem nas suas estratégias de
conducao do processo de produgdo. Na realidade, os opera-
dores conduzem o processo mantendo a temperatura no limi-
te mais baixo possivel. E uma estratégia que “afasta” o risco
maior de desencadeamento de reacdo (que ocorreria no limite
de temperatura mais elevado). Mas a operacao no frio (com
temperaturas baixas) é também arriscada: se o produto torna-
se muito frio ele pode “cristalizar” e torna-se sélido. E o “ris-
co cotidiano” para retomar a expressao dos operadores.
Deixando-o mais espesso, o produto pode provocar a quebra
de certos materiais (que sao de vidro); além disso, deixar o
produto se reaquecer é perigoso. Ora, as informacdes forne-
cidas pelo termdmetro do protétipo eram muito mais precisas
que aquelas fornecidas pelos outros termémetros na unidade
de produgdo. O alarme recebeu, portanto, na atividade dos
operadores, a funcao de uma ferramenta que apdia a condu-
cdo do processo quimico.

Esse status era, contudo, inaceitavel para os projetistas. Por
duas razdes. Primeiramente, nas situa¢des classificadas como
SEVESO, uma norma européia (NE 31) impde dissociar os “sis-
temas de seguranca” (safety instrumented systems) das ou-
tras ferramentas. De outro lado, o dispositivo permitia de
evitar o risco cotidiano de cristalizagao. Mas qual papel ele
teria em relag@o ao risco maior do desencadeamento de rea-
¢do que se constituia no objetivo principal do projeto? A apro-
priacdo feita pelos operadores deixava os projetistas numa
situacdo extremamente desconfortavel. Ela sinalizava, inclusi-
ve, um fracasso. As discussdes com o conjunto de atores en-
volvidos (projetistas, operadores, dire¢dao e nos mesmos) per-
mitirdao de desbloquear a situacdo e de conceber dois
instrumentos.

Inicialmente, um conjunto de discussdes foi realizado sobre a
diferenca de pontos de vista e de especializagdao entre os
operadores e projetistas. Os primeiros sao centrados sobre a
conducao do processo que repousa sobre uma especializagao
em cristalizacao, que constitui um risco menor, mas cotidiano.
Os engenheiros, ao contrario sdao centrados sobre o risco
maior e para tal eles tém uma “especializacdo no desencade-
amento de rea¢ao”. Sao dois mundos profissionais distintos
(Béguin, 2005), mas que sao todos dois legitimos. Os proje-

tistas, portanto, notaram a inventividade dos usuarios. As
analises do trabalho foram realizadas para compreender as
necessidades dos operadores em relagdo a temperatura. Con-
seqilientemente, o artefato foi modificado: uma visualizacao
do histérico da temperatura sob a forma de uma curva foi
adicionada além da visualizacdo do valor instantaneo. Uma
curva permite, na realidade, de interpretar a “tendéncia” da
cinética térmica do produto, o que se revelou uma variavel
utilizada elos operadores para prevenir o “risco cotidiano”.
De outro lado, as trocas mostraram que seria impossivel ficar
no face a face. Certamente o risco maior de desencadeamento
de reacao, que serve de referéncia aos engenheiros, nao per-
mite a opera¢dao do processo e nem de fazer face ao risco co-
tidiano. Mas a cristalizagdao, que constitui a referéncia dos
operadores ndo é suficiente. Um desencadeamento de reagao
poderia ocorrer consecutivamente a uma pane material por
exemplo. Ora para os operadores, as possibilidades de cons-
truir um conhecimento sobre o desencadeamento de reagao
eram concretamente inexistentes: é preciso produzir e para tal
€ necessario se afastar o maximo possivel da temperatura
alta. No caso de desencadeamento de reagao, os operadores
deveriam “enfrentar o desconhecido” para retomar os termos
deles. Donde a idéia de conceber um instrumento que permi-
tiria aos operadores de melhor conhecer as condi¢des concre-
tas do desencadeamento de reacdo. O protdtipo foi, portanto,
modificado para permitir aos operadores de simular a tempo-
ralidade desses eventos maiores sobre uma usina piloto (o
produto fabricado era entdo trocado por um liquido inerte).
Trés simulagdes sao realizadas. Elas mostrardao, em duas simu-
lagdes, que os operadores fracassariam devido a condi¢cdes
organizacionais e arquiteturais da usina. Um operador a mais
foi contratado e a arquitetura da sala de controle modificada.
Nesse projeto, uma primeira versao do artefato recebeu o
status de hipétese instrumental. Sobre a base de sua utiliza-
¢do, os operadores produziram uma resposta (criativa) que
modificou sua funcdo e sua significacao. Os projetistas a con-
sideraram especificando uma visualizacdao do histérico da
temperatura sob a forma de uma curva. Mas esta resposta
nao fechou o didlogo. Ela gerou uma resposta dos projetistas
que desenvolveram um artefato cuja finalidade era conduzir
os operadores sobre sua prdpria situacdo de trabalho, ofere-
cendo-lhes a possibilidade de experimentar as condi¢des con-
cretas de um desencadeamento de reacao.

Esse caso coloca em evidéncia uma dimensdo importante do
dialogismo pouco evocado até aqui. Acabamos de sublinhar
que a apropriacdo dos operadores havia colocado os projetis-
tas numa situacdo extremamente desconfortavel. Este des-
conforto sé foi resolvido a partir de uma reorientagdo do
projeto. Assim, neste exemplo, nos acordamos que nao se
tratava de conceber um alarme (que era inicialmente o proje-
to), mas de diminuir a ocorréncia de acidentes maiores e equi-
par os atores para poder enfrenta-los. Ora, evocando a nog¢do
de “projeto” tocamos numa distin¢ao de fundo na concepcao.
Conceber é realizar uma mudanga concreta no contexto fisico
e social. Mas é fazé-lo sobre a base de uma vontade relativa
ao futuro. Uma abordagem dial6gica contribui a construir esta



significacao no ceio de um grupo heterogéneo de atores e nao
somente a especificar um instrumento.

5. Construir a organizacao da concep¢ao

Na introducdo desse texto, foi escrito que os modelos classi-
cos da engenharia tendem a fazer pouco caso das racionali-
dades, dos saberes e dos valores daqueles que usaram o
objeto concebido ou o procedimento novo. Um modelo dial6-
gico de concepcao foi proposto. Sua finalidade é situar sobre
a mesma cena as légicas e posi¢des heterogéneas dos opera-
dores e projetistas para um fazer em comum. Uma grande
parte do papel do ergonomista consiste a favorecer esta or-
ganizacao da acao. E, neste texto, nos focalizamos, sobretu-
do, a dimensao temporal. Entretanto, a organizacao de uma
concepcao dialégica ndo reside somente na dimensao tempo-
ral. Ela reside também nas relagdes de poder e nos valores
mobilizados pelos atores.

Gartner & Wagner (1996) muito insistiram sobre o fato de que
os operadores nao eram considerados legitimos na concep-
¢do. Zarifian (1996) colocou em evidéncia, de forma justa, que
0s saberes dos operadores nem sempre interessavam aos
projetistas. Na medida em que a concep¢ao se caracteriza por
uma heterogeneidade e uma polissemia, os atores da concep-
¢ao podem legitimamente estar em desacordo. Mas estas di-
vergéncias entre os atores podem ser tratadas segundo duas
vias contrérias.

— Uma primeira via é o conflito, por exemplo, a autoridade ou
a exclusao de certos atores cuja finalidade ou os critérios apa-
recem como sendo muito divergentes ou nao significativos.
— A segunda via é justamente a concep¢ao: modificam-se as
caracteristicas do objeto em curso de concepc¢ao, mudam-se
os critérios, redefinem-se as finalidades para que a solu¢do
seja aceitavel por todos.

0 que distingue os dois é que no conflito, resolvem-se os
desacordos através de uma face a face entre os atores: o mais
forte ganha. Na concepg¢ao, ao contrario, é a complexidade do
real que se atribui a dificuldade das trocas. Entre os dois se
opera uma reversao. No primeiro caso, resolvem-se as dificul-
dades suprimindo a diversidade de pontos de vista no interior
do grupo e a complexidade do real passa a um segundo pla-
no. No segundo, concebe-se justamente porque se procura
resolver as dificuldades se arranjando diante dos fatos, mas
respeitando a diversidade de pontos de vista no interior do
grupo.

Ora, entre os dois regimes coloca-se a questdo das relagdes
entre saber e poder. Foucault (2004) que bastante insistiu,
apontou uma distin¢do entre duas formas de “dispositivos”:
dispositivos “normativos” e dispositivos de “normalizacdo”.
Os “normativos” se caracterizam pelo fato de que os saberes
se transformam em poder. Os segundos dispositivos de “nor-
malizagdo” consistem a construir curvas de desenvolvimentos
dos saberes para instituir localmente a normalidade. Obser-
vando bem, as proposicdes feitas nesse texto tém por finali-
dade orientar a concep¢ao no sentido menos normativo, a fim
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de instituir localmente a normalidade gragas a formas dial6gi-
cas de concepc¢do. Pode-se, inclusive, argumentar que tal
abordagem é igualmente favoravel a saide dos trabalhadores.
Canguilhem (1966), em efeito, nos explicou que o “O homem
saudavel” é aquele que ndo sofre as limitacdes do meio am-
biente, mas, é capaz de modifica-las para afirmar suas normas
(por exemplo, normas profissionais) e seu projeto de vida.
Mas os dispositivos “normativo” e de “normalizacdo” sao dois
quadros socio-cognitivos em grande parte desenvolvidos. A
intervencao em ergonomia se inscreve de fato num contexto
social que a precede[10]. Em nenhum caso seu papel é neutro.
Compartilhamos a posicao de Daniellou & Garrigou: o ergono-
mista tem um papel muito ativo de reenquadramento das tro-
cas, ele € mesmo, nos parece, um vigia deste enquadramento.
Mas tal formulagao enfatiza, também, a importancia de ver
claramente as dimensdes sociais e axiolégicas (os valores) do
enquadramento. Essas duas dimensdes constituem um plano
de fundo incontornavel da concep¢ao sendo, até mesmo, uma
condicao do dialogismo que torna urgente compreender a gra-
matica e a génese durante a condug¢do do projeto.

[1] E feito aqui referéncia a introdug@o do livro «as acdes ndo saberiam ser
reduzidas a respostas efetiva aos estimulos recebidos, mais ou menos passi-
vamente, a atos motores, a procedimentos de execuc¢do. Elas manifestam nos
fatos, os processos pelos quais os operadores exploram, interpretam, utili-
zam, transformam seu ambiente técnico, social, e cultural» (Weill-Fassina,
Rabardel & Dubois, 1993, p.21).

[2] Ver Joas (1999) para uma apresentagdo tedrica bastante documentada
sobre a criatividade situada do agir e Wisner (1995) para uma argumentagao
no campo da ergonomia.

[3] Leplat (2000) propds um modelo simples, mas eficiente, no qual a ativida-
de & funcdo da relacdo entre tarefa e sujeito. E esta tal ligacdo, entre o arte-
fato e as formas de agao que esta em jogo aqui.

[4] Este individualismo coloca, evidentemente, um problema que nao é so-
mente conceitual. Pode-se, entretanto, sublinhar que existem mundos profis-
sionais (Béguin, 2005) que definem invariantes culturais da a¢do. Este ponto
nao sera tratado neste artigo.

[5] Ver Béguin (2007a) para uma apresenta¢ao mais detalhada.

[6] O objetivo nao é dizer que nao ha diferenca entre a concepcao e a comu-
nica¢do. Em revanche, pode-se pensar que a linguagem, forma dominante do
dialogismo nao é a Gnica forma possivel. A concep¢do pode conhecer outras
formas de dialogismo, na condi¢do de se pensar nas suas especificidades.
[7] O termo cristalizagdo utilizado anteriormente considera este fato.

[8] Esta organizagao da ac¢do é muito proxima do que Schon (1983) descreve
como um “didlogo com a situagd@o”. Inicialmente, o projetista desenhista pro-
jeta as idéias novas a partir dos saberes anteriormente construidos, mas a
simulacdao mental que ele realiza lhe revela resisténcias, fonte de ajustes.
[9] A classificagdo SEVESO é uma classificacao de risco adotada na Europa.
[10] Trata-se, em realidade, de uma dimensao que se impde ao ergonomista e
que é certamente mais importante quanto mais nos encontramos em setores

de baixo valor agregado e com operadores de baixo nivel de qualificacdo.
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Argumentos para uma abordagem dia-
logica da Inovagao

Resumen La ergonomia de la actividad, hace ya mucho tiem-
po, ha evidenciado la inventividad de los operadores en las
situaciones industriales. En la concepcion, esta posicion abre
un nuevo campo: sobre équé base articular concepcion en el
trabajo y trabajo de concepcion? En este articulo, se discuten
las razones por las cuales la concepcion sigue durante el uso.
Sobre esta base se argumenta que la concepcién es un proceso
de desarrollo conjunto del artefacto y de la forma de accion.
Es, justo, ese encuentro entre artefacto y accion, aqui definido
como “instrumento”, que es necesario concebir. Sobre esa base
conceptual, se propone un modelo dialégico de la concepcion.
A partir de la “hipétesis instrumental” oriunda de ese modelo,
se proponen y se ilustran diferentes vias de organizacion del
proceso de concepcion.

Palabras-clave actividad de trabajo, innovacion, instrumen-
to, dialogismo, proyecto

Arguments pour une approche dialo-
gique de I’Innovation

Résumé Lergonomie de lactivité a depuis longtemps pris
a bras-le-corps la question de linventivité dont témoignent
les opérateurs dans les situations industrieuses. Mais dans la
conception, cette position ouvre un chantier: sur quelle base
articuler conception dans le travail et travail de conception
? Dans cet article, on discute les raisons pour lesquelles la
conception se continue dans l'usage. Sur cette base, on argu-
mente que la conception est un processus de développement
conjoint de l'artefact et de forme de l’action. C’est le couplage
entre les deux qu’il faut concevoir, couplage qu’on défini com-
me un «instrument». Et sur cette base, on propose un modéle
dialogique de la conception. A partir de la notion «d’hypothése
instrumentale», issue de ce modéle, on propose et on illustre
différentes voies d’organisation de la conception.

Mots-clé activité de travail, innovation, instrument, dialo-
gisme, projet
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Arguments to a dialogic approach to
Innovation

Abstract For a long time now, the activity-centered approach
to ergonomics has been showing operators’ inventiveness in
industrial situations. In terms of design, this position opens
up a new field: on which grounds can one articulate ‘design at
work’ and ‘the work of design’? In this paper, the reasons why
designing continues during use are discussed. Against this
background it is argued that design is a development process
encompassing both the artifact and the way it is used (the
form of action). It is precisely that coming together of artifact
and use, here defined as ‘instrument’, which is necessary for
design. On this conceptual basis, a dialogical model of design
is proposed. From this model’s ‘instrumental hypothesis’, dif-
ferent forms of organizing the design process are proposed
and illustration is provided.

Keywords work activity, innovation, dialogism, project
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Resumo 0 objeto do artigo é a terceirizacdo hoje no Brasil.
Discute-se o processo de flexibilizacao e precarizacao do tra-
balho no Brasil, tendo por objeto de estudo, a terceirizagdo/
subcontratacdo, enquanto uma das principias politicas de ges-
tdo e organizacao do trabalho no quadro da reestruturacao
produtiva. Apresenta uma sintese do processo de terceirizacdo/
subcontratacdo nos dltimos anos no pais, em suas velhas e
novas modalidades, e analisa os resultados empiricos recentes
sobre a terceirizacdo/subcontratacdao em empresas industriais
com alto risco ambiental e para a saiide dos trabalhadores, na
Regido Metropolitana de Salvador/Bahia/Brasil, assim como in-
dica as principais formas de resisténcia e contra-poderes cons-
truidos contra a precarizagao do trabalho e a terceirizacao

Palavras-chave trabalho, precarizagao, terceirizacdo (sub-
contratagao)

O objetivo desse artigo é discutir a terceirizacdao hoje no Bra-
sil. Optou-se por fazer o seguinte percurso: na primeira parte
apresenta-se uma sintese das concepg¢des da terceirizacao,
suas novas modalidades e as principais implica¢des revela-
das por um conjunto de pesquisas desenvolvidas na ultima
década no pais. Na segunda parte, expde-se algumas das
tendéncias do processo de terceirizacao reveladas por pes-
quisa recente realizada na indlstria petroquimica da Bahia.
Primeiramente, & necessario situar o fendmeno da terceiriza-
¢do no contexto das transforma¢des no mundo do trabalho
das Gltimas décadas, marcadas centralmente pela flexibiliza-
cao (flexibilisation) e precarizacao (précarisation), compreen-
didas como novas estratégias de dominagao do trabalho.
Processos de carater mundial, mas que apresentam especifi-
cidades em cada pafs, e é sob a 6tica dessas particularidades
tratadas pela literatura que se pretende abordar a temaética.
A “acumulagao flexivel” (Harvey, 1992) identifica uma nova
fase do desenvolvimento capitalista, marcada pela hegemo-
nia da logica financeira, que subsume a légica produtiva do
capital. No ambito das politicas de gestao do trabalho isso
implica na implementacao de mudancgas inspiradas no toyo-
tismo, cujo objetivo principal é a racionalizagdo do uso da
forca de trabalho, visando ganhos de produtividade e redu-
cdo de custos, que tem na flexibilizacao, em suas varias mo-
dalidades, a sustentagao basica.

No Brasil essa transi¢ao para um novo padrdao de gestao do
trabalho, em resposta a crise do fordismo, comega no inicio
dos anos 1980, ainda que localizadamente em algumas indds-
trias dinamicas. Mas a generalizacao do toyotismo, no quadro
do processo de reestruturacao produtiva, vai ocorrer nos
anos 1990, em decorréncia da implementacao das politicas
neoliberais no pais e da insercao do Brasil na globalizacdo da
economia.

Trata-se assim de um novo momento, seja no campo histérico
mais geral, de um novo padrao de desenvolvimento do capi-
talismo, seja no ambito das novas praticas de organizagao e
gestdo do trabalho, no interior das quais encontra-se a tercei-
rizagao como uma das principais. Parte-se, portanto, de uma
consideragao central: a flexibilizagdo do trabalho é um fen6-
meno novo, dadas a dimensdo, a amplitude e a qualidade
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adquiridas num quadro de mundializa¢ao, de reestruturacao
produtiva e de implementagdao de politicas neoliberais. Tal
consideragao é evidenciada na producdo da sociologia do tra-
balho, quando discute, por exemplo, o novo paradigma pro-
dutivo, os novos padroes de gestao/organizagao do trabalho
inseridos no debate sobre o “p6s-fordismo” ou “neo fordis-
mo”; os novos contelidos do trabalho, as novas instituciona-
lidades, o novo trabalhador, as novas formas de alienag¢do do
trabalho, o novo capitalismo flexivel, etc. (Druck, 2005).

0 atual processo de precarizacdo do trabalho tem um carater
novo, mesmo admitindo que sempre houve trabalho precario
no capitalismo, sobretudo no trabalho feminino (Hirata, 1997),
mas trata-se de levar em conta as recentes metamorfoses do
trabalho (Antunes, 1995), que metamorfosearam também a
precariedade, que passa a ter um lugar estratégico e central
na légica da dominagao capitalista, se institucionalizando em
todo lugar e em todas as regides do mundo, tantos nos paises
desenvolvidos e centrais, como em paises como o Brasil.

E nessa mesma perspectiva que se inscreve o debate sobre
a terceirizacdo. Por isso concorda-se com Aradjo (2001),
quando afirma:

A atualidade, entretanto, imprime a terceirizagdo determina-
dos atributos, ao ponto de se poder afirmar, sem exageros,
tratar-se de um fendmeno novo. De peca acessoéria, periférica,
complementar na arquitetura produtiva, ela se transforma em
elemento central, em condi¢ao de flexibilidade, portanto, fun-
damental do ponto de vista da produtividade e da competiti-
vidade das empresas. Segundo documento do Sindicato dos
Metaldrgicos do ABC (1993), 0 que marca a terceiriza¢do atual
é o ritmo veloz com que tem sido introduzida, a sua abran-
géncia e o fato de estar invadindo a prdpria cadeia produtiva
(Aratjo, 2001, p.56).

Conclusao que é confirmada pelas pesquisas realizadas sobre
a terceirizacao em suas varias modalidades, demonstrando-a,
no plano empirico, como um fendmeno novo, desde os estu-
dos pioneiros sobre o tema no inicio dos anos 1990 (Borges
& Druck, 1993; Druck & Franco, 1997; Druck, 1999).

Nessa medida, a terceirizagao é uma das principais formas ou
dimensdes da flexibilizacao do trabalho, pois ela consegue
reunir e sintetizar o grau de liberdade que o capital dispde
para gerir e, desta forma, dominar a for¢a de trabalho. Liber-
dade que é verificavel através da flexibilizagao dos contratos
e, principalmente da transferéncia de responsabilidade de
gestao e de custos trabalhistas para um «terceiro». Uma pra-
tica de gestdo que encontra respaldo em varios aspectos e
instrumentos que limitam a regulagdo do mercado de traba-
lho, a exemplo das mudancgas na legislacao trabalhista, cuja
flexibilizacao ocorre no sentido de fortalecer a liberdade de
acdo empresarial, principalmente no que tange as perdas de
direitos dos trabalhadores.
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Alguns topicos da discussao conceitual da
terceirizacdo

O debate acerca do conceito de terceirizacdo deve ser iniciado
pela origem do préprio termo, cuja especificidade revela a
palavra como criacdo brasileira. E o que mostra Carelli (2003),
quando compara as diferentes denominac¢des em todo o mun-
do[1] e faz referéncia ao sentido literal da palavra que, por sua
vez, desvenda o real conteldo da pratica, isto é, o repasse ou
a transferéncia de uma atividade a um «terceiro», a um «ou-
tro», que deve(ria) se responsabilizar pela relacao empregati-
cia e, portanto, pelos encargos e direitos trabalhistas. Essa
transferéncia é realizada por um «primeiro». A partir dai, per-
gunta Carelli (2003), quem seria o segundo?

Pode-se acrescentar a essas consideragdes, numa mesma
perspectiva, a palavra «terceiros». Esse termo carrega uma
conotacao que indica uma posi¢ao periférica e, no quadro dos
processos de terceirizagdo nos mais diversos setores, aponta
para uma (des)qualificagdo em geral mais baixa, para uma
condi¢cdo mais precaria, menos central e de subordinagao aos
«primeiros»[2].

Dentre as diversas definicoes de terceirizagao - cujos princi-
pais aportes vém das areas de administracdo, economia e
sociologia, ou até mesmo dos inimeros «manuais» elabora-
dos por consultores de empresas (que orientam sobre como
terceirizar sem se arriscar junto a legislacdo em vigor) - cons-
tata-se que, embora os referenciais de andlise sejam muito
diferentes, hd elementos comuns nos conceitos utilizados,
como a idéia de «repasse», de «transferéncia», de «especiali-
zacao» e de «flexibilizacao».

As definicoes apresentadas pelos apologistas da terceirizacao
se constituem essencialmente numa justificativa para a sua
aplicacao, pois a defendem como um instrumento de focaliza-
cao, isto é, a empresa deve se concentrar naquilo que é espe-
cialista, na sua atividade central e nuclear, ou naquilo que ela
tem competéncia maior para fazer, e transferir as demais ati-
vidades para terceiros, cuja especializacdo trard melhores re-
sultados em termos de reducdo de custos e produtividade. E
interessante observar que neste quadro de definicdo — na
perspectiva empresarial — fala-se em atividade, em negdcios,
em producdo, etc mas nao se fala jamais em trabalho e em
trabalhadores, que sao exatamente os sujeitos principais que
sustentardo as atividades, os negbcios e a producdo, «trans-
ferida», «externalizada», isto é, terceirizada. Para alguns au-
tores, a terceirizagao & uma técnica administrativa.

«...que possibilita o estabelecimento de um processo geren-
ciado de transferéncia, a terceiros, das atividades acessorias
e de apoio ao escopo das empresas que é a sua atividade-fim,
permitindo a estas se concentrarem no seu negdcio, ou seja,
no objetivo final» (Queiroz, 1998, p.53).

No campo dos estudos académicos e, portanto, numa outra
perspectiva de abordagem, a terceirizagao tem sido analisada
como parte do novo padrao de organizagdo do trabalho inspi-
rado no toyotismo. Druck (1999) encontrou na literatura exami-
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nada a época, duas linhas de analise: uma que tem como re-
feréncia o paradigma da «especializagao flexivel» (Piore &
Sabel, 1984), cujos estudos ressaltam a parceria interempre-
sas, a flexibilidade produtiva como fator de incentivo as micro
e pequenas empresas (Gitahy, 1994; Gitahy, Rabelo & Costa,
1989), destacando os estudos de caso que demonstram a
«boa» ou «verdadeira» terceirizacdo. E numa outra linha, si-
tua-se a maioria das analises que, a partir de estudos empiri-
cos, demonstram a terceirizacdo como politica de gestao flexi-
vel do trabalho que tem levado, invariavelmente, a precarizagao
das condicdes de trabalho, do emprego e da saide (Ruas,
1993; Abreu & Sorj, 1993; Borges & Druck, 1993; Franco, Dru-
ck, Borges & Franco, 1994), ao tempo em que as relagoes inte-
rempresas — contrantes e contratadas — tém sido de subordi-
nacao dessas (ltimas, que, pressionadas pela intensa
concorréncia, se utilizam das mais diversas formas de preca-
riedade do trabalho (sem contratos, baixos salarios, jornadas
extensas, etc) para garantir a sua inser¢ao no mercado.

Os estudos mais recentes, que refletem sobre a experiéncia
transcorrida da (nova) terceirizacao dos anos 1990, demons-
tram cada vez mais a associa¢ao entre terceirizagao e preca-
rizagdo do trabalho, com destaque para as novas formas de
terceirizacdo, a exemplo das cooperativas. (Carelli, 2002;
Lima, 1997, 2002, 2004; Piccinini, 2004; Krein, Gimenez & Bia-
vaschi, 2003).

Do lado dos consultores de empresas, alerta-se sobre os limi-
tes da «cega» reducdo de custos, como (nico objetivo da
terceirizacdo, e a possibilidade de perdas no médio e longo
prazos.

Nesta perspectiva é interessante destacar a analise de Rezen-
de (cit in Aradjo, 2001), que, embora reconheca a predominan-
cia da terceirizacao como elemento fundamental da produc¢ao
flexivel, considera que, em certas situacdes pode ser neces-
sario «primeirizar», ou seja, fazer retornar a empresa ativida-
des terceirizadas. Caso ilustrativo dessa possibilidade foi a
Caraiba Metais[3] na Bahia, que optou por «primeirizar» seto-
res de manutencao elétrica, informatica, etc, em razao de
custos altos com a terceirizacdo e também pela maior fre-
quéncia de acidentes de trabalho com terceiros.

As velhas e novas modalidades da
terceirizacao

O debate conceitual se explicita ainda mais pelos estudos
empiricos realizados nos dltimos anos, que revelam as novas
modalidades da terceirizacdo. Druck (1999) encontrou na lite-
rarura e em pesquisa realizada na inddstria petroquimica da
Bahia em 1995, os seguintes tipos de terceirizagdo: i) trabalho
doméstico ou trabalho domiciliar — subcontratacao de traba-
lhadores auténomos em geral, sem contrato formal, pratica
mais recorrente nas empresas de setores mais tradicionais da
inddstria; ii) redes de empresas fornecedoras de componen-
tes e pecas (tipica da inddstria automobilistica); iii) subcon-
tratacdo de servicos de apoio e periféricos; iv) subcontrata-
cdo de empresas ou trabalhadores autdnomos em areas

produtivas e nucleares (manutengdo) e v) quarteirizagcdo, em-
presas contratadas para gerir os contratos com as terceiras,
caracterizando a cascata de subcontratacdo. Os dois Gltimos
casos, caracterizavam na época o que havia de novo na ter-
ceirizacdo, pois deixava de ser uma pratica de «focalizagdo»
no ndcleo da atividade da empresa e passava, ja naquele
momento, a se difundir para todas as areas da empresa, prin-
cipalmente em setores chaves e nucleares, a exemplo do tra-
balho de manutencao na inddstria, processo que se confirmou
e se expandiu até a atualidade.

Nos Gltimos 15 anos, observou-se um forte crescimento da
terceirizacao em todas as dire¢des. Primeiro, a sua dissemina-
¢do no setor plblico e nas empresas estatais, explicada for-
temente pelas politicas neoliberais adotadas pelos sucessivos
governos que, em nome do superavit fiscal recomendado pelo
Fundo Monetario Internacional, suspenderam concursos pa-
blicos e buscaram sanar a necessidade de servidores através
da terceirizagao em varias modalidades: contratacdo de esta-
giarios (principalmente nas empresas estatais, nos bancos
piblicos); cooperativas, particularmente na area de salde e a
externalizacao ou transferéncia de servigos pablicos para o
setor privado.

Neste caso tem sido fundamental o papel do Ministério Pabli-
co do Trabalho que, além da investigacdo e denfncia, tem
instado o Estado a redefinir as relagdes estabelecidas com o
processo de terceirizagao. O Procurador-chefe da Procurado-
ria Regional do Trabalho da 102 Regido - Distrito Federal e
Tocantins, Dr. Ronaldo Curado Fleury, da o seu testemunho:

A obvia escassez de servidores piblicos foi sanada com a
contratacao de empregados por meio de empresas interpos-
tas, erroneamente chamada de terceirizacdo, ou seja, promo-
veu-se a contratacdao de empresas que colocam a disposicao
dos entes piblicos trabalhadores para a realizacao das tare-
fas para as quais ndao ha servidores. Assim foi feito até com
cooperativas de locacdao de mao-de-obra, organismos inter-
nacionais e organizagdes sociais de interesse piblico - o cha-
mado terceiro setor.

()

nossas investigacdes tém demonstrado que os 6rgdos publi-
cos tomadores dos servicos indicam as empresas locadoras
de mao-de-obra quais trabalhadores querem que sejam con-
tratados, em flagrante desrespeito aos principios constitucio-
nais da impessoalidade e moralidade.

()

A Uniao, reconhecendo as irregularidades apontadas, esta, na
medida em que instada, se adequando e substituindo os ter-
ceirizados por servidores concursados, como esta ocorrendo
em relacdo aos convénios de cooperacao internacional, da
mesma forma que algumas empresas pblicas do Distrito Fe-
deral, como exemplificam o Metrd e a Caesb, que firmaram
Termos de Ajustamento de Conduta visando substituir a mao-
de-obra irregularmente contratada por empregados piblicos
admitidos ap6s processo seletivo piblico externo. (Fleury,
2005, p. 1€ 2)




Em segundo lugar, no setor privado, a terceirizagao, além de
atingir as areas de producdo e nucleares, se expandiu para
areas que, até inicio dos anos 1990, ainda permaneciam sob
responsabilidade da empresa, como é o caso de seguranca e
medicina do trabalho, dois setores chaves para o acompanha-
mento dos riscos de acidentes e das condi¢des de salde dos
trabalhadores, agora explicitamente considerados como «ser-
vicos periféricos».

E, por fim, surgiram novas modalidades de terceirizacdo, po-
dendo-se elencar trés mais importantes: i) o trabalho a domi-
cilio; ii) as «empresas filhotes» ou as empresas do «eu sozi-
nho» e iii) as cooperativas.

No plano internacional, o trabalho a domicilio sofre transfor-
macodes importantes, deixando de ser apenas utilizado pelas
indGstrias tradicionais para se tornar «(...) o centro das novas
estratégias de gestao da forca de trabalho», que ultrapassa
as fronteiras nacionais, pois passa a ser parte da flexibiliza-
¢do necessaria as cadeias produtivas internacionais (Lavinas,
Sorj, Linhares & Jorge, 1998, p.1,2). O exemplo mais claro
desse processo é o teletrabalho[4], que conforme os autores,
sdao «ocupagdes que absorvem trabalhadores qualificados,
com capacidade de geracao de rendimentos elevados e capa-
zes de introduzir contratualidades inovadoras entre clientes e
fornecedores, sejam eles individuos ou micro-empresarios.»
(Lavinas et al., 1998, p. 4)

No entanto, no Brasil, embora as pesquisas venham consta-
tando inovag¢des no trabalho a domicilio, principalmente no
setor de informéatica e em alguns casos especificos de empre-
sas[s], Lavinas et al. (1998) mostram, através de analise de
tabula¢des especiais da PNAD para o ano de 1995, que dos
trabalhadores que realizavam atividades em casa, 50% traba-
lhavam em servicos de reparacdo, pessoais, servicos domici-
liares ou de diversdes; 12 % trabalhavam na indlstria de
transformacao tradicional e apenas 1% em inddstrias mais
modernas. Ou seja, um trabalho a domicilio que ainda predo-
mina nos setores mais tradicionais e em condi¢des precarias,
constituido em sua maioria por mulheres (78,5%).

No segundo caso, explicita-se o crescimento do assalariamen-
to disfar¢ado, pois trata-se de um processo de contratacao de
trabalhadores que sao pressionados a redefinirem a sua per-
sonalidade juridica, ou seja, registram uma empresa em seu
nome, assumindo todos os encargos por isso, e se transfor-
mam assim numa empresa individual terceirizada. A motiva-
cdo para tal modalidade é 6bvia, abole-se a relacao emprega-
ticia, bem como todos os seus custos econdmicos, sociais e
politicos, ou seja, todos os direitos trabalhistas, passando o
novo trabalhador-empresa a ser tratado de «igual para igual».
Esta modalidade explica o rapido crescimento de micro em-
presas no pais, mesmo numa conjuntura critica de mercado.
A terceira e mais importante nova modalidade de terceiriza-
¢ao sao as cooperativas, reveladas pelas pesquisas em todas
atividades e setores da producao e do trabalho e em todas as
regides do pais.

Borges e Druck (2002) analisando os dados da Pesquisa Ter-
ceirizacdo na Bahia 2000[6], indicavam que as cooperativas
eram o destaque das novas formas de terceirizagdo, pois
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eram utilizadas por 21% de todas as empresas entrevistadas,
por 27% das empresas do setor industrial e por 40% da in-
dastria petroguimica da Babhia.

O que diferencia as cooperativas das modalidades encontra-
das anteriormente é a defini¢do formal/legal que, coberta por
legislacdo especifica, garante as grandes empresas contra-
tantes se utilizarem de um contrato que as dispensa de todos
0s custos associados aos direitos garantidos pelo assalaria-
mento formal. Ou seja, os trabalhadores sdao cooperativados
e, nesta condicdo, ndo sao assalariados, o que lhes retira a
protecdo social do Estado ja que, teoricamente, eles estariam
se “auto-gerindo” e assim se “auto-protegendo”, conforme
Borges e Druck(2002).

Krein, Gimenez e Biavashi (2003) em pesquisa realizada pelo
CESIT/Unicamp, constatam a expansdo das cooperativas no
Brasil, especialmente as cooperativas de trabalho, operando
como intermediadoras de mdo-de-obra. Neste estudo, toman-
do por base uma tipologia construida por Perius (1996), indi-
cam a diferenga entre as cooperativas de trabalho e as coope-
rativas de mao-de-obra. As primeiras sao definidas como as
«(...) que dispdem de capital, equipamentos e instalacdes in-
dustriais préprias, produzindo em suas instalacdes bens e ser-
vigos, sem depender de um tomador especifico. Relacionam-se
com o mercado para vender bens ou servigos produzidos: as
mercadorias(...)». (Krein, Gimenez & Biavashi, 2003, p. 9).

As cooperativas de mao-de-obra sao as:

que operam nas instalagdes de outras empresas que se cons-
tituem as tomadoras de servicos. Nao se relacionam no mer-
cado, pois nao produzem bens e servicos proprios, senao que
deslocam a forca de trabalho de seus “cooperativados” para
os tomadores, beneficiarios diretos de seus servicos. Ex: co-
operativas de catadores e de reciclagem de lixo, de jardinei-
ros, de safristas, etc. E sobre esse tipo que residem os maio-
res problemas. Tém, na realidade, operado como
intermediadoras de mao-de-obra.» (Krein, Gimenez & Bia-

vashi, 2003, p. 9)

Sao estas dltimas as que mais crescem no Brasil. Entre 1998
e 2001 saltaram de 1.334 para 2.391[7]. Paralelo a esse cresci-
mento, aumentam as den(ncias de cooperativas fraudulen-
tas[8], com destacada atuagdao do Ministério Publico do Traba-
lho. Uma modificacdo do art. 442 da CLT, através da Lei
8.949/94, estabeleceu que «(..) qualquer que seja o tipo de
cooperativa, ndo existe vinculo empregaticio entre ela e seus
associados». Definicdo que deu margem ao uso e abuso das
cooperativas pelas empresas, pois se abriu uma possibilidade
legal para se desresponsabilizarem dos direitos trabalhistas e
encargos sociais, ja que:

Muitos trabalhadores perderam o status formal de emprega-
dos, passando a “s6cios” de cooperativas. Como “sécios”,
nao tém suas carteiras de trabalho registradas, nao lhes sen-
do assegurados béasicos direitos como: férias, 132 salario,
descanso semanal remunerado, FGTS, previdéncia social. Por
outro lado, deixam de pertencer a categoria profissional ori-
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ginal. Com a supressao desse vinculo social basico, vanta-
gens decorrentes de negociacoes coletivas ou sentengas nor-
mativas ndao mais lhes sdao alcancadas. Com esse
deslocamento, além da perda da condi¢do de sujeito empre-
gado e dos direitos decorrentes, no limite & a propria organi-
zacdo dos trabalhadores que se fragiliza. (Krein, Gimenez &

Biavashi, 2003, p.12)

Varios sdo os estudos que demonstram esse evidente proces-
so de precarizacdo do trabalho. Piccinini (2004) estudando as
cooperativas no Rio Grande do Sul, revela que, para os diri-
gentes das cooperativas, essas sao a melhor forma de flexibi-
lizagao, vista como positiva, ja que «(..) € possivel adequar os
trabalhadores as necessidades do mercado», através de hora-
rios flexiveis, pro-labore flexivel, contratos flexiveis com as
empresas. Para um dos casos estudados, a direcao da coope-
rativa considera que:

(...) a terceirizagdo, através das cooperativas, é a melhor alter-
nativa para o amadurecimento das relagdes trabalhistas no
Brasil, sem as restri¢des atuais da CLT (Consolidagdo das Leis
Trabalhistas), pois o trabalhador passa a se autogerir, sendo,
portanto, mais responsavel e produtivo, consciente de que o
seu ganho depende diretamente do seu empenho. (Piccinini,
2004, p. 89)

Ja para os cooperativados, a cooperativa foi a alternativa que
encontraram para o desemprego, além de declararem que
preferiam uma relacao de emprego assalariado, sob a prote-
¢ao da CLT.

Os estudos das cooperativas no Nordeste realizados por Lima
(1997, 2004) revelam a importdncia que as cooperativas
«pragmaticas»[9] adquiriram no contexto da guerra fiscal en-
tre os governos estaduais e municipais, pois incluiam no «(...)
’pacote’ de incentivos oferecidos as empresas que se insta-
lassem em seus territérios a terceiriza¢ao industrial em coo-
perativas de producdo organizadas por instituicdes governa-
mentais.», (Lima, 2004, p. 51). Os setores industriais mais
favorecidos sao os que utilizam trabalho intensivo, como téx-
til, vestuario e cal¢ados, embora essa desconcentragao indus-
trial também atinja setores como bebidas, siderurgia, alimen-
tos processados, bicicletas, etc. As empresas alinham-se na
busca de baixos salarios, isen¢des fiscais e fexibilidade de
contratos, configurando uma estratégia na qual a terceiriza-
¢do via cooperativas tem sido a regra.

Para Lima (2004), as cooperativas trabalham em sua maioria
como terceirizadas, subordinadas a hierarquia, organizagao e
demandas da empresa contratante, numa clara relacao de
dependéncia, o que implica numa condi¢cado de contrdle e ndo
de autonomia do trabalhador- cooperado. Na realidade, o tra-
balhador perde a sua condicdao de assalariado e os direitos
decorrentes, além de ficar a mercé das demandas da empresa
contratante, forcado a cumprir prazos muito curtos e intensi-
ficando sua jornada de trabalho.

No setor téxtil do Ceard, a remuneracdo média dos coopera-
dos raramente ultrapassa 1,5 salarios minimos. Remuneragoes

tao baixas através das cooperativas implicam numa brutal re-
ducao de custos, a tal ponto, que hoje permitem competir com
a producao de camisetas da China, cujo custo era, até entao,
0 mais baixo do mundo. Destaca-se o caso de um dos grandes
grupos estudados (originario de Taiwan), cuja producdo é ter-
ceirizada através de 20 cooperativas de costureiras, reunindo
1.600 trabalhadoras, com financiamento do Banco do Nordes-
te e do Governo do Estado. Os estatutos e regimentos das
cooperativas sdo «sugeridos» pela empresa contratante, que
define as normas e regras de admissao, demissao, disciplina,
hierarquia, remuneracao e férias. Ou seja, ndo s6 as coopera-
tivas estdo completamente subordinadas as empresas, mas a
gestao do trabalho se da efetivamente pela contratante, ca-
racterizando, em suma, o assalariamento disfarcado. Este fato
levou a empresa de Taiwan a ser investigada pela procurado-
ria do Estado. (Lima, 1997; Lavinas et al., 1998).

Na realidade, conforme demonstrado pelas pesquisas, pode-se
considerar as cooperativas como a forma de terceirizacdo mais
perversa que se difundiu durante a década, ja que precariza o
trabalho de forma legal - coberta pela legislacao — e alimenta
uma ilusao para aqueles trabalhadores que acreditam ser a
cooperativa uma alternativa de autogestao e de um trabalho
solidario, muito além de uma alternativa ao desemprego.

Uma década de terceirizacao: principais
tendéncias em empresas industriais na
Regiao Metropolitana de Salvador/BA

Tendo como ponto de partida um estudo realizado entre 1993
e 1995 sobre a terceirizacdo e condi¢des de trabalho em 44
empresas contratantes no complexo de indlstrias na Regido
Metropolitana de Salvador/Bahia (RMS/BA), realizou-se uma
nova pesquisa entre 2004/05[10], buscando-se verificar mu-
dancas e permanéncias no processo de terceirizacdo ao longo
de uma década, numa amostra atualizada destas empresas
contratantes[11].

Trata-se de 19 empresas industriais[12] - quimicas, petroqui-
micas, de petréleo e sider(rgicas - 11 das quais iniciaram
operacdo na RMS durante a década de 1970 e uma em perio-
do anterior. As demais foram implantadas entre as décadas
de 1980 e 1990. Entre 1993 e 2004, 15 destas empresas pas-
saram por um ou mais processos de re-estruturacao patrimo-
nial, envolvendo fusdes, incorpora¢des, mudancas acionarias,
etc. Estas re-estruturagdes sao mais intensas entre 2002 e
2004, e no seu bojo ocorreram mudangas na configuragao e
formas de gestdao e organizacao do trabalho, incluindo pro-
gramas de qualidade total, re-estruturacdes administrativas,
praticas participativas, terceirizacao, etc. Mudangas condu-
zindo a flexibilizagdo do trabalho, com nitidas repercussdes
na absorcao de trabalhadores pelas empresas.

No tocante ao contingente de Empregados, a pesquisa ante-
rior (1993-95) confirmou a caracteristica tipica destes ramos
industriais, qual seja, a sua baixa capacidade de absorcao de
trabalhadores, dado o elevado patamar tecnolégico, crescen-
temente automatizado. Em 1993-95, foi encontrada uma mé-




dia de 353 empregados por empresa. Uma década depois,
constata-se a mesma média de empregados por empresa,
com dois importantes aspectos distintivos: i) nenhuma delas
apresenta mais de 2 mil empregados no quadro permanente,
como outrora; ii) as empresas industriais situadas no Pdlo
Petroquimico de Camagari — mais arrojadas em termos de re-
estruturacdes ao longo da década e mais avancadas no enxu-
gamento e terceirizacdo de trabalhadores - apresentam uma
média inferior de 282 empregados/empresa.

As principais tendéncias: mudancas e
permanéncias no processo de terceiriza¢ao

Observando a evolu¢do da terceirizagdao neste conjunto de
empresas[13], é possivel constatar tracos de continuidade
neste processo, desde o final da década de 1980: i) o trago
caracteristico destes ramos industriais de serem poupadores
de mao-de-obra; ii) o processo de demissdes atingindo os
mais diversos tipos de profissionais; iii) o enxugamento e re-
dugdo de niveis hierarquicos com a reducdo do emprego; iv)
a crescente “externalizacdo” de atividades, transferidas para
‘terceiros’ e realizadas, predominantemente, nas proprias de-
pendéncias das contratantes.

Desde a década de 1990 e inicio dos anos 2000, ocorre a
acentuacao das tendéncias anteriormente referidas, com no-
vas nuances e fendmenos sociais que merecem destaque: i) a
persisténcia do processo de redu¢do de empregados “perma-
nentes” das empresas; ii) a difusdo e generalizagao da tercei-
rizagao nas diversas areas de atividade das empresas contra-
tantes; iii) um acentuado grau de terceirizagao das empresas
contratantes (crescente propor¢do de trabalhador terceiriza-
do/trabalhador do quadro permanente; iv) a ampliacdo do
segmento de terceirizados sob modalidades variadas de con-
tratacdo; v) a diversificacdo dos tipos de contratacdo de tra-
balhadores que se distanciam do ambito de regulacdo da le-
gislacao trabalhista; vi) indicios de precarizacao das relacoes
de trabalho (marcante diferenca do custo médio do trabalha-
dor empregado do quadro permanente em relacdo ao custo
médio do trabalhador terceirizado); vii) a persisténcia das re-
clamagoes trabalhistas, a despeito do declarado controle e
cumprimento da legislacao por parte das empresas.

Dentre estes aspectos, vale destacar a persisténcia do pro-
cesso de reducao dos empregados do quadro permanente ao
longo da década de 1990 e inicio dos anos 2000, como politi-
ca de gestao das empresas. Focalizando 5 empresas que for-
neceram a série histérica completa, constata-se uma reducao
continua entre 1993 e 2001, com oscilacao e leve aumento em
2002 e 2003 do nlimero de empregados do quadro permanen-
te. Contudo, a resultante é a redugao de 1.072 empregados,
ou seja, um corte de 32,9% do emprego permanente. Se ob-
servarmos este fendmeno por grandes areas das empresas,
pode-se constatar uma redugdo na Area Administrativo-finan-
ceira de 50,6 % dos empregos administrativos em relacao ao
ano de 1993 (incluindo todas as sub-areas, com a extin¢do de
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algumas, a exemplo de RH). Neste mesmo periodo, na da Area
Técnica, houve uma reducdo de 28,8% do quadro (atingindo
mais fortemente os empregados da manutencdo, operagao/
producdo e laboratério. Na verdade, nesta Gltima década,
manteve-se a reducdo que ja vinha ocorrendo predominante-
mente na area Técnica desde os anos 1980 e acentuou-se o
enxugamento na area Administrativa.

Ha dois movimentos simultaneos no processo de terceirizacao
na década de 1990 e inicio dos anos 2000 que vale ressaltar:
i) ampliacdo e difusdo da terceirizacdo na maior parte das
sub-areas de atividades administrativas e técnicas dentro das
empresas, isto &, expande-se o leque de tipos/areas e sub-
areas de atividades dentro da empresa executados por traba-
lhadores terceirizados; ii) crescem as propor¢des de terceiri-
zados na composi¢cao da mao de obra da empresa,ou seja, 0
grau de terceirizacao das empresas.

A pesquisa revela um alto grau de terceirizacdo das empresas
contratantes (crescente proporcdo de trabalhador terceiriza-
do/trabalhador permanente). Considerando um sub-conjunto
de dez empresas, apenas 36,3 % trabalhadores sao Emprega-
dos do Quadro Permanente, sendo o restante terceirizado.
Convém salientar que nenhuma destas empresas encontrava-
se em parada para manutencao. Estas empresas se diferen-
ciam quanto ao grau de terceirizacdo: apenas duas delas tém
mais de metade dos trabalhadores sob a modalidade de em-
pregados do “quadro permanente”. As demais, com maioria
de trabalhadores terceirizados na composicao de sua for¢a de
trabalho, apresentam entre 49,1% e até 28,5% apenas de tra-
balhadores do quadro permanente.

O processo de terceirizacao ocorre com a diversificacao das
formas de contrata¢do. Os principais tipos de contratados
detectados envolvem desde aquelas formas mais tipicas da
década de 1980, tais como: i) Empresa Prestadora de Servicos
Especializados Nao Industrial; ii) Outra Empresa Industrial; e
iii) Locadora de Mao-de-Obra; até os tipos emergentes na
pesquisa 2003-05, tais como: iv) Cooperativas; v) Prestador
de Servicos/Firma Individual (empresa filhote) e vi) ONG/Enti-
dades Sem Fins Lucrativos.

Esta diversificacdao dos tipos de contratacao de trabalhadores
revela um distanciamento dos contratantes do ambito de re-
gulacao social da legislagao trabalhista. Dentre as 19 empre-
sas, 17 declararam contratar cooperativas, representando em
torno de 89,5% das empresas respondentes. 15 empresas
afirmam que as cooperativas por elas contratadas prestam
servicos em outras empresas; 2 empresas afirmam que as
cooperativas contratadas nao prestam servicos em outras
empresas e 7 empresas indicam, explicitamente, o uso de ex-
trabalhadores do quadro permanente nas cooperativas con-
tratadas.

A pesquisa aponta para a precariza¢ao das rela¢des de traba-
lho no processo de terceirizagdo do trabalho. No tocante a
questao salarial, vale destacar, ainda que a partir de indica-
dores pontuais e restritos a um conjunto de 6 empresas, a
significativa diferenca dos custos médios unitarios entre os
Trabalhadores do Quadro Permanente e os Terceirizados nas
empresas contratantes. Pode-se constatar que estes Gltimos
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“valem”, entre 5 e 1,4 vezes menos do que o empregado do
quadro permanente.

Diante de tais considera¢des, nao deve causar surpresa o fato
da pesquisa apontar para a persisténcia das reclamacoes tra-
balhistas tanto por parte dos Empregados do Quadro Perma-
nente, quanto por parte dos Terceirizados.

Os tipos de reclamagdes mais freqiientes dos empregados
permanentes do quadro, no ano de 2003, foram: i) Equipara-
¢ao salarial/diferenca salarial; ii) valores do FGTS (multa, ex-
purgos, planos); iii) Horas extras; iv) Danos morais e mate-
riais; v) Plano de Beneficio Complementar, dentre outros.
Todas estas reiteram a importancia das questdes salariais e
de jornada de trabalho (Horas Extras) para os Empregados do
Quadro Permanente das empresas, indicando, provavelmente,
a precariza¢do das condicdes de trabalho.

Em relagao aos trabalhadores contratados, 16 das 19 empre-
sas respondentes afirmaram ter sofrido reclamagdes traba-
lhistas. Dentre os tipos de reclamagdes ajuizadas em 2003,
destacam-se: i) 213 acoes de Responsabilidade subsidiaria ou
solidaria; ii) 5 acbes de Reconhecimento de vinculo.

Seguranca e saide no trabalho

No bojo do processo de terceirizagdo nas décadas de 1990 e
inicio de 2000, juntamente com as altera¢des patrimoniais,
ocorrem mudancas nas formas de organizacdao e gestdao do
trabalho que atingem os setores de seguranca industrial e
salde, conforme também demonstrado em outras pesqui-
sas.

Dentre as diversas mudancgas e suas conseqiiéncias, pode-se
destacar: i) a crescente externalizacdo dos servicos médicos
das empresas; ii) 0s avan¢os nas proposi¢oes formais de pro-
gramas de prevencao e melhoria dos aspectos de sadde, se-
guranca e meio ambiente, bem como nas certifica¢des correla-
tas. No caso das empresas do Pélo Petroquimico de Camacari,
deve-se mencionar a re-estruturacdo do PAME - Plano de As-
sisténcia Médica em Emergéncia; e iii) maiores dificuldades
para a obtencdo dos dados referentes aos acidentes de traba-
lho e adoecimentos de trabalhadores permanentes e/ou tercei-
rizados, dentre outros. Conforme previmos em pesquisas an-
teriores, a terceirizacdo lanca um manto de invisibilidade sobre
o mundo real do trabalho, bem como sobre os problemas de
salde relacionados ao trabalho, principalmente no que con-
cerne aos trabalhadores terceirizados[4].

Os problemas gerais de salide mais freqiientes que afetam os
empregados “permanentes” e os trabalhadores terceirizados,
referidos pelas empresas, sao: i) Doencas do Aparelho Respi-
ratorio; ii) Distlrbios e Lesdes Osteo-Musculares; iii) Distr-
bios do Aparelho Digestivo e iv) Distlrbios Cardio-Vasculares.
Em relacdo aos terceirizados especificamente, vale ressaltar a
importancia dos Traumatismos e Queimaduras; das Lesdes
Dermatolégicas, que, além dos problemas respiratérios, indi-
cam uma maior exposi¢ao aos riscos e as condi¢des inseguras
de trabalho.

Por fim, salienta-se que a categoria Distrbios e Lesdes Os-

teo-musculares (especificamente LER/DORT) foi declarada
como o 22 problema mais freqliente de saiide entre os traba-
lhadores - empregados ou terceirizados — em contraste com a
pesquisa anterior de 1993-95 (quando foi referido como 52
problema de saiide mais freqiiente).

Os efeitos perversos da terceirizacao

Nos estudos académicos sobre a terceirizacdao no Brasil, den-
tre os quais, os referidos anteriormente, a precarizagao é pre-
senca marcante invariavelmente. Druck (1999), em pesquisa
no inicio dos anos 1990, concluiu sobre a quadrupla precari-
zacdo do trabalho advinda do processo de terceirizagdo: i) do
emprego (e do mercado de trabalho), ii) das condi¢des de
trabalho (do processo de intensificacdao do trabalho e dos
riscos), iii) da sadde do trabalhador (maior exposi¢ao aos aci-
dentes e adoecimentos) e iv) dos sindicatos (pela fragmenta-
¢do e pulverizagdo das organizagdes sindical e seu enfraque-
cimento).

Nos d@ltimos 15 anos, o crescimento da terceirizagdo e suas
novas modalidades confirmou essas implicagdes. As pesqui-
sas tém evidenciado a amplificacao em termos quantitativos
e qualitativos, cujos recortes tém permitido aprofundar as
evidéncias da precarizacao em cada campo estudado, a exem-
plo dos resultados da pesquisa na ind(stria petroquimica da
Bahia, ainda em desenvolvimento, anteriormente comenta-
dos.

As anélises sobre as mudan¢as no mercado de trabalho no
pais (Pochmann, 1998, 1999; Borges, 2003; Dedecca, 1998;
entre outros) ressaltam o crescente processo de informaliza-
¢do no periodo e o aumento dos contratos precarios (por
tempo determinado, temporario, por empreita, sem carteira
assinada, etc.), formas tipicas encontradas com a terceiriza-
cdo. Alerta-se para a crescente terciarizagdao — expansao dos
servicos — que, no caso da terceirizacdo na inddstria, distorce
e superestima as informac¢des, a medida que as «prestadoras
de servigos» ou terceirizadas continuam desenvolvendo um
trabalho industrial, embora sejam classificadas no setor terci-
ario.

Os estudos de Carelli (2002, 2003) no campo do Direito do
Trabalho sao exemplares para provar a ilegalidade da terceiri-
zagdo enquanto intermediacao de mao-de-obra, proibida por
lei, e de indicar a perversidade das cooperativas fraudulentas
e o papel do Ministério Piblico do Trabalho na averiguagao e
exigéncia de redefinicao das relacdes precarias e ilegais de
trabalho. Além de explicitarem o desrespeito as leis, ou mes-
mo a fragilidade e ambiguidade destas, destacam, principal-
mente, a flexibilizacdo/fragilizacdo da legislacao trabalhista
ocorrida nos anos 1990, ressaltando a importancia de deter-
minados atores, a exemplo do Ministério Pablico do Trabalho,
cuja vontade politica e autonomia frente ao Estado e aos go-
vernos podem garantir uma intervencao indispensavel para
mudar o cendrio da precariedade do trabalho no pais.

Cabe ressaltar no ambito da legislacao, a polémica e debate
interminavel no campo da interpretacdo do direito acerca dos




seguintes instrumentos legais. Em primeiro lugar, a antiga Lei
(6.019) de 1974, que estabeleceu o contrato temporario de tra-
balho (para atender necessidades transitorias de substitui¢do
de pessoal regular), que continua sendo utilizada até hoje de
forma abusiva, abrindo as portas para a terceirizacao. Em se-
gundo lugar, mais recentemente, o Enunciado[15] 331 do TST,
de 1993, decorrente do crescente niimero de casos julgados
pelo Tribunal, que definiu, dentre outros itens, os seguintes:

|- A contratacao de trabalhadores por empresa interposta é
ilegal, formando-se o vinculo diretamente com o tomador dos
servigos, salvo no caso de trabalho temporario..» e (..) llI-
Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagao
de servicos de vigilancia (Lei n 7.012/83), de conservacgao e
limpeza, bem como a de servi¢os especializados ligados a
atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoa-
lidade e a subordinacao direta. (Carelli, 2003, p.109).

Vale salientar que Carelli tem demonstrado, com base no
Enunciado, a ilegalidade da terceirizagao como intermediacao
de mao-de-obra.

De fato, o que se pode afirmar é que ndo existe uma lei clara
que proiba a terceirizagao, deixando os trabalhadores a mer-
cé das interpreta¢gdes dos Tribunais em cada julgamento,
numa clara situagcao de desprotecdo da Justica.

Nos estudos realizados sobre as implicacdes da terceirizacao
sobre a salde e seguranga no trabalho, desde o inicio dos
anos 1990 (Thébaud-Mony, 1990; Franco et al., 1994; Freitas,
1996; Franco, 1997) até mais recentemente (Miranda, s.d.;
Freitas, Souza, Machado & Porto, 2001; Araljo, 2001; Aman-
cio & Khouri, 2001; Souza & Freitas, 2002; Grusenmeyer,
2007; Vidal-Gomel, Olry, Lanoe & Jeanmougin, 2007), 0s re-
sultados apontam para os seguintes aspectos e conclusdes:
i) Os limites das estatisticas oficiais sobre acidentes de traba-
lho e doencas profissionais, devidos principalmente a sub-
notificacdo e sub-registro, motivo reforcado com a crescente
terceirizacao, que produz a externalizagao dos riscos. Pois:
ii) “o processo de terceirizacao tem aumentado a invisibilida-
de dos acidentes e doengas ocupacionais e a desprotecdo dos
trabalhadores vitimados, revelando ser ndo apenas um pro-
cesso de transferéncia de atividades entre empresas e seto-
res da economia, no bojo de uma nova divisao do trabalho,
mas também uma transferéncia de riscos e de responsabilida-
des — sobre a seguranga e salilde dos trabalhadores — das
empresas petroquimicas para as subcontratadas”. (Borges &
Franco, 1997, p. 106)

iii) a terceirizacdo se constitui na principal pratica de gestao
do trabalho que cria e transfere os riscos para os trabalhado-
res, dada a instabilidade e rotatividade dos mesmos, além da
falta de controle, seguranca, treinamento e qualificacao para
os subcontratados internos e externos.

iv) Os acidentes fatais (com morte) ocorrem em sua imensa
maioria com os trabalhadores terceirizados[16].

v) As Normas regulamentadoras (NR) de Seguranca e Salde
no Trabalho ndo estdao sendo cumpridas pelas empresas ter-
ceiras, a exemplo da inexisténcia: de Cipas, de SESMT (Servi-
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¢o Especializado em Engenharia de Seguranca e em Medicina
do Trabalho), do PPRA (Programa de Prevencao de Riscos
Ambientais); o PCMSO (Programa de Controle Médico de Sad-
de Ocupacional). Para todos esses casos, as NRs se referem
explicitamente ao caso das terceiras e suas responsabilida-
des em garantir o cumprimento e aplicacao desses progra-
mas. No entanto, as inspec¢des e pesquisas revelam o total
descaso e descumprimento, assim como as precarias condi-
cdes sanitarias e de higiene nos locais de trabalho para os
terceirizados. (Miranda, s.d.; Franco & Afonso, 1997).

No que se refere aos efeitos explicitamente politicos da tercei-
rizagao, destacam-se os seguintes aspectos: i) o processo de
discriminacao entre trabalhadores contratados e terceiriza-
dos, (Godinho, 2003; Miranda, s.d.); ii) a discriminagdo dos
terceirizados realizada pela propria empresa, com espagos
demarcados e areas proibidas de serem frequentadas, sendo
o trabalhador terceirizado, frequentemente, considerado um
«incdmodo estrangeiro», cuja presencga traz constrangimentos
para a empresa (Araljo, 2001); iii) pulverizacdo e enfraqueci-
mento dos sindicatos, cuja representagdo é ameacada pela
crescente divisdo entre as diversas categorias profissionais,
cada uma com o seu sindicato, com atua¢des competitivas
entre si[17].

Efeitos perversos reafirmam a terceirizagao como uma das
principais formas de flexibilizacao e precarizagcao do trabalho,
no sentido das novas politicas de dominac¢ao do capital e de
alienacao do trabalho.

A Resisténcia e os Contra-poderes

0 processo de flexibilizagdo e a precarizacdo do trabalho re-
veladas pela subcontratacdo, apesar das relagdes de forcas
desfavoraveis aos trabalhadores, ndao consolidou um estado
de precariedade e nao estabeleceu um “consenso da flexibili-
dade” como (nica alternativa a crise do capitalismo. Prova
disso sao as diversas formas de resisténcia e de contra-pode-
res que tém feito recuar, mesmo que pontualmente, este pro-
cesso.

Neste movimento, a defesa da salde dos trabalhadores - in-
dividual e coletiva — &€ uma das fontes mais radicais de contra-
poderes ao imperialismo econdmico da chamada “globaliza-
¢do”. A resisténcia das vitimas dessa politica econémica, quer
seja do lado da salde ou da exclusdao social, comegou a se
manifestar com novas formas de mobiliza¢do social, dando
visibilidade as contradi¢des entre essa politica e os direitos
fundamentais: direito a salde, direito a seguranca econdmi-
ca, direito & aposentadoria, direito a dignidade. (Thébaud-
Mony & Druck, 2007)

No caso do Brasil, vale destacar trés exemplos que expressam
a resisténcia ao processo de precarizagao do trabalho nos al-
timos anos. Em primeiro lugar, e a mais destacada delas, é a
atuacdo do Ministério Plblico do Trabalho (MPT), cuja autono-
mia e independéncia, estabelecidas pela Constituicdo de 1988,
tém permitido a realizacao de um incansavel trabalho de fisca-
lizacdo e den(ncia das injusticas, da ilegalidade e do abuso de
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poder nas rela¢des de trabalho. No que tange a subcontrata-
cdo, a atuacdao do MPT tem obtido excelentes resultados, a
exemplo do recuo no uso de cooperativas e ONGs, subcontra-
tadas pelo Estado e por empresas publicas. Apoiado na (fra-
gil) legislacdo, o MPT tem denunciado a ilegalidade desses
contratos e exigido a substituicdo dos trabalhadores subcon-
tratados por concursos plblicos, o que tem se efetivado[18].
Em segundo lugar, a luta realizada conjuntamente por lideran-
cas sindicais, fiscais do trabalho, profissionais do Ministério
do Trabalho, trabalhadores adoecidos e familiares contra a
precarizacdo da salde no trabalho, organizando-se nacional-
mente para reagir as investidas de privatizacdo dos 6rgdos de
controle e pesquisa sobre acidentes de trabalho e doencas
profissionais. Assim, destaca-se a atuagdo pela proibicao do
uso do amianto no Brasil e a campanha “caca benzeno”. A
Associacao Brasileira de Expostos ao Amianto (ABREA), criada
em 1995 e a Rede Virtual-Cidada pelo Banimento do Amianto,
constituida em 1994, sdo resultados de uma luta que avangou
e popularizou, denunciando a sociedade brasileira, os malefi-
cios do amianto, que tem levado trabalhadores a morte, ao
adoecimento e tornados incapazes para o trabalho. A partir
da atuacdo destas associa¢des, 12 municipios brasileiros e
cinco estados decretaram leis proibindo o uso do amianto.
Além disso, hoje ha, por parte de institui¢cdes pulblicas, inclu-
sive do Ministério da Salde, o reconhecimento da periculosi-
dade do amianto, conforme portaria de 2006, que estabelece
a vigilancia, pelo Sistema Unico de Saide (SUS), dos trabalha-
dores expostos ao amianto.

Além desses atos, a ABREA e os sindicatos dirigem uma ver-
dadeira guerra de a¢des penais e civis, exigindo a condena-
¢do das empresas que usam amianto e reivindicando a inde-
nizacdo e assisténcia a salide aos trabalhadores adoecidos.
Processos que tém sido acolhidos favoravelmente pelo Minis-
tério Pablico do Trabalho, obtendo importantes ganhos para
os trabalhadores atingidos pelas doencas provocadas pelo
amianto[19].

Em terceiro lugar, a luta dos sindicatos contra a subcontrata-
¢do e a dendincia sobre o uso de cooperativas como interme-
diadoras de mao-de-obra. Embora numa situag¢do de defensi-
va diante dos processos de reestruturacao produtiva, os
sindicatos tém manifestado a sua oposicdo a subcontratacao,
denunciando sistematicamente os prejuizos e as perdas sofri-
das pelos trabalhadores. Dentre as a¢des dos sindicatos, en-
contra-se a criagdo de departamentos responsaveis por acom-
panhar os terceirizados, a exemplo do Sindicato dos Quimicos
e Petroleiros da Bahia, cujo departamento de Empreiteiras

[...] tem sua atencdo voltada especialmente a luta dos terceiri-
zados que trabalham em empresas do ramo quimico e petro-
leiro. Desenvolve uma politica de apoio aos terceirizados,
tentando diminuir a exploragao, principalmente daqueles que
nao tém sindicatos organizados. As atividades do setor sao
frequentemente realizadas em conjunto com outros setores
como formacdo e mobilizacdo. (Sindicato dos Quimicos e Pe-
troleiros,

http://www.sind.org.br/index.asp, acesso em

30/04/2006).

Mais recentemente, a Central Unica dos Trabalhadores — CUT
anunciou a abertura de uma campanha nacional contra a sub-
contratagao, em resposta ao Projeto de Lei (4330/2004), apro-
vado por unanimidade pela Comissao de Desenvolvimento
Econdmico, Indistria e Comércio da Camara Federal em maio
de 2006. Esse projeto propde derrubar todas as frageis limi-
tacdes existentes a subcontratacdao em termos de legislacao,
a exemplo do Enunciado 331, que impede a subcontratacdo
da atividade-fim da empresa, além de admitir a quarteirizacao
e descartar qualquer vinculo empregaticio entre os trabalha-
dores subcontratados e as empresas contratantes. Segundo a
Secretaria Nacional de Organizacao da CUT, “.. O principal
objetivo em regulamentar as terceirizacbes no PL[Projeto de
Lei] em questdo € de proteger as empresas frente ao grande
ndmero de processos trabalhistas, transformando a relagcdo
emprego em uma relagdo comercial, portanto isenta de qual-
quer responsabilidade com os direitos dos trabalhadores.”
Sdo novas formas de mobilizacdo e novos atores politicos
demonstrando que a vontade e a acao coletivas, através de
associa¢des da sociedade civil, de instituicdes do poder pd-
blico e de organizacdes dos trabalhadores podem se consti-
tuir em contra-poderes e fazer recuar a precariza¢do do traba-
lho, indicando que nao & um processo irreversivel.

[1] Nos EUA o termo é outsourcing, na Franca sous-traitance ou exteriorisa-
tion; na Italia subcontrattazione, na Espanha subcontratacién (Carelli, 2003).
No Brasil utiliza-se também o termo subcontratagdo, mas de forma menos
usual.

[2] Annie Thébaud-Mony (2000) faz uma 6tima discussao acerca da palavra
«exteriores» para designar os trabalhadores subcontratados e que fazem a
manutencdo da inddstria nuclear na Franca, fazendo a seguinte pergunta:
«...Pourquoi désigner comme ‘extérieurs’ des travailleurs qui participent
pleinement au processus de production nucléaire, en le rendant possible par
des interventions de maintenance aussi réguliéres dans le temps nécessai-
res pour le maintien en état de marche des installations?» (op.cit, p.2).

[3] Ver Monografia de Walmir Maia Rocha Lima Neto, Marcelle de Oliveira
Cardoso, Luciana Lacerda de Oliveira, Claudia Pecanha M. Ribeiro: “Primeiri-
zagdo: solucdo para a flexibilizacdo e precarizagdao? — um estudo de caso»,
Curso de Psicologia Organizacional/Unifacs, 2005.

[4] Lavinas et al. (1998), apoiando-se em estudo de Breton para a Franga, in-
forma: “(..) trés elementos caracterizam o teletrabalho: - o teletrabalho €
uma atividade realizada a distdncia, isto €, fora do perimetro onde seus re-
sultados sdo esperados; - quem dd as ordens ndo pode controlar fisicamente
a execugdo da tarefa. O controle é feito com base nos resultados, ndo sendo,
portanto, direto; - esta tarefa é feita através do uso de computadores ou
outros equipamentos de informdtica e telecomunicagées” (op. cit, p. 4).

[5] Ver Lavinas et al. (1998) «Trabalho a Domicilio: novas formas de contra-
tagdo». Os autores apresentam estudos de caso sobre novas formas de
trabalho a domicilio que diferem das tradicionais, como é o caso de uma
micro-empresa de informatica onde todos os funciondrios trabalham em
suas respectivas casas, ou o caso de uma inddstria de aparelhos eletrdni-
cos, que permitiu a opgao pelo trabalho a domicilio de suas funcionarias na
drea de montagem. Fazem referéncia, também, ao caso da Kodak do Brasil,

que “(..) reconhece o sucesso da sua estratégia de basear em casa, e ndo




nos locais da firma, os funciondrios das dreas de venda e assisténcia técni-
ca. Estes permanecem assalariados da empresa, isto é mantém vinculo em-
pregaticio, e respondem a metas estabelecidas por ela. Os ganhos de pro-
dutividade alcan¢ados tém-se mostrado evidentes e inquestiondveis,
segundo depoimentos de executivos da Kodak. No entanto, queixas contra
a empresa foram feitas por alguns desses trabalhadores a domicilio, reivin-
dicando pagamento de horas extras ou cobertura de despesas com restitui-
¢do de aluguel de espago ndo pago pela empresa na moradia do trabalha-
dor. Essas sdo, alids, as alegag¢bes que acabam sendo negociadas na Justica
do Trabalho pelos empregados que foram deslocados para seus domicilios,
na hora das demissées.” (op. cit, p. 5).

[6] Pesquisa realizada pela Gazeta Mercantil em 2000 e publicada na forma
de CD.

[7] Segundo a OCB - Organiza¢do do Cooperativismo do Brasil.

[8] Em levantamento realizado junto a 4° Regido (Rio Grande do Sul) do Tribu-
nal Regional do Trabalho, dos 150 acorddaos em 2001, que tratavam sobre
reconhecimento da relagdo de emprego de «cooperativados», em processos
julgados, 67 reconheceram a relagdo de emprego, os demais casos tiveram
julgamentos diversos, sendo que 64 ndo reconheceram a condi¢do de empre-
gado e somente 14 afirmaram a condi¢do de cooperativado, conforme Krein,
Gimenez e Biavachi, (2003).

[9] Segundo Lima (2004), as “pragmdticas” referem-se aquelas voltadas para
a terceiriza¢ao de atividades com o objetivo de reduzir custos com a for¢a de
trabalho. A aceita¢ao pelos trabalhadores é igualmente “pragmadtica”, objeti-
vando a manutencdo de emprego (Lima, 2004, p.51).

[10] Trata-se da pesquisa “Terceirizacdo: uma década de mudancas na gestao
do trabalho — Médulo 1: Uma década de terceirizagdo nas empresas contratan-
tes”, realizada pelo CRH/UFBA entre 2004/2005, em cooperagdo técnica com a
DRT/BA na execug¢do do trabalho de campo junto as empresas, com o patroci-
nio da Petrobrds. Tem como ponto de partida a pesquisa desenvolvida pelo
CRH/UFBA, entre 1993 e 1995, sobre a Terceiriza¢do na Bahia, também em co-
operagdo técnica com a DRT-BA, integrando o Projeto MTb/PNUD BRA 91/013.
[11] Foram utilizados os seguintes instrumentos de pesquisa: i) questionario
com 94 questdes abertas e fechadas; ii) quadros pontuais e iii) tabelas, para
reconstituir séries histdricas de informacdes referentes ao periodo compreen-
dido entre 1993 e 2003. Ademais, foram consultados diversos documentos
das empresas e seus respectivos sites.

[12] Vale esclarecer que a atualizagdao da amostra de 44 empresas anterior-
mente pesquisadas (em 1993/1995) resultou numa amostra de 35 empresas
na pesquisa de 2004/05. O banco de dados foi alimentado com as informa-
¢oes de 21 respondentes dentre as 35, sendo consideradas validas as infor-
macdes de 19 empresas, correspondendo a 54,3% do conjunto de empresas
pesquisadas em 2004/05.

[13] Considerando tanto a pesquisa sobre a terceirizagao realizada em 1993-
95 quanto a pesquisa mais recente, realizada em 2004/05, conforme explici-
tado em notas anteriores.

[14] Todos esses aspectos merecem uma analise mais cuidadosa que, no en-
tanto, ndo cabe no escopo deste capitulo.

[15] «Um enunciado é o substrato do entendimento dominante da Corte em
um dado contexto historico-social, servindo como orientacao, tanto para a
Casa, como para os demais orgdos da Justica do Trabalho» (Carelli cit in
Carrion, 2000).

[16] Em 2003, as jornalistas Cassia Almeida/Ramona Ordofiez/Geralda Doca do
Jornal O Globo realizaram uma série de reportagens intitulada A Terceirizacdo
que mata, informando sobre os acidentes na indlstria do petréleo («das 133

vidas perdidas a servico da Petrobras de 1998 até agora, 102 foram de tercei-
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rizados, ou seja, 76%, segundo a Federagao Unica dos Petroleiros (FUP) e a
prépria estatal. Este ano, houve dez mortes - s6 uma de funcionério da Pe-
trobras»), e nas empresas de telecomunicagdes.

[17] Processo constatado no caso da inddstria petroquimica da Bahia, onde o
sindicato que reline os pretoquimicos contratados diretamente pelas empre-
sas passa a disputar «base sindical» com o sindicato dos metalirgicos, que
congrega os trabalhadores de manutencao, com o sindicato de vigilantes, e
assim por diante, perpassando toda a cadeia de fragmentacdao engendrada
com a crescente terceirizacao.

[18] Em 2006, a Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola S/A (EBDA), na
Bahia, “..foi acionada pelo Ministério Publico do Trabalho e serd obrigada a
afastar trabalhadores contratados irregularmente, realizando concurso publi-
co para preenchimento dos cargos vagos da casa. (...) a agdo civil piblica
(ACP) foi julgada parcialmente procedente (..) na 189 Vara do Trabalho de
Salvador. Garante ndo sé o livre acesso dos trabalhadores via concurso,
como assegura que a EBDA ndo renove ou faga novos contratos tempordrios
sem respaldo na Constituicao Federal. No caso de contratos celebrados por
prazo determinado (apds 5/10/1998), a ACP obriga o afastamento dos traba-
lhadores irregulares, dando um prazo de seis meses, apds a decisdo final,
para a realizacdo de concurso publico. Prevé ainda uma multa de R$ 5 mil,
por cada trabalhador mantido em contrariedade a condenagao. (...) As tercei-
rizagbes também foram alvo da a¢do do MPT. Os contratos com a Cooperativa
de Trabalho, Apoio e Servicos Ltda — Cooptrab e com a Cooperativa do Traba-
lho dos Profissionais de Processamento de Dados Ltda — Tecnocoop demons-
traram tratar-se de mera intermedia¢do de mao-de-obra, sendo descaracteri-
zado o sentido do cooperativismo.” (Wwww.prt5.mpt.gov.br).

[19] A exemplo da condenagao da Empresa Eternit, em 2004, por ter “exposto
seus trabalhadores ao manuseio e exposi¢cdo ao asbesto”, pelo Ministério
Piblico do Estado de Sao Paulo, determinando pagamento de indenizagdes,
pensdes vitalicias, planos de saide a ex-funcionarios adoecidos e ao registro
de todos os trabalhadores que estdo sob tratamento e que virdo a se subme-

ter, além do pagamento das custas do processo. (www.abrea.com.br)
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A Terceirizagdo no Brasil: velho e novo
fenémeno

Resumen El objeto del articulo es la tercerizacién, en la ac-
tualidad, en Brasil. Se discute el proceso de flexibilizacion y
precarizacion del trabajo en Brasil, tomando por objeto de estu-
dio la tercerizacion/subcontratacion, como una de las principa-
les politicas de gestion y organizacion del trabajo en el cuadro
de la reestructuracion productiva. Presenta una sintesis del
proceso de tercerizacion/subcontratacion en los dltimos afios en
el pais, en sus viejas y nuevas modalidades y analiza los resul-
tados empiricos recientes sobre la tercerizacion/subcontratacion
en empresas industriales con alto riesgo ambiental y para la
salud de los trabajadores, en la Region Metropolitana de Sal-
vador/Bahia/Brasil. Ademas, sefiala las principales formas de
resistencia y contra-poderes construidos contra la precarizacién
del trabajo y la terceirizacion.

Palabras-clave trabajo, precarizacion, subcontratacion

La sous-traitance au Brésil: vieux et
nouveau phénomeéne

Résumé Lobjectif de Llarticle est de discuter la sous-
traitance aujourd’hui au Brésil. Nous discutons dans larticle
le processus de flexibilisation et de précarisation du travail au
Brésil, en prenant comme objet d’étude la sous-traitance, en
tant qu’une des principales politiques de gestion et d’organi-
sation du travail dans le cadre de la restructuration productive.
Nous présentons une synthése du processus de sous-traitance
observé ces derniéres années dans le pays, sous ses ancien-
nes et nouvelles modalités, et nous analysons les résultats
empiriques récents sur la sous-traitance dans des entreprises
industrielles a haut risque pour l'environnement et la santé
des travailleurs, dans la Région Métropolitaine de Salvador/
Bahia/Brésil, de méme que nous indiquons les principales de
formes de résistance et de contre-pouvoirs construits contre la
précarisation du travail et la sous-traitance.

Mots-clé travail, précarisation, sous-traitance

La subcontratacion em Brasil: viejo e nuevo fenémeno | Graga Druck & Tania Franco

Service outsourcing in Brazil: old and
new phenomenon

Abstract The aim of this paper is to analyze current serv-
ice outsourcing in Brazil. The process of flexibilization and
increasing precariousness of labour in Brazil is discussed, fo-
cusing on service outsourcing/subcontracting, as one of the
major policies for labour management and organization in the
productive restructuring scenario. It presents a summary of
the service outsourcing/subcontracting process during recent
years in Brazil, bearing in mind its old and new modalities. It
furthermore analyses the latest empiric results regarding serv-
ice outsourcing/subcontracting in industries with high risks for
the environment and for workers health, in the Metropolitan
Region of Salvador/Bahia/Brazil. Moreover, it indicates the
major forms of resistance and anti-establishment movements
that were developed against the increasing precariousness of
labour and against service outsourcing.

Keywords work, increasing precariousness, service out-
sourcing
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Sobre qué puede tratar un estudio sobre la
experiencia del trabajo nocturno en el sector
hospitalario

Entre las caracteristicas del trabajo susceptibles de afectar a los
procesos de regulacion relacionados con la experiencia, las
cuestiones de horarios han sido poco — por no decir nada -
abordados (cuando han sido frecuentemente estudiadas en er-
gonomia; cf. Barthe, Quéinnec & Verdier, 2004; Gadbois, 2002,
2004). El objetivo de la presente tesis es poner de relieve, en
una poblacién de enfermeras de hospital que trabajan en turno
de noche, las competencias especificas elaboradas al hilo del
itinerario profesional a fin de enfrentarse a las peculiaridades y
limitaciones inherentes a este periodo del nictémero; y propo-
ner un modelo dinamico de la articulacion entre horarios y acti-
vidad laboral, determinando cémo se ha ido forjando esa arti-
culacién a lo largo de la vida laboral con la experiencia.

Esta cuestion de investigacion tiene gran importancia social
en el medio hospitalario. La actividad del personal sanitario de
noche es singular y fatigador (Mardon & Toupin, 2007). Ahora
bien, en este sector, se plantean cuestiones sobre el oficio de
“enfermera nocturna”, concretamente sobre su formacion es-
pecifica y — dentro de un contexto en el que se mezcla senti-
miento de malestar con la falta de reconocimiento — sobre la
dificil construccién de su identidad socio-profesional.

Estas dificultades estan inmersas, por otra parte, en un con-
texto socio-demografico particular, con: por un lado un enve-
jecimiento de la poblacion activa hospitalaria que va a condu-
cir a algunos profesionales a practicar el trabajo nocturno
hasta una edad bastante avanzada, y por otro lado, una lle-
gada masiva de personas mas jovenes a la profesion, lo que
hara co-existir, de noche, a dos generaciones de enfermeras,
de edades y experiencias diversas.

Este contexto socio-demografico, unido a las condiciones de
trabajo especificas de los centros hospitalarios, supone pre-
guntarse, concretamente pasando por nociones de construc-
cion y transmision de las competencias, como se elabora y
manifiesta una experiencia especifica de las enfermeras del
turno de noche.
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De un cuestionario sobre la experiencia
nocturna a un enfoque fundado sobre la
redefinicion del trabaj

Varios motivos teéricos confortan y justifican la idea de darle
mas importancia al andlisis de las “tareas” en el proceso de
dilucidacion de la experiencia de las enfermeras de noche.

Comprender la experiencia de los operarios requiere arrojar
luz sobre sus competencias y su desarrollo con la antigliedad.
Ahora bien, una manera de esclarecer esta nociéon de compe-
tencia consiste en articularla con las de tarea y actividad (Le-
plat, 1991), y, por lo tanto, en el sentido que adquiere esta
Gltima para el operario, con los objetivos que busca efectiva-
mente este dltimo (Savoyant, 1999).

Hemos empleado la nocién de “tarea redefinida”, propuesta
en ergonomia por Leplat (1997), que éste define como la ope-
racionalizacion de la tarea prescrita — un objetivo dado en
condiciones determinadas —, en funcidn de condiciones pre-
sentes, que forzosamente tienen caracteres diferentes de los
que la organizacién prescribe formalmente. La tarea redefini-
da toma en cuenta los diferentes objetivos, mads o menos
conflictivos, que debe alcanzar la tarea prescrita (relativos a
la produccion, la salud, la actividad colectiva, etc.). El traba-
jador que se encuentra en situacion de conflicto debera llegar
a un compromiso entre esos objetivos. Precisaremos que la
actividad de un operario consiste, no sélo en la ejecucion
misma de la tarea, sino también en las representaciones y
redefiniciones que la acompafian y la guian.

Nuestro estudio trata de poner de relieve esos procesos de re-
definicion y de mostrar como estos Gltimos son constructores,
constitutivos y reveladores de experiencia.

Elaborar la hipotesis de una experiencia especifica del trabajo
de noche implica también interesarse por las tareas “tempo-
ralmente situadas” (Mayen, 2008).

Hablar de la experiencia de las enfermeras de noche requiere
comprender su trabajo, muy especifico en este periodo. En los
servicios sanitarios estudiados, el trabajo efectuado por las
enfermeras no es radicalmente diferente entre la noche y el
dia, pero presenta particularidades en periodo nocturno.
Nuestra hip6étesis es que las enfermeras de noche redefinen
su tarea en funcién de ciertas peculiaridades de su actividad
en ese periodo: estado de los pacientes (ansiosos, fatigados,
aislados, etc.), las caracteristicas de su equipo de trabajo
(efectivos reducidos, ausencia de los médicos) y su propio
estado sico-fisiolégico (fatiga, disminucion de la vigilancia).
A nuestro parecer, la experiencia “en” el trabajo de noche se
alimenta probablemente de una experiencia de las especifici-
dades, problemas y limitaciones de la tarea nocturna.

Métodos de analisis

Nuestro estudio se desarrollé sobre enfermeras con puestos
nocturnos fijos en dos servicios de neumologia de centros

hospitalarios franceses, que reciben pacientes con patologias
pulmonares diversas o ingresados para hacer un balance y
tratar canceres bronco-pulmonares, o ambos casos.

Tras una primera fase de familiarizacién con los servicios sa-
nitarios, efectuamos un analisis profundo de la actividad de 6
enfermeras de noche (de edades comprendidas entre los 26 y
los 55 aflos y con una experiencia en el trabajo de noche
comprendida entre 2 meses y 34 afnos), siguiendo a cada una
de ellas varias noches durante la totalidad del turno (21h-7h).
Durante las observaciones, tomabamos nota de: el conjunto
de las acciones y conversaciones efectuadas por la enfermera
durante la noche, los datos sobre la fatiga fisica de la enfer-
mera y otras informaciones diversas sobre los pacientes de
los que se encargaba (patologia, prescripciones, niveles de
fatiga / ansiedad / dolor / etc.). Mas adelante, comunicamos a
cada enfermera, en una entrevista de auto-confrontacion indi-
vidual, parte de nuestras observaciones sobre su propio tra-
bajo, proponiéndole que las comentase. Las enfermeras teni-
an que comentar las situaciones para las que nos parecian
haber identificado objetivos de accién especificos del perio-
do, posibles tensiones entre ellos y, por tanto, cdmo escogian
entre ellos.

Ahora bien, hablar de las especificidades de la actividad de la
atencion sanitaria nocturna requeria, para consolidar nues-
tras hipotesis, disponer de algunos elementos de caracteriza-
cion de la tarea y de la actividad de las enfermeras de dia. Asi
pues, procedimos a algunas observaciones en periodo diurno
y a entrevistas de alo-confrontacién con tres enfermeras de
dia (siendo una de ellas una ex enfermera de noche). Se tra-
taba de presentarles situaciones observadas durante la acti-
vidad de una de sus colegas de noche, asi como extractos de
las entrevistas de auto-confrontacién asociados con cada si-
tuacién. Nuestro objetivo era poner de relieve las peculiarida-
des de cada situacion segln los momentos del dia y de la
noche.

El trabajo de las enfermeras de noche:
objetivos diversos, a veces divergentes

Las condiciones de realizacion de la tarea prescrita de las
enfermeras de noche son especificas, dadas las peculiarida-
des de la vida en el hospital en ese periodo del nictémero y
su propio estado sico-fisiolégico. Dentro de este contexto
particular, las enfermeras elaboran una acepcién nocturna de
su tarea prescrita, la redefinen, prescribiéndose objetivos de
accién “temporalmente situados” y acciones que deben reali-
zar para atenderla. Dichos objetivos se destinan a:

— asegurarse de la conformidad de los cuidados, adaptando-
se lo mejor posible a la ausencia de los médicos;

— consolidar sus conocimientos sobre el estado de los pa-
cientes, dormidos y aislados en sus habitaciones durante gran
parte de la noche (visitando espontdaneamente a algunos en
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el transcurso de la noche, dejando abiertas las puertas de
ciertas habitaciones, etc.);

— preservar el reposo de los pacientes, fatigados por la en-
fermedad y las solicitaciones diurnas (cerrando las puertas de
las habitaciones, adelantando / atrasando / anulando ciertas
prescripciones, etc.);

— calmar las angustias nocturnas de los pacientes (permi-
tiendo que los mas ansiosos puedan comprobar que estan
vigilados toda la noche — pasando por las habitaciones, evi-
tando la oscuridad general y el silencio completo en el servi-
cio —, etc.);

— preservarse fisicamente a lo largo de la noche y preservar
a los otros miembros del equipo de enfermeras (organizando
la actividad de modo que se pueda enfrentar la acumulacién
de fatiga y la disminucion de la atencién, concediéndose pe-
riodos de descanso, etc.);

— favorecer la adquisicion y la puesta en com(n de conocimien-
tos relativos a la actividad enfermera, sobre todo nocturna (fa-
voreciendo los momentos de conversacion y aprendizaje).

Estos objetivos pueden, en ciertas situaciones, llegar ser con-
tradictorios, en términos de las acciones que se deben efec-
tuar para atenderlos. Por ejemplo: ise debe o no administrar
un aerosol prescrito a un paciente dormido, so pena de des-
pertarlo? ¢Es necesario estar vigilando toda la noche (pasan-
do por las habitaciones, dejando las puertas abiertas) o es
mejor respetar el suefio de los pacientes?

El papel de la experiencia en la redefinicion
nocturna de la tarea y la gestion de las
tensiones entre objetivos

Identificar y responder a las exigencias de cada objetivo de
accién y resolver las contradicciones requiere competencias
particulares y es algo que revela y construye la experiencia.
Las primeras noches pasadas en un servicio médico, las enfer-
meras no ven siempre claramente las especificidades de los
objetivos. Veamos el ejemplo siguiente: “tt”. Esta enfermera
aplicaba estrictamente las prescripciones médicas y no era
consciente de la necesidad de procurar preservar el suefio de su
paciente.

Al hilo de las semanas /meses, las enfermeras perciben méas
claramente las especificidades y la importancia nocturnas de
los objetivos que guian su actividad y disciernen las tensiones
que puede haber entre ellos. Confrontadas a tales situacio-
nes, realizan arbitrajes y compromisos (segln diversos crite-
rios: hora del suceso, estado del paciente, sus conocimientos
de los pacientes, etc.), cuya aplicacion depende muchisimo de
su experiencia /antigiiedad en el trabajo nocturno.

Varios registros de experiencia determinan estos procesos
[nos hemos inspirado aqui en la clasificacion propuesta por
Chassaing (2006) en su tesis sobre la elaboracion de gestos
con la experiencial:

— la experiencia adquirida en la practica profesional (con-
frontacion con situaciones problematicas, actitud de los pa-

cientes, conocimientos relativos a la practica diurna / de otras
profesiones sanitarias, etc.);

— la experiencia adquirida con la practica de los colegas
(observacion de modos operatorios, consejos y anécdotas);
— y el conocimiento de uno mismo y de las propias capacida-
des sico-fisiologicas (evolucion de los niveles de fatiga y aten-
cion a lo largo de la noche y de las noches de trabajo sucesi-
vas).

Perspectivas de accion e investigacion

En términos de aplicacién, esta investigacion propone refe-
rencias para mejorar la situacion de trabajo y el reconocimien-
to de las enfermeras de noche. Las pistas de accién no se
refieren solamente al reajuste de las condiciones de trabajo.
Tienen que ver con todos los medios (margenes de maniobra,
herramientas, formaciones, etc.) que pueden favorecer, por
una parte la identificacion, por parte del personal hospitalario
de noche, de los objetivos y tensiones que caracterizan su
situacion de trabajo, por otra parte la aplicacién de arbitrajes
y compromisos que permiten enfrentarlos, en diversos mo-
mentos de su noche de trabajo.

Varias preguntas han ido surgiendo al final de nuestro estu-
dio, que abren el camino a nuevas perspectivas de investiga-
cién; aqui nos limitaremos a evocar algunas de ellas: éla ge-
neralizacion de nuestros resultados a otros tipos de unidades
sanitarias? ¢El impacto de la edad y las condiciones de vida
extra-laborales sobre los procesos que pone de relieve nues-
tro estudio? ¢Los riesgos y costes fisicos y siquicos de los ar-
bitrajes que aplican las enfermeras?
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El mundo del trabajo es el laboratorio en el que se ex-
perimenta la sociedad

Christophe Dejours

El proximo mes de enero-y después de dos afnos de prepara-
cién-, los libros de Modus Laborandi saldran al encuentro de
sus lectores. Estos libros han sido cuidadosamente elegidos
para formar parte de un proyecto que persigue mejorar la
calidad de la reflexion, la practica profesional y la investigaci-
6n en el ambito de las ciencias humanas y sociales del traba-
jo en espafol.

¢Por qué una editorial que quiere publicar este tipo de libros?
Salvo honrosas iniciativas electronicas como Laboreal, Activi-
tés o Pistes, en Modus tenemos la impresion de que resulta
muy dificil encontrar publicaciones que hablen del mundo de
trabajo con un cierto rigor, o dicho de un modo mas exacto,
que hablen de ciertos aspectos del trabajo practicamente au-
sentes de la literatura cientifica en espafiol. Nos parece deso-
ladora la calidad del pensamiento que se ofrece en las librer-
ias sobre organizacion del trabajo, ergonomia o psicodindmica
del trabajo, por poner unos pocos ejemplos muy llamativos.
También nos sorprende que la mayoria de los textos que ha-
blan de las crecientes exigencias fisicas o psicolégicas, o de
las consecuencias que estas tienen para salud de las perso-
nas se presenten en forma de libros de autoayuda o que
hayan encontrado terreno abonado en ese extrafio tipo de
publicaciones al que denomino literatura aeroportuaria para
managers necesitados de explicaciones de rapida digestion.

Hubo sin embargo un tiempo en el que se produjo en Espana
una cierta abundancia de literatura sobre el trabajo, quiza
debido al empuje de ciertos organismos oficiales y de sus
departamentos de publicaciones. Serfa injusto decir ahora
que en Espafa no se publican o se han publicado libros rele-
vantes en ciencias sociales del trabajo {es necesario recordar
que, ademas de los grandes clasicos como Friedman, la obra
de Castells, Touraine, Reynaud, Pahl, Meda, Sabel, Offe, Gorz,
Coriat (y otros tantos) todavia se puede encontrar en bibliote-
cas? Pero ya no esta en las librerias. Y aunque sea cada vez
mas dificil encontrarlos, no seria justo ignorar la encomiable
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labor de reedicion y apuesta por ciertos valores del pensa-
miento que realizaron -y realizan con algunas reediciones-, las
editoriales espafiolas que tienen sus raices en la tradicidn
editorial argentina o mejicana. Pero insistimos en que sélo
tangencialmente se trata de publicaciones que exclusivamen-
te hablan del trabajo, ahora més que nunca.

En estos tiempos, — y de forma un tanto oportunista —, algu-
nas editoriales de nuestro pais publican trabajos que quieren
dar respuesta a debates sociales muy puntuales en el territo-
rio del ensayo (La corrosion del cardcter, de Richard Sennet,
en Anagrama, por no hablar de Jeremy Rifkin), surgen scoops
mediaticos (El acoso moral, de Marie-France Hirigoyen, en Pai-
doés), o se aplasta al profesional con abundantisimos prontua-
rios normativos aparecidos al abrigo de la legislacion sobre
prevencion de riesgos laborales, otro subgénero que reitera
ad nauseam el abanico de normas y recomendaciones preven-
tivas disponibles en los organismos oficiales. Estos manuales,
conjugados con una severa pobreza formativa, llevan a la apli-
cacién de recetas carentes de toda explicacion tedrica o meto-
dolégica. Como es natural, estas practicas impiden compren-
der las causas del problema que se estudia y hacen perder
credibilidad profesional a todo el colectivo de profesionales y
cientificos dedicados al estudio y transformacion del trabajo.
No podemos desentrafar las causas de esta situacion en una
pocas lineas. Resulta en cualquier caso paraddjico que todos
los estudios y encuestas oficiales hablen del trabajo como la
primera preocupacién de los ciudadanos, preocupacién bien
justa en estos tiempos en los que el empleo esta en el centro
de todos los debates: pero insistimos, hablar o pensar el tra-
bajo no es Gnicamente una reflexién sobre el empleo, mas
bien el problema del desempleo seria probablemente una de
las consecuencias de la ausencia de reflexion pdblica sobre
las cuestiones del trabajo, de su organizacion, de los saberes
y conocimientos que se movilizan en la empresa, de la pro-
ductividad, de la calidad de vida en trabajo, de la interaccion
humana con la tecnologfa, etc... Paraddjicamente, junto a esta
desaparicion de la reflexion escrita, los directores de cine, los
fotégrafos, los documentalistas, los bloggers estan dando
rienda suelta a nuevas formas de anélisis y expresion critica
de lo que ocurre dentro de las paredes de fabricas y oficinas.
Al mismo tiempo, con mayor o menor fortuna, no pocos perio-
distas y gurids del mundo de las escuelas de negocios co-
mienzan a llenar los suplementos dominicales de analisis que
resulta dificil encontrar en otros lugares.

En el &mbito de la literatura de caracter profesional la situaci-
6n es alarmante. Si hablamos de ergonomia, por poner un
ejemplo, no resulta infrecuente que en las bibliografias uni-
versitarias espafolas se siga citando como Gnicos textos de
referencia ciertos trabajos de la ergonomia francesa de los
anos 60 — excelentes, aunque ya un poco envejecidos —, de
“novedades” que reinventan con mas pena que gloria el mé-
todo LEST, los Fundamentos de Ergonomia de Zinchenko y
Munipov (Editorial Progreso de Mosci) o La ergonomia en
accion de Oborne, publicado por la Editorial Trillas de Méjico
hace ya unos treinta afios. A pesar de que las exigencias pre-
ventivas en las empresas espafolas son ahora mayores que
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nunca, no existe ni un solo texto de alto nivel al que referirse
en cuestiones tedricas o metodolégicas sobre ergonomia. Asi
mismo, la ausencia de referencias cientificas sobre técnicas
de investigacién sobre el terreno ha empobrecido las investi-
gaciones de forma escandalosa hasta conducir la calidad de
los datos y su anélisis a la trivialidad. Si nos extendemos al
ambito del riesgo, resulta dificil salir de la drbita de Ulrick
Beck (La sociedad del riesgo. Hacia una nueva modernidad,
editorial Paidds) para encontrar otras formas de reflexion de
detalle sobre la accion humana ante las situaciones complejas
de riesgo, especialmente en el ambito industrial, en los trans-
portes, en los hospitales. Sorprendentemente, todos los me-
ses se produce alguna catastrofe en la que el fallo humano
parece ser el diagnéstico unanime.

El proyecto editorial de Modus Laborandi quiere llenar este
vacio en el ambito de las bibliografias cientifico-técnicas so-
bre el trabajo y responder a una demanda de caracter social.
El plan editorial contempla la publicacién de la obra de Rea-
son y Perrow, la de Dejours y Clot, la de Maggi y a Askenazy.
Para los interesados en la actividad humana en situaciones
complejas de alto riesgo, encontrardan muchas respuestas en
la obra Dekker, Hollnagel, Amalberti y Dorner. Petroski, Guil-
lén y Dujarier también apareceran en el catalogo de la edito-
rial. Para los ergébnomos, dos obras imprescindibles: Com-
prender el trabajo para transformarlo. La prdctica de la
ergonomia de Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg y Kergue-
len y el Manual de Ergonomia, dirigido por Pierre Falzon.
Modus Laborandi convoca a psicdlogos, ergdnomos, soci6lo-
gos, economistas, ingenieros, médicos, organizadores de la
produccion, especialistas en seguridad o arquitectos. Se le pide
que piensen y escriban para el gran laboratorio del trabajo, en
el que se experimenta la sociedad. Esperamos de los lectores
de Laboreal sus contribuciones, sus criticas y su ayuda.

Modus Laborandi ou os livros sobre o
trabalho

Modus Laborandi ou les ouvrages sur le
travail

Modus Laborandi or the books about
work

Como referenciar este articulo?

Villena, J. (2008). Modus Laborandi o los libros sobre el trabajo (re-
censdo critica). Laboreal, 4, (2), 99-100.
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Resumo Este artigo visa realizar uma comparacio siste-
matica das performances dos modelos epidemioldgicos ditos
“naifs”, explicando a prevaléncia das perturbacoes de saii-
de através das (nicas caracteristicas actuais do trabalho dos
assalariados, com modelos mais rigorosos no plano tedrico,
incluindo um historico de certas exposicoes profissionais an-
teriores (modelos estatisticos retrospectivos), ou estudando
a incidéncia (em lugar da prevaléncia) das perturbacbes em
funcao, seja da exposicado a data inicial (modelos longitudinais
standard), seja da evolu¢do da exposi¢do (modelos dindmicos).
Mostra-se num primeiro momento quanto o impacto da conside-
rac¢do de factores individuais de confusao — o consumo de alcool
e de tabaco, os modos de vida as pessoas ou o seu historial
médico — éfraco: as correlacoes entre a saiide e as condi¢des ac-
tuais de trabalho evidenciadas pelos modelos naifs permanecem
inalteradas. Isso nao significa, certamente, que esses factores
nao tenham efeitos na saiide das pessoas — pelo contrario, a
analise mostra os efeitos importantes de alguns desses factores
— mas os efeitos dos factores profissionais e dos factores pes-
soais agem de maneira largamente independente.

De seguida serdo examinados os méritos respectivos dos mode-
los standard e dindamicos: os primeiros explicando a incidéncia
de uma perturbacdo de saiide entre duas datas pela exposicao
a data inicial, os segundos usando como variaveis explicativas
a evolucao da exposicao entre as duas datas. No que respeita
as (infra)patologias ligadas ao stress, os modelos standard apa-
rentam ser menos performantes, na medida em que subestimam
claramente o impacto das exposicdes sobre as perturbacoes de
saide. A explicacdo esta provavelmente relacionada com a maior
reversibilidade das perturbacoes em caso de desaparecimento
da exposicao, fenomeno que o modelo standard confunde com
uma correlacao negativa entre a exposicao e a perturbagao.

Palavras-chave modelos estatisticos em epidemiologia,
salide e trabalho, dados estatisticos, impacto dos factores in-
dividuais de confusao
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Para poder avaliar as relacoes entre exposicdes profissionais
e salide dos assalariados, os epidemiologistas tém necessida-
de de dispor de um instrumento de observa¢ao adaptado: um
inquérito longitudinal de preferéncia ou, na falta deste, em
corte instantaneo (cross-section) com um questionamento re-
trospectivo sobre as exposi¢des aos factores de risco (Gold-
berg, 2003). Nos dois casos, é preciso ter informacgdes sobre
o0 modo de vida dos assalariados (factores de risco pessoais)
e sobre o seu historial médico, que podem constituir “facto-
res de confusao” susceptiveis de introduzir enviesamentos na
medida das rela¢des entre exposicdes profissionais e salde,
se nao forem controlados.

Mas que podemos fazer se os dados de que dispomos nao
preenchem todas estas condi¢des? De que amplitude sdao os
enviesamentos produzidos pela utilizacao de um inquérito em
corte instantaneo, no qual nao conhecemos nem as exposi-
¢des passadas, nem os factores de risco pessoais? E se 0s
dados preenchem todas as condi¢des necessarias, e compre-
endem a dimensao longitudinal, como especificar o modelo: é
necessario explicar a evolu¢do da sadde pelas condi¢cdes de
trabalho a data inicial, ou antes pela evolugao das condig¢des
de trabalho entre as duas datas de observagao?

1. Metodologia

O artigo propde-se comparar as performances respectivas de
uma série de modelos estatisticos ligando as caracteristicas
de trabalho e a salde, num corte transversal e longitudinal,
sobre a mesma base de dados: o inquérito ESTEV “Trabalho,
Envelhecimento, Sadde” (ver quadro no final), realizado em
1990 e 1995, com aproximadamente 20 ooo assalariados, por
perto de 1000 médicos de trabalho. Cada uma das familias de
modelos foi aplicada a 29 variaveis, descrevendo o estado de
salde, das quais procura-se explicar a prevaléncia ou incidén-
cia: 16 patologias diagnosticadas pelos médicos, 12 (infra)
patologias evocadas pelos assalariados e a ma salde auto-
avaliada pelos assalariados[1].

0s modelos incluem todas as variaveis socioprofissionais de
controlo (idade, sexo, profissdo e categoria socioprofissional,
sector de actividade).

Os dados utilizados: o inquérito ESTEV

O inquérito ESTEV foi iniciado em 1990 por 400 médicos
voluntarios por ocasiao das visitas anuais de medicina do
trabalho (Derrienic, Touranchet & Volkoff, 1996). A amostra
inicial era constituida por 21 378 assalariados dos dois
sexos e de quatro anos de nascimento (em 1938, 1943,
1948 e 1953), tirados por sorteio para o inquérito, vindos
de sete regides. Em 1995, um segundo questionamento
abarcou 18 695 assalariados, mais de 87% da populagao
inicial, revistos por perto de 1000 médicos.

A metodologia original do ESTEV relativamente a outros
inquéritos sobre as condi¢des de trabalho ou a salde no

trabalho (Bué, Coutrot & Puech, 2005) constituiu uma base
de dados de uma grande riqueza, ndao s6 no campo da
salde (gracas a visita médica), mas também no do traba-
lho (por um auto-questionario), permitindo um controle ri-
goroso dos efeitos da variavel idade, e dotado de uma di-
mensao longitudinal.

0 questionario compreende informacdes sobre as exposi-
¢Oes actuais e passadas (com as duracdes de exposi¢do)
aos principais riscos (horarios atipicos, riscos fisicos, qui-
micos e organizacionais); sobre as caracteristicas pessoais
(vida familiar, actividade fora do trabalho como desporto
ou bricolage, e factores de risco pessoais como o consumo
de alcool e tabaco); sobre a satde (“infra-patologias” assi-
naladas pelos assalariados e patologias diagnosticadas
pelos médicos).

0O campo de estudo é o conjunto dos individuos interroga-
dos em 1990 e em 1995, assalariados em 1990 e em 1995,
ou seja 16 950 individuos (um pouco mais de 79% da po-
pulagdo inicial). Este nuance implica uma redugdo do tama-
nho da amostra e sobretudo uma deformagdo da sua estru-
tura. Ressalvamos que os individuos removidos do estudo,
apresentavam em 1990 condi¢des de trabalho mais dificeis
e uma salde menos boa que os outros. Este enviesamento
de selec¢do pode afectar a andlise do impacto das condi-
coes de trabalho sobre a saide; com efeito, os individuos
no inicio mais fragilizados (e que sdo, entdo, a priori os
mais susceptiveis de reagir negativamente a uma degrada-
¢ao das suas condi¢des de trabalho), tinham menos hip6-
tese de serem estudados. Mas este viés vai no sentido de
uma subestimacdo dos efeitos: poderemos entdo conside-
rar os resultados aqui apresentados como avalia¢des con-
servadoras das relagdes entre trabalho e salde. Para mais
detalhes metodoldgicos, ver (Coutrot & Wolff, 2005).

As cinco familias de modelos das quais vao ser comparadas
as performances sdo as seguintes:

— Os modelos estaticos simples (ou naifs) explicam a preva-
|[éncia de uma dada patologia ou infra-patologia em 1995 uni-
camente em funcao das exposi¢cdes de 1995 e das variaveis
socioprofissionais caracteristicas dos assalariados.

— 0Os modelos estaticos completos acrescentam as variaveis
explicativas precedentes as que descrevem o conjunto de ca-
racteristicas pessoais (situacdo familiar) e comportamentos
potencialmente de risco (tabaco, alcool, desporto, bricolage)
disponiveis no ESTEV, assim como o conjunto das patologias
anteriores e actuais diagnosticadas pelo médico no momento
do inquérito (com a excepcao, claro, da patologia a explicar).
— Os modelos estaticos retrospectivos consideram a informa-
cao fornecida em 1995 sobre as exposi¢des actuais ou passa-
das e sobre a sua duracao.

— 0Os modelos longitudinais em nivel, para os quais mobili-
zar-se-a também os dados de 1990, explicam a incidéncia de
uma patologia entre 1990 e 1995 pelo nivel de exposicdes em
1990. Este é o tipo de modelo que é mais classicamente utili-
zado em epidemiologia. Pode também ser qualificado de mo-
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delo “standard” (cf., por exemplo, Derriennic, Monfort, Cas-
sou & Touranchet, 2001).

— 0s modelos longitudinais em varia¢cdes modelizam a inci-
déncia de uma patologia entre 1990 e 1995 em funcdo das
caracteristicas pessoais (em 1995) e da variagdo das exposi-
¢des entre 1990 e 1995. Este tipo de modelo é mais raramen-
te utilizado (ver todavia para inquérito STED: Ministério de
emprego e da solidariedade, 2001; Bertin & Derriennic, 2001;
Vézina, Derriennic & Monfort, 2001).

A ambicao deste artigo é puramente estatistica: ndo procura-
mos analisar a pertinéncia dos modelos de um ponto de vista
epidemioldgico (ou seja, de julgar a verosimilhanca médica
das relagdes estatisticas analisadas), mas comparar as suas
performances com a ajuda de critérios estatisticos. A ideia
geral que baseia a nossa démarche é a seguinte: um modelo
tem um desempenho tanto mais performante quanto permite
evidenciar um maior nimero de rela¢des significativas entre a
variavel explicada (a salde, ou seja, aqui, as patologias e in-
fra-patologias) e as variaveis explicativas (as exposicdes pro-
fissionais), que a literatura epidemioldgica identificou como os
efeitos potenciais. O critério de base &, portanto, o nimero de
odds ratios reportando a um nivel de significancia de 0,05 em
cada familia de modelos. Procederemos a cinco comparagdes
entre duas familias de modelos: compararemos primeiro 0s
modelos naifs com os modelos estaticos completos, em segui-
da com os modelos retrospectivos. Compararemos depois 0s
modelos longitudinais em variagdes com os modelos naifs,
antes de tentar uma comparagao global e simultdnea do con-
junto de familias de modelos. Para cada uma destas compara-
¢oes, o critério de base (niimero de odds ratios significativos)
necessitara, para se tornar operacional, da adop¢do de uma
“convencdo de comparabilidade”, que dependera em cada vez
da respectiva estrutura das familias de modelos comparadas.

2. Comparacao entre os modelos estaticos

A comparacao sistematica das estimativas fornecidas sucessi-
vamente pelos trés tipos de modelos estaticos propostos
(modelos naif, estatico completo e estatico retrospectivo) re-
vela a fragilidade do enviesamento induzido pela omissao dos
factores ligados a vida pessoal e aos antecedentes médicos.

2.1. Aabordagem naive faz aparecer numerosos efeitos
significativos

0Os modelos estaticos naifs incluem 3 a 21 relagdes significa-
tivas entre exposicdes e salide, com uma média de 9 odds
ratios significativos por modelo. Entre as patologias diagnos-
ticadas, as do sistema osteo-articular e muscular, incluindo as
perturbagdes musculo-esqueléticas (frequéncia de 27%), ob-
tém o nlmero mais elevado de odds ratios significativos (12)
para as variaveis descrevendo as exposi¢des profissionais ac-
tuais; as perturbacdes mentais (frequéncia de 6%) incluem 11
odds ratios significativos.

Por outro lado, patologias relativamente mais raras — tais
como doencas da pele (4.1% dos assalariados), os cancros
(1.4%) ou as doencas do sistema nervoso (3.2%) — ndo con-
tam cada uma mais que 3 exposi¢des dotadas de odds ratios
significativos.

As infra-patologias declaradas tém uma relacdo muito mais
clara ainda com as exposicoes actuais. Obtivemos 12 odds ra-
tios todos (fortemente) significativos na equacao, explicando o
facto de se sentir com ma salde pelas exposicdes a riscos
(sem incluir, obviamente, as variaveis de controlo). O nervosis-
mo (21 odds ratios significativos), as perturbacoes de sono
(14), as preocupacodes (14), a fadiga (13), a ingestdo de sonife-
ros (12), as diferentes dores péri-articulares (de 8 a 14 odds
ratios significativos), todas estas infra-patologias estao forte-
mente correlacionadas com declara¢des sobre as exposi¢des.

2.2. Os modelos estaticos completos ndo refutam a
abordagem naive

A passagem aos modelos estaticos completos (controlando o
efeito das caracteristicas pessoais, dos comportamentos de
risco, assim como de outras patologias e infra-patologias dos
assalariados) conduz a muito poucas mudancas nos resulta-
dos. Perto de 80% das exposi¢cdes que tinham um efeito signi-
ficativo sobre a salde nos modelos naifs conservam um efeito
significativo nos modelos estaticos completos (quadro 1). Os
odd ratios que perdem a sua significancia sdao aqueles cuja
probabilidade de diferir da unidade estava perto de 5% e que
passam acima desse nivel nos modelos estaticos completos.

Nimero de coeficientes Parte de coeficientes
significativos nos modelos... significativos nos modelos...
s | Compe | fere | s | Compe | e
Naifs 269 215 215 100% 80% 80%
Completos 234 212 92% 100% 91%
Retrospectivos 295 73% 72% 100%

Quadro 1: Comparacdo do niimero de exposi¢des actuais tendo um efeito significativo num modelo
(linha) em relagdo a um modelo de referéncia (coluna)

Fonte: ESTEV 1995

Nota de Leitura: 92% dos efeitos significativos nos modelos com-
pletos sdo significativos nos modelos naifs — ou seja: entre 0s 234
efeitos significativos nos modelos completos, contamos 215 que sao
também significativos nos modelos naifs.

De modo reciproco, quase todos (i.e., 92%) os efeitos signifi-
cativos relativos as exposicdes profissionais nos modelos
completos, permanecem significativos nos modelos naifs. A
convencdo de comparabilidade dessas duas familias de mo-
delos é aqui simplesmente a medida comparada do nimero
de odds ratios significativos a 5%. Um nlimero quase equiva-
lente de efeitos é portanto revelado pelos modelos naifs e os
modelos completos, com uma ligeira tendéncia dos primeiros
para sobrestimar os efeitos (269 coeficientes significativos
para o primeiro tipo de modelos, contra 234 para o segundo),
ainda que os valores dos odds ratios das duas modelizacoes
sejam muito proximos (grafico 1).
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Coeficientes ligados as condigdes de trabalho
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Grafico 1. As exposicoes nos modelos naifs e completos

As esferas profissional e pessoal parecem assim agir de modo
suficientemente independente sobre o estado de salde das
pessoas, para que a omissao de caracteristicas pessoais e com-
portamentos de risco ndo enviese muito fortemente a medida
das relacdes entre as exposi¢cdes profissionais e o estado de
salde dos assalariados. De facto, dos modelos completos aos
modelos naifs, os valores assumidos pelos coeficientes signifi-
cativos variam apenas um pouco: a maioria dos odds ratios
significativos nos modelos naifs véem o seu valor aproximar-se
ligeiramente de 1 no modelo estatico completo correspondente,
mantendo-se significativamente diferente da unidade.

A omissdo das variaveis relacionadas com a vida pessoal dos
inquiridos leva, deste modo, a sobrestimar ligeiramente o im-
pacto das condi¢des de trabalho actuais sobre a salde, mas
sem por isso enviesar a interpretacao.

2.3. Aabordagem retrospectiva tem um melhor desempenho
do que a abordagem naive, mas nao a invalida

0 inquérito ESTEV permite operacionalizar os modelos retros-
pectivos através da introdugao de varidveis descrevendo o
historico das exposi¢cdes passadas (por outras palavras, o
facto de ser ou ter sido exposto a certos riscos identificados,
assim como a duragdo eventual da exposicdo). Para os riscos
fisicos e os horarios atipicos (mas ndo para os riscos organi-
zacionais), o questionario ESTEV inclui uma interrogacao du-
pla sobre a actualidade, por um lado, e a dura¢do da exposi-
¢do, por outro. Podemos assim decompor a exposi¢do
eventual a um risco em quatro componentes:

— uma exposicdo actual curta (i.e., exposicdo no momento
do inquérito ha menos de 10 anos)

— uma exposicao actual longa (i.e., no momento do inquérito
ha mais de 10 anos)

— uma exposi¢do passada curta (i.e., anterior ao inquérito e
durante menos de 10 anos)

— uma exposicao passada longa (i.e., anterior ao inquérito e
durante mais de 10 anos)

Assim, em lugar de um (nico odd ratio por exposicao (como
anteriormente nos modelos naifs e completos), quatro odds
ratios sao agora calculados para as exposi¢des que o permi-
tem. Na medida em que as declaracdes dos inquéritos sao fi-

aveis (0 que ndo é inteiramente o caso — Molinié & Laville,
2000; Molinié, 2003), estes modelos permitem ter em conta o
impacto dos antecedentes profissionais dos inquiridos.

Os efeitos dos constrangimentos organizacionais, para os
quais o questionario ESTEV ndo prevé uma interrogacado re-
trospectiva, permanecem muito préximos daqueles real¢ados
pelos modelos naifs (Coutrot & Wolff, 2005). Para as outras
exposicoes estimamos quatro coeficientes, o que complica a
comparacao com os modelos naifs. Se comegarmos por exa-
minar o efeito das exposi¢des actuais (curta ou longa), tendo
presente como critério um nivel de significancia de 0,05 de
pelo menos um destes dois coeficientes, os modelos retros-
pectivos fazem aparecer mais efeitos significativos do que os
modelos naifs e estaticos completos. Mas os modelos naifs
ndo se revelam massivamente infirmados. Num caso em cada
cinco, um efeito significativo nos modelos naifs ndo o é mais
nos modelos retrospectivos (quadro 1), o que significa a con-
trario que 80% dos efeitos constatados na abordagem naive
sdo confirmados pela abordagem retrospectiva.

Nimero de aparecimentos enquanto factor de ...
Desgaste Prevencao seili:rfta: ‘ iil-e;:;o
Exposicdes mais do tipo “desgaste”
Ruido 1
Calor 4 1
Esforgos sobre méaquinas 8 1 1
Carregamento de cargas pesadas 6 2
Postura penosa 17 3
Poeiras 8 1
Remuneracdo por rendimento 5 2
Semana de mais de 48 h 6 1
Tmbalht? repetitivo sob 0 3
constrangimento de tempo
Exposicdes dificilmente classificaveis
Agentes infecciosos 7 6
Deslocacdes a pé frequentes ou rapidas 6 5
Em alternancia 3 i
Frio 3 4
Horarios tardios 3 4
Intempéries 2 3
Produtos quimicos 3 2 1
Remuneracdo por objectivo 6 5 1
Vibragdes 5 4
Total 110 50 2 2
67,1% 30,5% 1,2% 1,2%
Quadro 2: O impacto das exposicdes[4] sobre a saiide nos modelos retrospectivos

Fonte: ESTEV 1995
Nota de leitura: nos 29 modelos utilizados, a “postura penosa” aparece
17 vezes como factor de desgaste e 3 vezes como factor de prevencao.
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0 exame dos resultados dados pelos modelos retrospectivos
permite distinguir quatro tipos de efeitos das exposicdes ac-
tuais sobre a sadde (quadro 2), que escolhemos baptizar com
nomes ilustrativos (“prevencao”, “desgaste”, “seleccdo”),
para facilitar a leitura mas sem pretender identificar os meca-
nismos etiol6gicos exactos.

- Os efeitos ditos de “prevencdo” sdo aqueles para 0s quais 0s
odds ratios significativos correspondendo as exposi¢des actu-
ais curta e longa, sdo inferiores a unidade (i.e., os dois odds
ratios sao significativos e inferiores a 1, ou entdo, s6 um dos
dois o é e 0 outro é nao-significativo a um nivel de significan-
cia de 0,05); falamos em “preven¢do” porque a exposi¢ao pa-
rece proteger contra a patologia a curto e/ou médio prazo.

- Os efeitos ditos de “desgaste” sdo aqueles para 0s quais 0s
odds ratios significativos sao superiores a unidade: a exposi-
cdo parece degradar a salde, a curto e/ou médio prazo.

- Os efeitos ditos de “selec¢ao” ex-ante sdao aqueles para o0s
quais o odd ratio de exposicao actual curta é (significativa-
mente) inferior a unidade e o da exposicdo actual longa é
(significativamente) superior a unidade: dito de outra forma,
0s assalariados submetidos ha pouco tempo a exposi¢do es-
tao em melhor sadide do que os outros, mas aqueles que a ela
estdo submetidos ha mais tempo tém uma sadde degradada;
essa situacao podera reflectir uma seleccao sobre a sadde
dos candidatos que se opera a “entrada” dos postos de tra-
balho, no momento do recrutamento.

- Os efeitos ditos de “seleccao” ex-post sao aqueles para os
quais se observa a configuragao inversa: a interpretacao etio-
l6gica seria que os assalariados recentemente expostos sen-
tissem rapidamente os efeitos nefastos da exposicao, os as-
salariados que conseguem ter o dominio destes efeitos
permanecem de modo duravel nestes postos.

Sobre as 522 relagbes exposicao-salide analisadas (18 expo-
sicdes por 29 (infra)patologias, identificamos, na realidade,
quatro casos de efeito de “selec¢dao”. Para dois tercos dos
casos, 0s odds ratios significativos reenviam aos efeitos de
“desgaste”, mas num terco dos casos, os coeficientes evocam
efeitos ndo univocos, de “desgaste” para certas (infra)patolo-
gias e de “prevencdo” para outras. (Lembremos que nao pro-
curamos aqui avaliar a pertinéncia epidemiolégica das rela-
¢oes identificadas, mas as suas qualidades estatisticas).
Para comparar as performances das abordagens naive e re-
trospectiva, reteremos a convengdo seguinte: um coeficiente
estimado como significativo num modelo naif & coerente com
a abordagem retrospectiva quando o seu sinal (relativamente
a unidade) corresponde ao sinal do coeficiente (significativo)
da mesma exposi¢cao no modelo retrospectivo, que é incoeren-
te se nao corresponde e, se corresponder, & compativel. Atra-
vés desta convencao de comparabilidade, as duas abordagens
parecem bastante coerentes (quadro 3): a maior parte dos
efeitos estimados como significativos pelos modelos naif con-
tinuam a sé-lo nos modelos retrospectivos (sobre os 113 coefi-
cientes significativos nos modelos naifs, apenas 21 correspon-
dem a efeitos ndo-significativos nos modelos retrospectivos) e
nenhuma incoeréncia surgiu entre as duas abordagens.

Modelos Retrospectivos
Total
Significativos Nio
Significa-
«Des- «Preven- «Se- tivos
gaste» cao» lecgao»
Coerentes 68 23 91
% Significa- Incoer-
< 4 o
- tivos entes
=
] .
3 Cqm_ 1 21 22
2 pativeis
Nao Significativos 42 26 4 337 409
Total 110 50 4 358 522
Quadro 3: Coeréncia dos modelos naifs e retrospectivos

Fonte: ESTEV 1995

Nota: este quadro apenas se aplica as 18 exposicdes para as quais
o questionario ESTEV de 1995 prevé uma interrogac¢ao retrospectiva:
18 exposicdes em 29 (infra)patologias, ou seja 522 efeitos nos mo-
delos naifs como nos modelos retrospectivos.

Nota de leitura: entre os 113 coeficientes significativos que contam os
modelos naifs, 91 sdo coerentes com os modelos retrospectivos (68
sao de efeitos de desgaste, os outros 23 de preven¢do) e os outros
22 sao compativeis. Nenhum entre eles faz aparecer a incoeréncia.

De modo inverso, muitos dos efeitos julgados significativos
nos modelos retrospectivos ndo o eram nos modelos naifs. E
mais o caso de efeitos ditos “de preven¢ao”, onde alguns
parecem dificeis de interpretar de um ponto de vista epide-
mioldgico. Os modelos naifs poderiam talvez parecer mais
robustos do que os modelos retrospectivos, se nao realizas-
semos uma analise epidemioldgica sistematica das relacoes
identificadas.

No total, a grande maioria (mais de 8 em 10) das relacdes
significativas nos modelos naifs continuam a sé-lo nos mode-
los retrospectivos, o que apoia a ideia de pertinéncia das re-
lagdes reveladas pelos modelos naifs: estes resultados nao
sdo infirmados pelas abordagens mais rigorosas. Por outro
lado, os modelos retrospectivos parecem claramente ter um
melhor desempenho no plano estatistico, porque perto de um
terco das relagdes significativas que eles permitem identificar
ndo apareceram nos modelos naifs.

Podemos proceder da mesma forma para examinar os efeitos
das exposicdes passadas sobre a salde (quadro 4). As expo-
sicoes passadas tém menos frequentemente efeitos significa-
tivos que as exposi¢des actuais, mas os efeitos existentes
vao mais frequentemente no mesmo sentido. Perto de meta-
de das exposicdes tendo efeitos de desgaste, quando estdao
ainda presentes, véem esse efeito confirmado quando exami-
namos as exposicdes passadas. Além disso, 75 odds ratios
ndo significativos, no que concerne as exposi¢des actuais,
tornam-se significativos quando temos em conta as exposi-
¢0es passadas: a dimensao retrospectiva permite de facto
enriquecer notavelmente a analise.

105




106

Medir el impacto del trabajo sobre la salud: estudio longitudinal, si, ¢pero cual? | Thomas Coutrot & Loup Wolff

Exposi¢des actuais
- - — Total
Desgaste Prevencao Sellaagls Selleze N?O 5'5'
ex-ante ex-post nificativos
Desgaste 47 2 1 48 98
0
o
T | Prevencao 2 4 26 32
4
2| Selecgao X X 5
= ex-ante
&
8 | Seleccao
z ex-post ! !
a5
Nao Sig-
nificativos & 42 2 ! gES 389
Total 110 50 2 2 358 522
Quadro 4: Comparacdo dos efeitos das exposicdes actuais e passadas sobre a saiide nos modelos
retrospectivos

Fonte: ESTEV 1995

Nota: este quadro apenas se aplica as 18 exposicoes para as quais
o questionario ESTEV de 1995 prevé uma interrogac¢ao retrospectiva:
18 exposi¢des em 29 (infra)patologias, ou seja 522 exposi¢des.

Nota de leitura: Entre os 110 efeitos de desgaste que foram identifi-
cados entre as exposi¢des actuais, 47 sao também de efeitos de des-
gaste quando consideramos as exposi¢cdes passadas, 2 sao efeitos
de prevencao e 61 nao aparecem como efeitos significativos.

3. Considerar a dimensao longitudinal

Gracas a dupla interrogagdo em 1990 e 1995, 0os modelos
longitudinais permitem modelizar ndo sé a prevaléncia mas a
incidéncia das (infra)patologias, num horizonte de cinco anos,
e de pdr em evidéncia, de forma teoricamente mais precisa,
as relacoes de causalidade entre exposicdes e a salde. A
consideracdo dos efeitos temporais ja nao é limitada as ni-
cas exposicoes para as quais dispomos de informagao pura-
mente retrospectiva.

A priori, sdao possiveis duas abordagens longitudinais: modeli-
zar a incidéncia de uma (infra)patologia em 1995 em funcao das
caracteristicas individuais e profissionais em 1990 (modelos
longitudinais em nivel), ou em fun¢do da evolugao das exposi-
coes entre 1990 e 1995 (modelos longitudinais em variacoes).

3.1. Longitudinal: sim, mas qual?

0 modelo longitudinal em nivel é robusto no seguinte senti-
do: se existe uma correlacao sistematica entre a exposi¢ao
em 1990 e 0 aparecimento da patologia entre 1990 e 1995, é
reduzido o risco de engano, quando se conclui uma relagao
de causalidade. Por outro lado, é enviesada, porque subesti-
ma estruturalmente a importancia das rela¢des. Pior ainda,
pode levar a contra-senso.

Consideremos a hipétese (evidentemente limite) em que uma
patologia esta intrinsecamente associada a uma exposi¢ao
mas completamente reversivel. Por exemplo, logo que o sujei-
to chega a um posto de trabalho exposto a fortes constrangi-
mentos temporais, tem insdnias; a partir do momento em que
o deixa, volta a um sono normal. Suponhamos, por outro
lado, que a metade dos assalariados deixa de estar exposto

entre 1990 e 1995, e que a outra metade comeca a sé-lo: por
outras palavras, opera-se um cruzamento completo entre ex-
postos e ndo-expostos. Com a hipdtese evocada, os expostos
em 1995 dormiriam bem em 1990, e 0s expostos em 1990
dormem bem em 1995. Aqueles que passam a sofrer de insé-
nias entre as duas datas sao aqueles que nao eram expostos
em 1990 e que comecaram a sé-lo em 1995.

0 modelo longitudinal em nivel (ou “standard”) vai mostrar
uma correlagao perfeita entre a incidéncia da insénia e a au-
séncia de exposicdo em 1990: ou seja, a auséncia de cons-
trangimentos temporais parece provocar as insénias. Tratar-
se-a, evidentemente, de um perfeito artefacto estatistico e de
um absurdo epidemiolégico. O modelo longitudinal em varia-
cdes permite evitar isso: com efeito, o sentido da causalidade
é entao restabelecido, e a correlagdo entre a incidéncia da
patologia e o inicio da exposicao é perfeita.

Podemos, sem dlvida, considerar que, quanto mais rapida é
a associacdo entre exposi¢do e patologia, mais a persisténcia
da patologia depois do fim a exposi¢dao é breve, e mais o
modelo standard se arrisca a subestimar os efeitos da expo-
sicdo sobre a sadde, podendo mesmo, em casos extremos,
sugerir associacoes francamente fantasistas. Certamente que
o epidemiologista terd o cuidado de nao as reter e as comen-
tar, ja que elas nao terao nenhuma plausibilidade teérica, mas
ele tera tendéncia a evocar uma aberragao estatistica, o que
resulta, na realidade, de uma ma escritura do modelo.

Por outro lado, o modelo em variacoes sofre de um outro tipo
de limitacao. Falar de causalidade sup6e que a variacao da
exposicao seja anterior a mudanca do estado de sadde. Ora,
nao conhecemos a data de uma nem de outra: supde-se que
a sal(de de certos individuos observados piore entre 1990 e
1995 antes de a sua exposi¢do comecar. A sua patologia ndao
pode portanto ser atribuida a exposi¢ao. Contudo, a presenca
destes individuos na amostra contribuira de modo enganador
para a associa¢ao estatistica entre o aparecimento da exposi-
cdo e o da patologia. Tratar-se-a portanto de “observacoes
parasitas”, que podem entao levar a passar além do nivel de
significancia estatistica para uma correlagao, que nao o pas-
saria se as pudermos eliminar: de onde um risco de sobresti-
macdo das relagdes entre exposicdo e patologia. Este risco
nao pode ser negligenciado na altura dos comentarios respei-
tantes aos resultados dos modelos, cuja qualidade das esti-
mativas deve ser avaliada (por exemplo, comparando os mo-
delos calculados em diferentes sub-populagdes: homens e
mulheres, profissdes, etc.).

Um dltimo problema metodolégico importante diz respeito a
precisao das informagdes sobre as exposi¢cdes passadas e
sobre a sua evolucao entre as duas datas do inquérito. A.F.
Molinié (2003) evidenciou as discordancias entre as respostas
de certos assalariados nas duas vagas (1990 e 1995) do ES-
TEV: assim, segundo as exposicoes, entre 10 e 35 % das pes-
soas assinalando em 1990 ter estado expostas no passado,
declaram em 1995 nunca ter estado expostas a essa exposi-
¢ao. Do mesmo modo, entre 5 e 15% dos assalariados que
assinalam uma exposicao actual em 1990, declaram em 1995
nunca a ter conhecido. Ndo se trata unicamente de erros de
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medida, mas também de reinterpretagdes: uma mudanca de
contexto pode levar o assalariado a mudar a sua avalia¢ao de
uma exposicao passada — por exemplo, ocultando-a, porque
ela parece muito secundaria em relagao aos novos problemas.
O importante aqui é que Molinié (2003) mostra que estas
discordancias ndo estdo ligadas ao estado de sadde das pes-
soas nem a sua evolucdo: assim, o ruido que introduzem nos
modelos fragilizara a sua precisao estatistica, mas ndao produ-
zira, provavelmente, um enviesamento sistematico.
Retivemos, entdo, a modelizacao longitudinal em varia¢des
como referéncia, que comparamos sucessivamente com 0s
modelos naifs e longitudinais em nivel.

3.2. Os efeitos “de desgaste” sdao 0s mais numerosos na
modelizacao longitudinal em varia¢des

Comparamos o impacto da exposicdo “permanente” (em 1990
e em 1995) ao do aparecimento de exposicdo entre 1990 e
1995, no seio do modelo explicativo da incidéncia de uma
(infra)patologia entre 1990 e 1995. Como para os modelos
retrospectivos, podemos distinguir na abordagem longitudi-
nal quatro tipos de efeitos segundo o perfil temporal dos
efeitos observados (quadro 5). Os efeitos de “prevencado” di-
zem respeito as exposicdes em que a incidéncia (unicamente
em 1995) como a permanéncia (em 1990 e em 1995) agem no
mesmo sentido favoravel. Por exemplo, ter um trabalho “que
permite aprender coisas novas”, necessitando de “gestos
muito precisos, muito minuciosos”, parece proteger os assa-
lariados dos PME, a curto ou a médio prazo (Gollac & Volkoff,
2007). Pelo contrario, posturas penosas, sentadas, o carrega-
mento de cargas pesadas, o facto de dever sempre despa-
char-se ou de ter horas de refeicao irregulares, tém um papel
enquanto factores de desgaste: o aparecimento de uma expo-
sicdo em 1995, assim como a sua permanéncia entre 1990 e
1995, contribui para o aumento dos riscos de incidéncia de
uma doenca 6steo-articular ou muscular entre 1990 e 1995.

Exposicdes mais de desgaste

Frequentemente obrigado a despachar-se 3 11 o o
Postura penosa 1 9 o o

Ficar muito tempo sentado o 8 1 o
Horas de refeicao anormais o 8 o 3
Frequentemente interrompido 1 7 o 1
Equilibrio e posi¢ao perigosa o 7 3 2
Fazer muitas coisas ao mesmo tempo 2 5 o [}
Carregamento de cargas pesadas 2 5 1 2
Agentes infecciosos 1 5 1 1
Exigéncias de clientes 1 5 o o
Intempéries 2 4 1 1

Ruido 1 4 1 o

Exposi¢des mais de selec¢do ex-post

Gestos muito precisos, muito minuciosos

! ‘ ! ‘ ° ‘ 7

Exposicoes dificilmente classificaveis

Calor o 1 2 [}
Detectar detalhes muito finos 1 1 o o
Esforgos sobre maquinas 1 3 1 3
Em alternancia 2 1 2 2
Horas suplementares 3 3 1 1
Horérios tardios o 3 1 3
Poeiras 2 3 1 1
Remuneragdo por objectivo o 3 2 o
Remuneragdo por rendimento o 4 1 3
Semana de mais de 48 h 1 1 o [}
Trabalho repetitivo sob constrangimento

o 4 o 4

de tempo
Vibragoes o 2 o 1
69 122 23 @

Total
27,1% 47,8% 9,0% 16,1%

Quadro 5: Modelizacao longitudinal dindmica

Namero de aparecimentos de cada Prevencao Desgaste Selec¢ao Selecgdo
exposicdo com os efeitos de... @ (b) ex-ante ex-post
© )
Exposi¢des mais preventivas
Meios para fazer um trabalho de boa
; 9 o o 1
qualidade
Deslocagoes a pé frequentes ou rapidas 5 1 1 1
Gestos minuciosos 5 3 o 1
Exposi¢do a produtos quimicos 5 2 1 1
Trabalho instrutivo 5 1 1 [}
Trabalho variado 5 2 [¢] 1
Escolha do modo de proceder 4 2 o o
Trabalho ao fim-de-semana 4 2 1 1
Frio 2 1 o o

Fonte: ESTEV 1990 et 1995
Nota de leitura: ter os “meios suficientes para fazer um trabalho de qualida-
de” tem um papel de “preven¢do” (com um coeficiente num nivel de signifi-

cancia de 0,05) em 9 modelos dindmicos sobre 29.

Como nos modelos retrospectivos, os efeitos ditos “de des-
gaste” sao os mais frequentes e sao muitas vezes associados
a exposi¢des a riscos fisicos (postura penosa ou sentada,
“manter-se em equilibrio em situa¢des perigosas”, carrega-
mento de cargas pesadas...). Tém um papel semelhante um
certo nimero de penosidades ligadas aos horarios atipicos
(horas de refeicdo “irregulares ou anormais””), aos constran-
gimentos de ritmo (“ser frequentemente obrigado a despa-
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char-se”) ou a carga mental (“ser frequentemente interrompi-
do no seu trabalho”, “dever suportar as exigéncias do pablico,
dos clientes”).

As variaveis mobilizando os efeitos ditos “de prevenc¢do” sao
um pouco menos frequentes, mas tém um papel claro: eles
reenviam sobretudo para caracteristicas da organizagao do
trabalho, essencialmente sob o angulo das oportunidades
que oferecem ao assalariado para desenvolver as suas capa-
cidades (ter os “meios para fazer um trabalho de boa qualida-
de”, trabalho que “permite aprender coisas”, “trabalho varia-
do”, poder “escolher (ele préprio) o modo de proceder”). A
exposicao ao frio ou as deslocacdes a pé frequentes ou rapi-
das aparecem também mais como “preventivas” e as formas
de renumeracao (por rendimento ou por objectivo) mais como
factores “de desgaste”.

Os efeitos ditos de “selec¢do ex-ante” e “ex-post” aparecem
aqui também de modo esporadico.

3.3. Os modelos naifs ndao sao infirmados pela abordagem
longitudinal

Entre a modelizagdo naive e a modelizagao longitudinal em
variagdo, a comparacao directa do nimero de odds ratios
significativos torna-se pouco relevante, porque o modelo lon-
gitudinal comporta, por construcao, quatro vezes mais odd
ratios que o modelo naif. E preciso, entdo, fazer-se uma nova
convencao de comparabilidade. Seja uma exposi¢ao associa-
da positivamente a uma patologia no modelo naif (odd ratio
> 1 num nivel de significancia de 0,05 no modelo naif). Dire-
mos que a modeliza¢do longitudinal em varia¢des é “coeren-
te” com a abordagem naive no que diz respeito a essa pato-
logia e exposicdo se (simultaneamente):

— 0 odd ratio associado ao aparecimento dessa exposi¢dao
entre 1990 e 1995, sendo significativo, é superior a 1;

— 0 odd ratio associado a mantimento dessa exposicao, sen-
do significativo, é superior a 1;

— 0 odd ratio associado ao desaparecimento dessa exposi-
¢do, sendo significativo, é inferior a 1;

— e um dos trés odds ratios precedentes é significativo.
Pelo contrario, diremos que os dois modelos sdo incoerentes
se o aparecimento ou a mantimento da exposi¢cao reduzem
significativamente a probabilidade de patologia, ou se o desa-
parecimento da exposicao aumenta significativamente a pro-
babilidade de patologia. Enfim, os dois modelos serao consi-
derados como compativeis se nao sao nem coerentes, nem
incoerentes. Este critério € modificado de modo adequado no
caso em que o odd ratio do modelo naif € inferior a unidade.
0 quadro 6 apresenta uma sintese desta comparacao sistema-
tica entre os modelos naifs e longitudinais em variagdes. Em
269 relacdes significativas nos modelos naifs, 139 (51%) sado
coerentes com a modelizagdo em variagoes, 112 (42%) sao
compativeis e unicamente 18 (7%) sdo incoerentes. Dito de
outro modo, metade das relagdes identificadas nos modelos
naifs é confirmada pelos modelos em varia¢des, uma outra
(pequena) metade ndo é confirmada nem infirmada e uma
pequena minoria parece infirmada.

Exposicoes Coerentes p::iye-is I::::: Total
Agentes infecciosos 3 5 1 9
Sentado 5 3 1 9
Atencdo continua 1 3 4
Autonomia
(escolher o modo de proceder) 9 4 3
Ruido 4 4
Calor 1 1 1 3
Deslocagdes a pé rapidas ou frequentes 3 4 7
Detectar detalhes muito finos 1 9 10
Esforcos sobre maquinas 5 2 7
Em alternancia 1 1 2
Em equilibrio 7 7
Exigéncias dos clientes 2 2 4
Frio 1 2 1 4
Gestos precisos, minuciosos 3 3 6
Horas de refeicdo irregulares 8 2 10
Horas suplementares 3 7 10
Horérios tardios 4 2 6
Intempéries 2 2 4
Interrupgdes frequentes 4 1 5
Meios para fazer um " . ) ®
trabalho de boa qualidade
Vérias coisas ao mesmo tempo
(dever fazer) 2 5 : E
Carregamento de cargas pesadas 5 2 1 8
Postura penosa 8 7 3 18
Poeiras 4 7 11
Produtos quimicos 1 1
Remuneragao por objectivo 4 3 7
Remuneragdo por rendimento 2 2 2 6
Frequentemente despachar-se 12 6 1 19
Semana de mais de 48 horas 2 3 5
Trabalho que permite aprender coisas 8 4 12
Trabalho repetitivo sob
constrangimento de tempo 5 4 ! 0
Trabalho variado 6 4 2 12
Trabalho ao fim de semana 3 3 6
Vibragoes 1 2 3
Total 139 112 18 269

Quadro 6: C o dos modelos naifs e |

is em variagdes

Fonte: ESTEV 1990 et 1995

Ajuda na leitura: sobre 9 coeficientes significativos (num nivel de
significancia de o,05) dizendo respeito aos agentes infecciosos nos
modelos naifs, 3 sao coerentes com os correspondentes modelos
longitudinais em varia¢des, 5 sdo compativeis e 1 é incoerente.
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Falta ainda precisar que estas incoeréncias sao frequente-
mente internas aos modelos em variacdes eles-mesmos. To-
memos o exemplo das posturas penosas, para as quais trés
incoeréncias sao observadas. Em dois destes casos, € o mo-
delo em variagdes que aparece incoerente, ja que tanto o
aparecimento como o desaparecimento da exposi¢do (assim
como a sua permanéncia) aumentam significativamente a pro-
babilidade da infra-patologia (isto &, as “preocupacdes que
impedem de dormir”, declaradas pelo assalariado, e as per-
turbacbes de sono diagnosticados pelo médico). De modo
semelhante, o modelo explicando os PME do joelho pelo fac-
to de ser “frequentemente obrigado a despachar-se” revela
um odd ratio de 1,4 para o aparecimento da exposi¢cdao, mas
também de 1,2 para o seu desaparecimento, os dois tendo um
nivel de significancia de 0,05: é entdo contraditério, segundo
os critérios acima definidos, com o modelo naif (odd ratio de
1,2) mas a contradicdo é de facto interna ao modelo em varia-
¢des em si. No total, 13 das 18 incoeréncias resultam deste
tipo de caso, o que reduz para 5 (apenas 2%) o ndmero de
relagdes exposicao-patologia onde podemos realmente consi-
derar que a modeliza¢do longitudinal em varia¢des infirma os
modelos naifs.

As 113 relagdes exposicao-patologia ditas “compativeis” sao
aquelas onde o modelo naif indica um efeito significativo da
exposicao sobre a patologia, mas onde nenhum odd ratio é
significativo no modelo longitudinal em variacdes. O modelo
naif sobrestimava, entao, o impacto da exposi¢ao. Frequente-
mente, o odd ratio da varidvel “permanéncia da exposi¢do
nos dois inquéritos”, ainda que ndo significativo, da a mesma
indicacao que o odd ratio da exposi¢cao em 1995 no modelo
naif: em 80% dos casos os dois odd ratios sdao do mesmo
lado da unidade.

Por fim, parece que ter em consideracao unicamente os mo-
delos naifs ndao conduz a grandes contra-sensos: é apenas
num ndmero insignificante de casos que os modelos longitu-
dinais em variacdes contradizem claramente o que sugerem
os modelos naifs. Por outro lado, os modelos naifs fornecem
frequentemente resultados um pouco “for¢cados”, ja que a sua
significancia desaparece, frequentemente, nos modelos longi-
tudinais em variacgdes.

3.4. Uma tentativa de comparacao global das diversas
abordagens

Construimos a titulo puramente indicativo e de forma explo-
ratéria um indicador de “performance global” dos modelos,
atribuindo a cada relagdo exposicao-patologia o valor 3 se o
odd ratio associado tem um nivel de significancia de o0,01; 2
num nivel de significancia de 0,05; 1 num nivel de significan-
cia de 0,1 e 0 se ndo € significativo num nivel de significancia
de 0,1 e somando estes valores para o conjunto das exposi-
¢oes de cada modelo (cf. quadro 7, onde as (infra)patologias
sao classificadas em fun¢ao do nlmero de odd ratios signifi-
cativos que obtém nos modelos naifs). Segundo esta nova
convencdo de comparabilidade, para uma dada patologia,
guanto mais um modelo comporta odd ratios significativos, e

quanto mais esta significancia é forte, mais o modelo sera
considerado como performante para explicar a patologia.

Logitudinal N
Naif Completo Retrospec- | “o ) arjp. | Logitudinal
tivo o em nivel
goes
Nervosismo 48 41 47 30 9
Preocupacoes 35 36 37 24 10
Fadiga 34 34 37 25 6
Perturbagdes do sono 34 34 35 22 8
Dores 33 26 32 34 16
Ma saide 31 24 31 28 8
Problemas cervicais 31 18 28 20 10
Problemas ombro-brago 27 19 23 24 12
Perturbagdes mentais 26 24 29 34 18
Doenca sistema
dsteo-articular 2E s e 29 7
Problema de costas 24 15 22 26 9
Problema de anca 24 13 20 17 8
Soniferos 22 16 21 17 4
Problema punho-mao 20 11 13 19 8
Doenca dos olhos 18 17 21 28 12
Problema joelho-perna 17 14 14 20 4
Doenca sistema digestivo 16 8 11 10 6
Traumatismos 13 12 15 17 1
Outras doengas 12 11 16 18 4
Doenca sistema_ 12 12 10 18 8
cardiaco circulatorio
Doenca sistema endécrino 12 1 15 20 5
Doenga infecciosa 1 10 10 17 5
Doenca sistema ORL 11 8 15 21 7
Doenca sistema
N 10 10 8 1 7
respiratorio
Doenca do sangue 9 10 9 30 11
Doenga sistema
géntio-urinario g 8 9 3 9
Doenca sistema nervoso 7 7 12 17 12
Doenga cutdnea 4 2 8 20 12
Outros cancros 4 4 8 11 2
Quadro 7: Performances relati dos del do as patol (performances calculadas
unicamente sobre os odds ratios associados as exposi¢oes)

Fonte: ESTEV 1990 et 1995

Ajuda na leitura: no modelo naif respeitante ao nervosismo, a soma
ponderada das significancias fazem 48 (significancia: 3 para um co-
eficiente significativo a um nivel de 0,01; 2 para um nivel de 0,05; 1
para um nivel de o0,1). Para os modelos naifs, completos e longitu-
dinais em nivel, o indicador de performance é construido segundo
esta formula de soma ponderada. Para os modelos retrospectivos
(no caso em que dois coeficientes sao dados para uma mesma ca-
racteristica: exposi¢do actual curta e actual longa) e os modelos
em variacoes, a formula é mais elaborada, ja que ha mais que um
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coeficiente por caracteristica do trabalho. Ema caracteristica tem,
entao, notacao 3 logo que, para uma caracteristica dada, um desses
coeficientes associados seja significativo a um nivel de 0,01; ou 2
quando um dos coeficientes pelo menos é significativo a 0,05, etc....

Este quadro deixa varias indicac¢des interessantes. Primeiro, a
“performance” dos modelos naifs aparece muito proxima da
dos modelos longitudinais em varia¢des para as infra-patolo-
gias (nervosismo, tomada de soniferos, perturbacbes de
sono...) ou para as perturbacdes ou patologias dsteo-articula-
res, assim como para os traumatismos, ou mesmo as pertur-
bacdes mentais. Estas perturba¢des da salde sdao directa-
mente ligadas a exposicdes actuais no trabalho, e o
diagndstico dos modelos naifs ndao é, em geral, infirmado
pelos modelos mais sofisticados.

Pelo contrério, e isto era esperado, para as patologias que
podem resultar sobretudo do efeito diferido das exposi¢des
(doencas do sistema respiratério, circulatério ou genital, do-
encas do sangue, cancros...), o poder explicativo dos modelos
naifs & muito fraco. Os modelos em variacdes, estes, sao
tanto performantes para estas doen¢as como para as infra-
patologias ou os PME, o que confirma a sua maior pertinéncia
para avaliar, na generalidade, os efeitos das condi¢des de
trabalho sobre a saide.

Um outro resultado interessante diz respeito as performances
relativas aos modelos longitudinais em nivel e em variacoes.
As duas familias de modelos partilham esta propriedade de
ser igualmente pertinentes para todos os tipos de patologias
estudadas, diferentemente dos modelos naifs. Por outro lado,
os modelos longitudinais em nivel aparecem mais pobres em
poder explicativo, os indicadores de performance aqui calcu-
lados sendo sistematicamente inferiores aos dos modelos lon-
gitudinais em variacdes (quadros 7 e 8). Isto ndo é surpreen-
dente, por um lado porque o modelo em varia¢des faz intervir
trés odd ratios onde o modelo em nivel comporta apenas um,
e por outro lado, porque o modelo em nivel tende, estrutural-
mente, a subavaliar o impacto das exposi¢des sobre a salde.

Média de pares
Conc d: Discord Ligados

Simples 62,7 % 35,0 % 2,3 %

Completos 70,0 % 28,5 % 1,5 %
v
2

g Retrospectivos 71,1 % 27,5 % 1,4 %
=

Standards 65,3 % 32,3 % 2,5 %

Em varia¢des 70,1 % 28,1 % 1,8 %

Quadro 8: Testes dos pares concordantes e discordantes

Fonte: ESTEV 1990 et 1995
Nota de leitura: Os modelos naifs obtém em média 62,7% de pares concor-
dantes, conta 70,1% para os modelos em varia¢gdes. O nimero de pares con-

cordantes é um indicador do poder explicativo do modelo.

Igualmente como esperado, o intervalo de performance entre
modelos em varia¢des e em nivel, aparece sobretudo para as

(infra)patologias mais reversiveis, que resultam mais de efei-
tos a curto prazo das exposi¢cdes. Excepto o caso (raro) das
doencgas do sangue, a diferenca entre a quarta e a quinta co-
luna do quadro 7 tende a reduzir-se claramente, na parte infe-
rior do quadro. Dito ainda de outro modo, o modelo em nivel
é claramente menos performante em relagdo ao modelo em
varia¢des, essencialmente no caso das perturbag¢des psiqui-
cas, quer se trate de sofrimento psiquico sentido pelo préprio
ou de perturba¢des mentais diagnosticadas e de perturba-
coes péri-articulares, quer se trate de dores declaradas ou de
PME diagnosticados. Trata-se de uma fraccdao cada vez mais
importante das perturbacdes de saidde ligadas ao trabalho.

Discussao

0 nosso estudo estatistico chegou a quatro tipos de resulta-
dos. Em primeiro lugar, a ndo considera¢do dos factores pes-
soais, dos comportamentos de risco e dos antecedentes mé-
dicos, enviesa pouco a avaliagao das relagdes entre exposicoes
e salide, pelo menos na amostra aqui estudada.

Em segundo lugar, a consideracdao do histérico das exposi-
¢des aos riscos profissionais nao invalida os ensinamentos
provenientes de uma modelizagdao “naive”, no que diz respei-
to as relacdes entre exposicdes profissionais e salide, mas
enriquece claramente a analise.

Em terceiro lugar, se — como poderiamos esperar — 0s mode-
los naifs nao sao de nenhuma utilidade para dar conta dos
efeitos diferidos das exposicdes profissionais sobre a sadde
no que diz respeito as patologias graves (doencas do sistema
respiratdrio, nervoso, génito-urinario, cancros...), as suas indi-
cacdes ndao sao desmentidas — e sdo mesmo frequentemente
confirmadas — por uma abordagem longitudinal no que diz
respeito as infra-patologias, as perturba¢des psiquicas e
musculo-esqueléticas. Dito de outro modo, ndao parece abusi-
vo interpretar, em termos de causalidade, as correla¢gdes ob-
servadas em cross-section entre certas exposicoes profissio-
nais (aquelas ligadas, nomeadamente, a organizacao do
trabalho) e certas (infra)patologias, embora mantendo a pru-
déncia necessaria.

Em quarto lugar, quando comparamos as abordagens longitu-
dinais, a modeliza¢cdao em nivel parece menos performante em
relacao a modelizacdo em varia¢des, para o que diz respeito
as (infra)patologias associadas ao stress (perturbacdes psi-
quicas ou misculo-esqueléticas), ja que ela leva a minorar o
impacto das exposicoes sobre a sadide. A sua utilizagao exclu-
siva arrisca, entdo, ocultar as consequéncias a curto prazo
das condig¢des e da organiza¢ao do trabalho. A explicacao é
provavelmente relacionada com a reversibilidade das pertur-
bacdes em caso de desaparecimento da exposicao, que pode
tornar a modelizagdo em nivel pouco operatéria.

A experiéncia estatistica aqui realizada repousa sobre a gran-
de riqueza da base de dados ESTEV (informagdes simultane-
amente retrospectivas e longitudinais sobre as exposicoes e
sobre as patologias, informac¢des sobre a situacdo pessoal e
0s comportamentos de risco, questionario médico e auto-
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avaliacdo da safide). No entanto, os resultados obtidos sdo
dificilmente generalizaveis, provavelmente, em parte, pelo
grande tamanho da amostra, que limita o risco de aleatorie-
dades estatisticas, frequentes nas pequenas amostras, onde
as correlacdes, aparentemente significativas, entre exposi-
¢Oes e estado de salide desaparecem com a consideracao dos
“factores de confusao”. Estes resultados exigiriam ser confir-
mados por estudos semelhantes sobre outros dados apresen-
tando as mesmas vantagens (importante tamanho da amos-
tra, informacdes retrospectivas e longitudinais), como por
exemplo o inquérito Sadde e Itinerédrios Profissionais (Minis-
tério do Trabalho, 2007) depois da sua segunda aplicacao,
prevista em 2010.

Por outro lado, a comparagao das performances de diversos
modelos repousa sobre critérios convencionais, que qualifica-
mos aqui de “convencdes de comparabilidade”, e poderdo,
sem d(vida, ser modificados pela escolha de outras conven-
¢des. A comparagao dos modelos explicativos das diversas
patologias pode, quanto a si, ser afectada pelo facto que os
efectivos que revelam certas patologias sdao muito mais fra-
cos que os tocados por outras (infra)patologias. Mas o princi-
pal limite deste estudo relaciona-se com o facto das compa-
racdes entre modelizacbes repousarem sobre critérios
puramente estatisticos, independentemente da plausibilidade
epidemioldgica das relacdes exposicao-patologia estudadas.
Ora, nés vimos que esta plausibilidade parece, em certos ca-
sos, muito fraca. As performances estatisticas das diferentes
modelizacdes dependem, entdo, em parte, de rela¢des pouco
interpretaveis no plano epidemioldgico, o que pode manchar
a sua compara¢ao com enviesamentos dificilmente controla-
veis. Ndao parece contudo que esses artefactos constituam
uma parte suficiente das relacoes identificadas para invalidar
os resultados aqui apresentados.

[1] Para uma apresentagdo mais detalhada dos métodos e dos resultados, ver
Coutrot & Wolff, 2005.

[2] Isto é, se a mesma exposicao intervém significativamente em cada modelo
mas em sentidos opostos.

[3] Lembramos que se trata dos efeitos das exposi¢des passadas para os indivi-
duos que ja nao sao submetidos a essas exposicdes no momento do inquérito.
[4] Neste quadro apenas aparecem as caracteristicas que deram lugar a uma

interrogacao retrospectiva
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Medir o impacto do trabalho sobre a
saude: estudos longitudinais, sim, mas
quais?

Resumen Este articulo intenta realizar una comparacién
sistematica del desempeiio de los modelos epidemiologicos
llamados «ingenuos», modelos que explican la prevalencia de
problemas de salud Gnicamente a partir de las caracteristicas
del trabajo de los asalariados, utilizando modelos mas riguro-
sos desde un plano teérico, es decir que consideran el historial
de exposiciones laborales (modelos estadisticos retrospecti-
vos), o que estudian la incidencia (en lugar de la prevalencia)
de los problemas ya sea en funcion de la exposicién inicial
(modelos longitudinales estandar), o en funcién de la evolucién
de la exposicion (modelos dinamicos).

Mostramos, en un primer momento, cuan débil es el impacto de
los factores individuales de confusion — el consumo de alcohol
y de tabaco, los modos de vida de las personas o su historial
médico: las correlaciones entre salud y condiciones de trabajo
puestas en evidencia por los modelos «ingenuos» practicamente
no se ven modificadas. Esto no significa, por supuesto, que estos
factores no tengan efectos sobre la salud de las personas - por el
contrario, el analisis muestra efectos importantes de algunos de
esos factores - pero que los efectos de los factores profesionalesy
personales intervienen de manera ampliamente independiente.
Examinamos luego los méritos respectivos de los modelos «es-
tandar» y «dinamico»: los primeros explican la incidencia de un
problema de salud entre dos fechas por la exposicion a la fecha
inicial ; los segundos toman como variables explicativas la evo-
lucion de la exposicion entre ambas fechas. En lo que a (infra)
patologias ligadas al stress se refiere, los modelos estandar
son sub-eficientes en la medida que sub-estiman netamente el
impacto de las exposiciones sobre los problemas de salud. La
explicacion tiene seguramente que ver con una mayor reversibi-
lidad de los problemas en caso de desaparicion de la exposicion,
fenomeno que el modelo estandar confunde con una correlacion
negativa entre la exposicion y el problema.

Palabras-clave modelos estadisticos en epidemiologia,
salud y trabajo, datos estadisticos, impacto de los factores
individuales de confusion

Mesurer 'impact du travail sur la santé:
du longitudinal, oui, mais lequel?

Résumé cet article vise a réaliser une comparaison systé-
matique des performances des modéles épidémiologiques dits
«naifs», expliquant la prévalence des troubles de santé par les
seules caractéristiques actuelles du travail des salariés, avec
des modéles plus rigoureux au plan théorique, incluant un
historique de certaines expositions professionnelles passées
(modéles statiques rétrospectifs), ou étudiant lincidence (au

lieu de la prévalence) des troubles en fonction soit de I’expo-
sition a la date initiale (modéles longitudinaux standards), soit
de lévolution de 'exposition (modéles dynamiques).

On montre dans un premier temps combien limpact de la prise
en compte des facteurs individuels de confusion - la consom-
mation d’alcool et de tabac, les modes de vie des personnes
ou leur historique médical - est faible: les corrélations entre la
santé et les conditions actuelles de travail mises en évidence par
les modéles naifs n’en sont pratiquement pas modifiées. Cela
ne signifie bien siir pas que ces facteurs sont sans effets sur la
santé des personnes - au contraire, l’'analyse montre les effets
importants de certains de ces facteurs — mais que les effets des
facteurs professionnels et des facteurs personnels jouent de fa-
con largement indépendante.

On examine ensuite les mérites respectifs des modéles «stan-
dards» et «dynamiques»: les premiers expliquant l'incidence
d’un trouble de santé entre deux dates par 'exposition a la date
initiale, les seconds prenant pour variables explicatives I’évolu-
tion de l’exposition entre les deux dates. Pour ce qui concerne les
(infra)pathologies liées au stress, les modéles standard appa-
raissent sous-performants, dans la mesure ot ils sous-estiment
nettement 'impact des expositions sur les troubles de santé.
L’explication tient probablement a la plus grande réversibilité
des troubles en cas de disparition de I’exposition, phénoméne
que le modéle standard confond avec une corrélation négative
entre l’exposition et le trouble.

Mots-clé modéles statistiques en épidémiologie, santé et
travail, données statistiques, impact des facteurs individuels
de confusion

The measurement of the impact of work
on health: we need longitudinal studies,
but which ones?

Abstract This paper intends to present a systematic com-
parison between the performances of dnaiveé epidemiological
models, explaining the prevalence of health issues through
existing characteristics of workers, and more rigorous models
that include a history of some former professional exposures
(retrospective statistical models), or models that study the inci-
dence (instead of the prevalence) of the disorders, according to
either the exposure from the initial date (longitudinal standard
models), or the evolution of the exposure (dynamic models).

We first show the weakness of considering the impact of indi-
vidual misleading factors such as the consumption of alcohol
and tobacco, living conditions or medical history. However, the
correlations between health and employment characteristics
highlighted by the naive models remain practically unmodi-
fied in the more thorough models. That does not mean that
these factors have no effects on health. On the contrary, the
analysis shows the importance of some of these effects. But
the effects of the professional factors and of the personal ones
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act independently.

We then examine the respective merits of 6standardé and 6dy-
namicé models. The first ones explain the incidence of health
disorders by exposure between two dates with reference to the
initial date. The second ones take the evolution of the exposure
between the two dates as explanatory variables. Concerning
the (infra)pathologies related to stress, the dstandardé models
appear under-efficient, insofar as they clearly underestimate
the impact of exposures on health disorders. This lack of ef-
ficiency is probably due to the greater reversibility of disorders
in the case of the disappearance of exposure, a phenomenon
that the dstandardé model confuses with a negative correlation
between the exposure and the disorder.

Keywords statistical models in epidemiology, health and
working conditions, individual factors of confusion
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El modelo demand-control de Robert Karasek (1979) fue uno
de los mas mencionados en los trabajos que tomaron como
objeto de investigacion el stress en el trabajo, o adn de los
que se dedicaron al estudio de los efectos del trabajo sobre
el estado de salud y bienestar de los asalariados.

Karasek quiso contribuir para un analisis menos grosero de
las caracteristicas del entorno del trabajo, demostrando que
es esencial distinguir: por un lado, los factores correspon-
dientes a lo que se espera del trabajador, a lo que se le
“pide”; y por otro lado, los factores relativos a lo que él de-
signa por discrecion o la latitud de decisién, es decir, todo lo
que la organizacion del trabajo genera, y que se revela al ni-
vel del trabajador, dandole — 0 no — los medios para decidir
como responder de forma adecuada a ese pedido. El conside-
ra que “la latitud decisional del trabajo de cada uno es el
constrefiimiento que modula la descarga de stress o la trans-
formacion de este en energia hacia la accién” (Karasek, 1979,
p. 287, traduccion libre).

El analisis se apoya sobre los datos que resultan de estudios
conducidos en los Estados Unidos y en Suecia, con la partici-
pacidon de sujetos ocupantes de puestos de cuello blanco y
esencialmente masculinos porque “otras investigaciones indi-
caron que la relacién entre trabajo y estado mental es fre-
cuentemente mas compleja para las mujeres, en razén de la
solicitud adicional del trabajo en casa” (Karasek, 1979, p. 289,
traduccion libre). Se recorrié a encuestas organizadas alrede-
dor de 6 grupos de items: del lado de las variables indepen-
dientes, items relativos a los “pedidos” transmitidos al traba-
jador y a la latitud decisional; del lado de las variables
dependientes, items que tienen por objetivo evaluar el even-
tual estado de agotamiento y de depresidn, asi como los indi-
cadores que, en los Estados Unidos, procuraron evaluar la
satisfaccion en el trabajo y en la vida en general, mientras
que en Suecia las cuestiones se referian al consumo de som-
niferos y de tranquilizantes asi como a una estimativa del
nimero de dias de enfermedad.

Los resultados diferencian cuatro tipos de empleos, que son
de hecho la consecuencia del cruce de las dos variables inde-
pendientes: situaciones en las cuales el pedido y la latitud
son convergentes (pedido y latitud débiles o pedido y latitud



elevados) o situaciones donde divergen (débil pedido y fuerte
latitud o fuerte pedido y débil latitud). Estos Gltimos se reve-
larian mas fuente de tensiones, los otros dos colocandose
sucesivamente sobre un eje interpretativo de “nivel de activi-
dad”, que presenta un balance de los mas positivos para los
casos de fuerte pedido y de fuerte latitud decisional.

La conclusion general es, desde luego, evidente para el autor:
la satisfaccion mas elevada esta asociada a los “empleos ac-
tivos” que asocian los desafios de una respuesta a un fuerte
pedido y de un buen uso del juicio y de la discrecion. Y dado
que se comprende mejor siempre la perspectiva de un andlisis
cuando ella nos refiere a lo que se opone, se subraya que las
Gltimas lineas del articulo fundador del modelo demand-con-
trol hacen mencion a Frederick Taylor, al cual Karasek opone
propuestas en la concepcion de la organizacion del trabajo,
que asientan sobre el alargamiento de las latitudes de decisi-
6n, “independientemente de los cambios en el peso del pedi-
do” (Karasek, 1979, p. 303, traduccion libre).

Cabe aln recordar que, tras criticas que han sido emitidas y
aportaciones diversas, el modelo integré6 mas tarde varias
dimensiones que lo enriquecieron de una otra atencién atri-
buida, por ejemplo, al apoyo social (designadamente el de los
companeros y de la jerarquia) o a la inseguridad del empleo.
Este modelo demand-control es, sin lugar a dudas, el fruto de
una larga pesquisa, integrada en el conjunto de los estudios
que se sitGan en el campo de investigacion en cuestién, con-
duciendo con seriedad, tratado e interpretado con la preocu-
pacion del rigor, de la precision y de la prudencia -y el arti-
culo que citamos es de eso muestra. Estas cualidades
contribuyen para explicar el éxito de la aportacién de Robert
Karasek que inspir6 nuevas formulaciones que se querian
mas proximas de lo que las constataciones parecian dar a ver.
Asi se utilizd mucho las nociones de “stress negativo” — dis-
tress — y de “stress positivo” — eustress — a fin de distinguir
los casos en que la persona entiende la situacion como ame-
nazadora, en cuanto considera no disponer de los recursos
necesarios para hacerle frente, de los casos en que la persona
enfrente la situacion como un desafio que exigira la moviliza-
cién de recursos de que dispone. Se reencuentra efectivamen-
te la idea de la latitud como variable que transforma el stress
en energia para la accion.

Pero donde estan los limites, ien el lugar de trabajo, de un
eustress?

En la transposicion del acuerdo-marco europeo de 2004 [1]
que visa mejor prevenir el stress en las empresas, los socios
sociales de algunos paises quisieron suprimir cualquier refe-
rencia al “stress positivo”, porque eso acabaria por aceptar
que se pueda concebir situaciones de trabajo que conducen a
superar sus limites a largo plazo.

Ademas, en conformidad con el paradigma definido, se espe-
raria que situaciones que presentan caracteristicas de buen
control sobre las exigencias del trabajo, no fuesen propicias
a un stress negativo para los que ahi ejercen su actividad.
Ahora, una investigacion muestra que, tendencialmente, res-
puestas a cuestiones relativas a la latitud de decision, reve-
lando un buen dominio de las condiciones en que se ejerce la
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actividad, pueden ser asociadas, de forma significativa, a una
constatacion de distress (Torres, 2006).

Otro estudio obtiene resultados no coherentes entre la latitud
decisional, medida a través de los indices sobre la autoridad
decisional y el uso de las habilidades propuestas mas tarde
por Karasek y Theorell (1990), y el margen de maniobra de
trabajadoras manuales descrita por los ergonomos en un con-
texto donde la organizacion del trabajo crea “situaciones-
cuello de botella” (Vézina et al., 2003).

La cuestion es por lo tanto esta: iqué miden los indices de
Karasek, que factores no tiene él en cuenta, de que trabaja-
dor habla él y frente a qué dilema lo pone?

En los indices elaborados por Karasek y Theorell (1990), se
define sistematicamente el uso de las habilidades como una
componente positiva de la latitud decisional. Asi, cuanto mas
una persona las utiliza, mas su latitud serd considerada ele-
vada. Haciendo referencia a los estudios de Teiger, Laville e
Duraffourg (1974) sobre el trabajo repetitivo y, en este segui-
miento, los de numerosos investigadores, estas dos caracte-
risticas del trabajo no andan necesariamente a la par vy el
trabajo en cadena, aunque muy constrefiido (sin latitud deci-
sional), puede exigir mucha habilidad y movilizar una gran
creatividad para conseguir realizar el trabajo respetando las
exigencias de velocidad y de calidad.

En el contexto de la implantacion de nuevas organizaciones
del trabajo, ya sea en médulos o en células, la tendencia es
frecuentemente de dejar que los equipos tomen un cierto nd-
mero de decisiones sobre la gestion interna de la produccion,
una otra componente positiva de la latitud decisional de Ka-
rasek y de Theorell (1990). Sin embargo, el aumento de este
tipo de autoridad decisional (reparto de las tareas, orden de
los lotes, disciplina, por ejemplo) no siempre es sinénimo de
un mayor controlo sobre las exigencias del trabajo y puede
mismo traer mas stress, como en los casos en que los traba-
jadores no han recibido ni los medios, ni la formacion necesa-
rios (Vézina et al., 2003).

Las situaciones de trabajo son muy variables y se puede pre-
guntar si las respuestas obtenidas para calcular el nivel de
cada uno de los indices de la latitud decisional va siempre en
el sentido inicialmente previsto por los creadores del modelo
demand-control. Parece que un uso no adaptado de las cues-
tiones y de los indices de este modelo puede conducir a una
interpretacién erronea de los resultados.

El margen de maniobra, un concepto vecino de lo de latitud
decisional, es un concepto fundador en ergonomia de la acti-
vidad (Guérin & coll., 2006), siendo muy importante bien de-
finirlo para mejor evaluarlo. Durand & coll. (2008) han inten-
tado hacer un balance de todos los indicadores del margen de
maniobra de un trabajador que regresa al trabajo tras una
ausencia debida a una lesion. Ellos identificaron un gran nd-
mero de indicadores pertenecientes a diferentes categorias
(condiciones de trabajo, actividad, caracteristicas personales,
etc.), pero sobretodo, ellos han desarrollado el concepto de
margen de maniobra efectiva. Por ejemplo, alin que una per-
sona pueda elegir de entre varios instrumentos, ¢estan reuni-
das las condiciones para que pueda realmente utilizarlos?
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En el modelo de Karasek, considerando que la discrecion de-
jada al trabajador soluciona cualquier problema que estaria
en relacién con las fuentes potenciales de “tension” en el lu-
gar de trabajo, los “detalles” de los constrefiimientos de la
actividad pueden no ser objeto de un andlisis atento. Sin em-
bargo, estos son pasibles de impedir de asumir el ejercicio de
una autonomia esperada, o mismo exigida.

En el ambito de este planteamiento, se considera la especifi-
cidad de las condiciones de trabajo como casi insignificante,
porque el objetivo esencial es poner en evidencia “leyes fun-
damentales” que presiden a la relacion del individuo con su
trabajo. Es necesario sin embargo subrayar que el grado de
generalidad de los items propuestos transporta entonces las
respuestas para el plano de las actitudes “conceptuales”,
como lo decia Jean Marie Faverge, distinguiéndolas de las
“operatorias”, porque unas organizan “una visién del mundo
exterior, por asociacion, estructuracién, procura de una cohe-
rencia en el sistema de representacién del lugar ocupado por
nosotros en este mundo” (Faverge, 1967, p. 87, traduccion li-
bre) y las otras anclan el analisis en lo que caracteriza efecti-
vamente las situaciones de trabajo. Se puede concluir que el
modelo demand-control es el resultado de una eleccién meto-
doldgica que acaba por transmitirnos, esencialmente, infor-
maciones relativas a la forma como los trabajadores se sit(ian
globalmente, en una cierta época y en ciertos paises, frente a
lo que el mundo del trabajo exige de ellos.

Para rematar esta critica, destacamos que predefiniendo de
esta forma las cuestiones que han sentido para evaluar el
bienestar en el trabajo, Robert Karasek tom6 efectivamente
posicion y design6 lo que deberia cambiar. Es probablemente
otra razon del éxito de su aportacion: su analisis fue llevada
“por el aire del tiempo”, aquél que sopld, desde finales de los
afios 70, sobre la mayoria de las empresas en estado de reor-
ganizacion permanente y que legitima el hecho de quererse
garantizar aquellos (y aquellas...) que se muestran mas aptos
a acompanar la evolucién y los objetivos de los proyectos —
cualquier que sea el peso del pedido...

Y de hecho, el asalariado “equilibrado”, que emerge del mo-
delo demand-control, no revela ninguna insuficiencia que lo
impediria ser “proactivo”: él se interesa por todo lo que le
permitird asumir bien la funcién que le fue atribuida, procu-
rando tener el control de los factores que podrian interferir
con el buen desarrollo de su actividad.

Se subraya adn que el dilema que se presenta al trabajador
no es, de ninguna forma, el de un debate relativo a las opcio-
nes de la empresa, a la divisién del trabajo que ahi prevalece,
a la justificacion de los cambios técnicos y organizacionales o
a los riesgos de accidentes de trabajo y de enfermedades
profesionales. En este modelo, el asalariado no es el protago-
nista de un debate, de una negociacion, de un lugar donde su
punto de vista sobre las situaciones de trabajo es esencial
para su mejora. Es seguramente una constatacion que vale
para la mayoria de las politicas de gestién de los recursos
humanos; pero al hablarse mucho de latitud decisional, se
acabaria por olvidar que el espacio de control en cuestion es,
en verdad, predefinido.

En forma de conclusion, se pone la tonica sobre el hecho de
Robert Karasek haber desarrollado un modelo de comprensi-
6n de las situaciones de trabajo que ha contribuido grande-
mente para hacer evolucionar el debate, pero es importante
destacar los elementos del sistema que no son tenidos en
consideracién o aquellos que pueden ser mal interpretados.
Por un lado, los investigadores que se limitan a este modelo
pueden ser impedidos de identificar los determinantes del
trabajo a transformar para proteger la salud. Por otro lado, a
pesar del interés de utilizar cuestiones estandardizadas que
permiten comparar los estudios entre ellas, no podemos dejar
de constatar que las diferentes cuestiones propuestas para
construir los ndices del modelo no siempre son apropiadas a
las diferentes situaciones de trabajo.

[1] Ver, designadamente, http://hesa.etui-rehs.org/fr/dossiers/dossier.asp?dos_
pk=11#rub62
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La palabra “lenguaje” es simultdaneamente una palabra comdn
y una nocién conceptual en la disciplina de la lingiiistica. En
su acepcion corriente, un “lenguaje” puede ser atribuido al
mismo tiempo a los humanos, a los animales y a las cosas: se
habla del “lenguaje” de las abejas, de los delfines, como se
habla del lenguaje humano. Se habla también del “lenguaje”
de las flores o de los colores: en este caso, se evoca un siste-
ma de sefales no verbales que tienen un sentido cultural y
social definido. El lenguaje puede por lo tanto reenviar sefales
verbales emitidos por humanos, sefiales verbales emitidos por
animales (por ejemplo, los ruisefiores), sefiales no verbales
emitidos por animales (el caso de las abejas que comunican a
través de los movimientos y direcciones de su vuelo), sefales
no verbales incorporados de forma convencional por objetos
(el lenguaje de los blasones, de las flores, por ejemplo).

Estos diferentes “lenguajes” son objeto de disciplinas auténo-
mas. La lingliistica procurd definir, entre estas diferentes
acepciones de la palabra “lenguaje”, el Gnico lenguaje huma-
no verbal. En cuanto a la semiologia, ella se asocia al conjun-
to de las sefiales verbales y no verbales. La etologfa se intere-
sa por el lenguaje y la comunicacidn de los animales. A partir
de aqui trataremos exclusivamente del lenguaje humano.

El lenguaje en lingiiistica

Ferdinand de Saussure: es a este lingiiista genovés de finales
del siglo XIX y de principios del siglo XX, considerado como el
fundador de la lingiiistica moderna, que se debe un ensayo
de aclaracion conceptual de las relaciones entre las nociones

T

vecinas que son: “lenguaje”, “lengua” y “habla” (“langage”,
“langue”, “parole”). Colocando la cuestion del objeto propio
de la linglistica, Saussure muestra que el “lenguaje” no pue-
de pretender serlo, porque él es demasiado heterdclito, mul-
tiforme, sin unidad, “por encima de varios dominios, al mismo
tiempo fisicos, fisiolégicos y psiquicos, él pertenece ailn al
dominio individual y al dominio social”. Solamente la “len-
gua” constituye, seglin Saussure, un objeto bien definido en
el conjunto de las manifestaciones de la facultad de lenguaje,
y constituira consecuentemente el objeto mismo de la lingiiis-



tica. Alejando de esta al lenguaje, Saussure alejara también el
“habla”, designadamente, todas las manifestaciones concre-
tas de la facultad de lenguaje: los discursos, los didlogos, los
enunciados, los textos producidos por los humanos en los y
gracias a los sistemas de las lenguas.

Esta concepcion serd contestada como indtilmente cientifica,
abstracta, a-social, poniendo al margen lo que es propiamen-
te humano, designadamente las producciones del lenguaje de
los interlocutores implicados en los intercambios y en las co-
municaciones: se puede pensar aqui en las criticas virulentas
del lingtiista ruso Volochinov desde 1929 contra el formalismo
abstracto; pero también en los lingiiistas franceses contem-
poréneos de Saussure, como Antoine Meillet, Marcel Cohen o
Charles Bally que afirmaron con vehemencia la naturaleza so-
cial del lenguaje.

Sin embargo, esta concepcion restrictiva del objeto de la lin-
glifstica tendra importantes consecuencias heuristicas: desar-
rollo del estructuralismo, creacidn de la fonologia, exigencias
cientificas en una disciplina de las ciencias humanas, etc. Lo
que llevara la lingdistica, en el plano internacional, a conver-
tirse en la ciencia-faro hasta la corriente de los afios 70. Esta
exclusion del lenguaje (y del habla) del campo de la lingiiisti-
ca permitird a esta disciplina adquirir un estatuto de cientifi-
cidad en las ciencias humanas y sociales.

Con el estructuralismo perdiendo progresivamente su domi-
nio en la segunda mitad del siglo XX, otras teorias y otros
autores reintroduciran el lenguaje en los estudios lingiiisticos.
Se puede citar a Roman Jakobson: lingiista ruso huido del
nazismo, fundador de la fonologia estructural, se refugia an-
tes de la 2° guerra mundial en los EUA donde se convertira en
uno de los mas famosos linglistas. Aln que haya sido uno de
los actores de la introduccion del estructuralismo en lingdis-
tica, este investigador se interesara por todas las manifesta-
ciones del lenguaje humano — incluyendo la actividad poética.
A él se debe una reflexién hecha famosa sobre las diferentes
funciones de la comunicacién humana, que se aleja largamen-
te de una concepcidn restrictiva de la linglistica encarada
como el (nico estudio de la lengua. Es también, en los EUA,
la corriente de la etnografia de la comunicacion (alrededor de
Dell Hymes) que pone los usos sociales del lenguaje en el
centro de sus preocupaciones. Se puede también mencionar
el desarrollo de la sociolingiiistica (en la corriente de los afnos
60), cuyo objeto de estudio es el lenguaje inscrito en contex-
tos sociales.

Lenguaje, actividad de lenguaje y practicas
del lenguaje

El lenguaje no es el dominio propio de los lingliistas: psicélo-
gos, socidlogos, ergbnomos, entre otros, estan también invo-
lucrados en el lenguaje — ellos recogen el lenguaje, deben
analizarla. Se puede distinguir entre: concepciones represen-
tacionales del lenguaje donde esta es comprendida como re-
vestimiento semidtico del pensamiento o de las representa-
ciones (de ahi los métodos de andlisis de contenido);
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concepciones tecnicistas donde la comunicacién es pensada
como una pura transferencia de informacion (los servicios de
comunicacién de las empresas); concepciones constructivis-
tas en las cuales el lenguaje es concebido antes de mas como
una practica social — es la nocion de “practicas del lenguaje”
que habiamos propuesto en 1976, que insiste sobre la dimen-
sion praxiologica del lenguaje.

Desde un punto de vista sociolingiiistico, la actividad de len-
guaje se desarrolla siempre en situaciones sociales: los parti-
cipantes, los lugares, las acciones en comdn, las temporalida-
des, las relaciones sociales, etc., actian sobre las practicas
del lenguaje y las determinan. Ellas condicionan las eleccio-
nes de lengua en situaciones multilingiies, de estilos, de re-
gistros, los topicos, los géneros de discursos, etc. Existe tam-
bién una accion propia del lenguaje, un “actuar verbal” sobre
las situaciones, que fue puesto en evidencia y teorizado por
diferentes dispositivos tedricos: por el conjunto de la corrien-
te de la pragmatica, cuyo objeto es comprehender y describir
el lenguaje en cuanto acto (en particular gracias a las nocio-
nes de performatividad, de enunciados performativos y de
actos de lenguaje), por la corriente de la etnometodologia.
La actividad del lenguaje, al contrario de otros tipos de activi-
dades humanas (andar, alimentarse, trasladar una pieza, tra-
zar una linea, sefalar con el dedo, etc.), se manifiesta necesa-
riamente en el material especifico que son las diferentes
lenguas naturales y, de forma complementaria, una gran parte
de las actividades humanas no verbales pueden ser descritas,
comentadas, mostradas, explicitadas, narradas, criticadas
gracias y a través de este material simbélico. Este material es
al mismo tiempo colectivo y arbitrario: debe permitir exprimir
el querer decir de los locutores y debe también permitir la
transmisién a otro. Tantas caracteristicas dificilmente concilia-
bles que generan, en las interacciones sociales, una tension
constitutiva. Reconocer esta tension nos sitla desde luego en
el opuesto de concepciones tecnicistas o instrumentales de la
comunicacion verbal, donde el proceso de produccion de la
palabra es pensado como un puro proceso de codificacion
univoca y descodificacién de un cédigo, caracterizado por la
incomprension entre los interlocutores, como ya lo evocamos.
En situacion de trabajo, es el sentimiento que las palabras
faltan o que son demasiado vagas para decir, por ejemplo, el
sufrimiento asociado al ruido de un taller, o para comunicar la
complexidad de un gesto de trabajo. Son las expresiones re-
currentes de “es dificil decir”, “es complicado”. ¢éComo poner
en palabras, con las palabras de todos, el sufrimiento parti-
cular del calor y como el hacer compartir con un ergénomo o
un médico de trabajo que no tiene ninguna experiencia corpo-
ral de este sufrimiento? Hay ahf una tensién constitutiva entre
un querer decir y lo que es comprendido o lo que puede ser
comprendido por el otro.

La actividad del lenguaje es una actividad permanente de
compromiso para tratar la tension constitutiva entre experien-
cia singular y lenguas naturales colectivas, entre experiencia
singular y transmision al otro. Es una actividad de ajuste entre
interlocutores durante las interacciones, un trabajo mas o me-
nos con éxito para convergir sobre compromisos locales, mas
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0 menos precarios o estables. Este “bricolage” permanente se
desarrolla entre dos polos. En uno de ellos esté la conviccion
que no se puede compartir con el otro su experiencia, que las
lenguas son demasiado lagunares: es el grito inarticulado que
estd ciertamente mas cerca de la experiencia corporal mas
subjetiva y mas singular, pero que ya no asegura la comuni-
cacion intersubjetiva. En el polo opuesto, es la voluntad de
hacerse comprehender por todos, de producir una palabra
clara, univoca e interpretable: es el discurso de la rutina, el
“listo-a-hablar”, del estereotipo, que asegura la intercompren-
sién pero al precio de una palabra vacia de cualquier subjeti-
vidad, o mismo de sentido, como se veria mas tarde con el
lenguaje formateado del telemarketing o mas ampliamente de
la venta, y que moviliza, segln la teorfa de Vygotski, la esfera
del lenguaje no intelectual.
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