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Resumo

Este artigo coloca em andlise a dimensdo coletiva do trabalho, com foco particular nas questées relacionadas a cooperagdo.
Para tal intento, recorre-se, prioritariamente, aos materiais oriundos da Ergonomia da Atividade e da Psicodindamica do Tra-
balho. Essa discussdo se mostra relevante tendo em vista que determinadas formas de organizag¢do do trabalho e da produgdo,
algumas tidas como inovadoras, ndo raro, criam obstaculos aos processos de cooperagdo e contribuem para a fragmenta¢do
dos coletivos de trabalho. Ao final, toma-se como objeto de andlise os sistemas sociotécnicos complexos (no contexto do setor
petrolifero) que denotam a relevincia da cooperagdo como um dos elementos de sustentagdo da produtividade/qualidade e de
preservagdo da saude e seguranga no trabalho.
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Cooperation, reliability and work safety

Abstract

This article analyzes the collective dimension of work, with a specific focus on questions related to cooperation. In doing so, it
relies primarily on material originating from Activity Ergonomics and the Work Psychodynamics. This discussion is shown to be
relevant when observing that certain forms of organization of work and production, some considered innovative, often create ob-
stacles to processes of cooperation and contribute to the fragmentation of work collectives. Finally, the objectives of the analysis
are the complex sociotechnical systems (within the context of the oil sector) that demonstrate the relevance of cooperation as one

of the elements that support productivity/quality and the preservation of health and safety in the workplace.
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Introducao

Este artigo coloca em analise a dimensao coletiva do
trabalho, com foco particular nas questdes relacionadas a
cooperacdo. Para tanto, recorre-se, em grande medida, aos
materiais oriundos da Ergonomia da Atividade e da Psico-
dindmica do Trabalho. Essa discussdo se mostra relevante
tendo em vista que, no contexto de algumas das novas for-
mas de organizacao do trabalho e da produgdo, desenha-se
um cenario cujo teor dominante tende a obstruir os proces-
sos de cooperagdo, contribuindo para a dissolucao dos la-
¢os sociais e a fragmentagao dos coletivos de trabalho. As
politicas e condutas gerenciais que prevalecem em muitas
empresas, sustentadas na gestdo por metas, na individuali-
zacao do trabalho e na adogdo de praticas de assédio mo-
ral, dificultam a construgao e a consolidag¢ao dos coletivos
de trabalho e, portanto, dos processos de cooperagao, tanto
no sentido horizontal quanto vertical. A despeito desse ce-
nario desfavoravel, os coletivos e as atividades que desem-
penham se apresentam como elementos fundamentais de
sustentagdo da produtividade/qualidade e de preservagao
da saude e segurancga no trabalho.

O caminho que adotamos no presente artigo principia

com a expressiva contribui¢do dada pela Ergonomia da
Atividade para o avanco dos estudos acerca da dimensao
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coletiva. E pela via da atividade de trabalho que se des-
cortina a ag@o coletiva em processo ¢ as suas diferentes
configuragdes, dentre as quais figura em destaque a coo-
peragdo. Nesse sentido, ndo obstante reconhegamos os
varios sentidos que a cooperagao foi adquirindo ao longo
do tempo, cabe sublinhar que no presente texto dispensa-
remos uma atengao especial a reflexdo encaminhada pela
Psicodinamica do Trabalho em torno desse tema, sobre o
qual o seu autor principal, Christophe Dejours, tem se de-
brugado e contribuido para o aprofundamento do debate.

Por ultimo, reflete-se sobre o caso dos sistemas socio-
técnicos complexos (no contexto do setor petrolifero) que
se mostrou revelador dos ‘beneficios’ da cooperacdo em
varias dimensdes, realcando a sua importancia como um
dos elementos de sustentacao da produtividade/qualidade
e de preservacao da satde e seguranga no trabalho. Em tal
contexto, verifica-se como o incremento da terceirizacao
tem incidido negativamente na rede de coletivos de traba-
lho e, por conseguinte, nos alicerces da cooperagdo, com
graves consequéncias sobre a seguranga e a confiabilidade
num processo industrial por natureza complexo e perigoso.

1. A emergéncia da dimensao coletiva no trabalho

Neste topico buscamos apreender como se constitui, a
partir da Ergonomia da Atividade, o interesse pela dimen-
sdo coletiva do trabalho. Entendemos ser esse um passo
fundamental para alcangar a questdo da cooperagdo, tema
que nos interessa mais detidamente no presente artigo.
Como ja salientamos, ¢ pela via da analise da atividade
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que ¢ possivel perceber e distinguir as expressoes da di-
mensdo coletiva do trabalho, dentre as quais a coopera-
¢do figura como uma de suas faces mais nobres, ou uma
das formas de interacdo social que permitem enxerga-la
(DE LA GARZA; WELL-FASSINA, 2006).

Com base em Desnoyers (1993), Athayde (1996) afir-
ma que o interesse pelas atividades coletivas emerge de
forma mais efetiva diante das operagdes de regulagao do
trabalho, pois o enfrentamento dos imprevistos sao fortes
reveladores de atividades coletivas. Muito embora esse
mesmo autor lembre que os aspectos coletivos vém sendo
abordados pela Ergonomia desde os anos 1960 — ainda
que nesse contexto muito restritos aos estudos do trabalho
em equipe, em situagdes estruturadas, onde havia uma de-
manda explicita da organizag@o do trabalho de coordena-
¢do interindividual — essa disciplina so veio dar a devida
atencdo a dimensao coletiva do trabalho a partir dos anos
1990 (BARTHE; QUEINNEC, 1999). Prova disso foi a
sua escolha como tematica central no XXVII Congresso
da SELF (Sociedade de Ergonomia de Lingua Francesa),
realizado em 1992. Tal evento teve um papel decisivo na
multiplicacdo dos estudos sobre esse tema que, por sua
vez, passaram a adotar uma infinidade de termos nomean-
do as diversas expressdes da atividade coletiva. Palavras
como coagdo, cooperagdo, atividade coletiva, passam a
frequentar os escritos em torno do assunto, com sentidos
diferentes para varios autores, o que se revelou um pro-
blema a ser superado com a evolugao das investigagdes.

Bem mais recentemente, Caroly e Barcellini (2016)
retomam esta discussdo ao afirmarem que o trabalho co-
letivo “¢ a maneira como os operadores e as operadoras
irdo mais ou menos cooperar de forma eficaz e eficien-
te em uma situacio de trabalho”. E interessante observar
que nessa definicdo, as autoras praticamente pressupdem
a cooperagdo, embora em niveis variados, como algo ine-
rente a atividade coletiva. Em sua visdo, varios recursos
favorecem o trabalho coletivo, a exemplo da sincronizagao
operatdria, nogdo que remete a coordenagio entre os ope-
radores da atividade coletiva e que se concretiza na divisao
das tarefas e na sua organizagdo temporal. Essa coordena-
¢do nunca ¢ completamente predeterminada (pela organi-
zacao do trabalho), mas sim coconstruida pelos parceiros,
0 que pressupde uma dimensao comunicacional.

Outro tipo de sincronizacdo fundamental ao trabalho
coletivo ¢ a sincronizagdo cognitiva, ou seja, a busca por
“construir, manter ¢ desenvolver um ‘conjunto de conhe-
cimentos comuns’, que permita aos agentes do coletivo
gerenciarem as dependéncias entre as suas diferentes ativi-
dades individuais” (CAROLY; BARCELLINIL, 2016, p. 57).

Dois tipos de conhecimento se revelam primordiais
ao trabalho coletivo segundo as mesmas autoras. Por um
lado, os parceiros devem mirar um conhecimento comum,
também chamado Referencial Operativo Comum (ROC).
Aqui elas corroboram Leplat (1997), o qual entende que
uma das fungdes cruciais das comunicagdes efetuadas no
seio de um grupo ¢é assegurar a coordenacdo das ativida-
des individuais para a realizagdo da tarefa, requerendo
de seus membros a elaboragdo de uma representagao co-
mum dessa tarefa ou de parte dela. Pode-se concebé-la
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como a representagdo funcional ou operativa comum aos
membros do grupo que orienta ¢ controla sua atividade
coletiva, o campo de referéncia coletiva comum. Em
fungdo de seu carater operativo, isto ¢, inserido no uni-
verso de uma tarefa particular, Terssac e Chabaud (1990)
adotaram a expressdo “referencial operativo comum”.
Giboin (2004) traga um panorama de como alguns traba-
lhos, especialmente na Franga, se apropriam dessa nogao
com denominagdes diversas ¢ de modo variado, porém
ressaltando seus pontos de convergéncia.

Por outro lado, os sujeitos devem ser capazes de, no
“aqui e agora da tarefa”, construir uma representagdo da
situagdo com a qual se confrontam, apropriando-se dela
para em seguida sincronizar as atividades entre os mem-
bros do coletivo.

Nessa dire¢do, caberia fazer uma distingdo entre a
“tarefa coletiva” (prescrita), ou seja, aquela que a orga-
nizagdo do trabalho espera ver realizada, e a “atividade
coletiva”, que representa a resposta dos operadores as ex-
pectativas da prescricdo. Leplat (2011) extraiu dai duas
consequéncias importantes: primeiro, que uma tarefa
coletiva ndo corresponde necessariamente a uma ativi-
dade coletiva (uma tarefa prescrita como coletiva pode
ser convertida pelo grupo em atividade individual); as-
sim como uma atividade coletiva ndo corresponde for-
¢osamente a uma tarefa coletiva. E exatamente nisso que
reside uma das grandes contribui¢des da Ergonomia da
Atividade, favorecida em larga medida pela sua postura
teorico-metodoldgica de imersdao na atividade de traba-
lho. E a partir desse olhar atento que ¢ possivel descor-
tinar as multiplas ligagdes que os humanos engendram
entre si com vistas a cumprir uma tarefa ou recuperar a
fluidez do trabalho, rompida por um evento de maior ou
menor amplitude. De acordo com Athayde (1996, p. 62,
grifo do autor), calcado no mesmo Leplat (1993),

[...] ocorre atividade coletiva cada vez que a execugdo de
uma tarefa ocasiona a interven¢do coordenada de varios
operadores. Ou seja, uma atividade coletiva ndo ¢ uma co-
lecdo de atividades individuais sobre tarefas independentes,
mas uma atividade em que os operadores realizam conjun-
tamente a mesma tarefa, em um mesmo lugar, ou eventual-
mente em locais diferentes.

Da mesma forma, ¢ oportuno ressaltar que trabalho
coletivo e coletivo de trabalho ndo sdo termos equivalen-
tes, embora ambos sejam esteios da consecu¢do de uma
atividade coletiva de qualidade. Para a Ergonomia, “um
coletivo de trabalho ¢ construido entre operadoras e ope-
radores que compartilham objetivos referentes a realiza-
cdo de um trabalho de qualidade”, sob a base de critérios
de eficiéncia e eficacia definidos pelo proprio coletivo
(CAROLY; BARCELLINI, 2016, p. 58).

O coletivo de trabalho teria, nessa perspectiva, um papel
protetor da subjetividade, que se exprime por intermédio da
capacidade: de construir (reconstruir) normas e regras que
servirdo de guia a agdo; de gerenciar conflitos nas relagoes
intersubjetivas e, finalmente, de dar significado ao trabalho.
Todavia, levando-se em conta que o coletivo ndo preexiste a
acao, posto que ele se constitui nas oportunidades oferecidas
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pelo agir em conjunto, ou seja, ele depende das situagdes de
trabalho que vao propiciar a ocasido para o engajamento do
sujeito no coletivo de trabalho.

Além disso, cabe frisar que um coletivo de trabalho
tem formas e arranjos muito variaveis, o que significa
dizer que seus membros podem ou ndo se encontrar no
mesmo espago fisico, exercer ou ndo as mesmas fungdes
e compartilhar tanto objetivos de curto prazo quanto ape-
nas de médio prazo, assumindo ainda inimeros papéis
importantes no que se refere a produgdo e a preservagao
da satde e seguranga de seus membros (DANIELLOU,
SIMARD; BOISSIERES, 2010).

Considerando a discussdao sobre a dimensao coleti-
va do trabalho desenvolvida até aqui, iremos explorar a
seguir a perspectiva da Psicodindmica do Trabalho em
relagdo a cooperagdo.

2. Cooperacio na perspectiva da Psicodinamica do Trabalho

Inicialmente, ¢ oportuno lembrar que a discussdo
em torno da cooperagdo ja se faz presente com alguma
relevancia na obra maior de Marx (O Capital). No ca-
pitulo sobre a produgdo da mais valia relativa (uma de
suas categorias centrais), o autor traz uma ampla discus-
s80 sobre o tema da cooperagdo, entendendo-a como “a
forma de trabalho em que muitos trabalham juntos, de
acordo com um plano, no mesmo processo de produgio
ou em processos de producdo diferentes, mas conexos”
(MARX, 2008, p. 378). Nas situagdes em que os traba-
lhadores se complementam, realizando a mesma tarefa
ou tarefas da mesma espécie, teriamos a “cooperagdo
simples”. Todavia, quando um trabalhador coopera com
outros de acordo com um plano, este se desfaz dos limi-
tes de sua individualidade e desenvolve a capacidade de
sua espécie. Assim, a for¢a do humano isolado ¢ minima,
mas a articulagdo dessas for¢as minimas geraria uma for-
¢a maior do que a soma das forgas individuais, isto ¢, a
sinergia engendrada pela cooperagao.

Dejours (2012) entende que, desde Marx, a constru-
¢do de um conceito critico de trabalho tem escapado de
qualquer teorizagdo. No momento histdrico que se inicia
com a revolu¢do industrial, culminando com o advento e
consolidagdo dos Modelos Taylorista e depois Fordista
de produgao, os quais compartilham o principio da disso-
ciacdo entre concepgao e execugdo e operam no sentido
de inibir as trocas intersubjetivas no trabalho, o proprio
capital precisou render-se ao fato de que as relagdes
clandestinas ¢ informais eram grandes responsaveis por
manter a produtividade nas inddstrias, e ndo apenas os
procedimentos técnicos tdo bem mapeados e delineados.

Aqui vale uma ressalva, pois se estamos falando da
leitura de Dejours acerca do legado marxista, ¢ importan-
te salientar que, se para ele o trabalho pode ser encarado
como um mediador da emancipacdo, da leitura dos tex-
tos de Marx depreende-se precisamente a ideia inversa,
qual seja a do trabalho como um propulsor da alienagao.
Ele enfatiza que raros sdo os autores que retém de Marx
a ideia de que o “trabalho social” possa constituir uma
via de emancipagao que, ao ser concebida como esfor¢o
pessoal, pode demandar uma passagem pela jungdo de
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muitos esfor¢os individuais, o que assim nos remeteria
a cooperagdo. Nessa diregdo, entende-se a centralidade
que o debate sobre a coopera¢do ocupa no cenario atual
e especialmente nos escritos mais recentes desse autor
(DEJOURS, 2012).

Para Dejours (2012), a cooperagdo sdo os lagos que
0s agentes constroem entre si com o objetivo de realizar
uma obra comum. A no¢do dos lagos implica relagdes
estaveis de intercompreensdo, de interdependéncia e de
obrigacdo. Ja a ideia de construgao remete ao fato de que
esses lagos ndo estdo dados pela organizagao do trabalho,
mas dependem da iniciativa dos agentes. Obra comum,
por sua vez, aponta para tanto para uma sintese entre as
atividades singulares quanto para o sentido dessas ativi-
dades. Nesse ponto, consideramos oportuno um esclare-
cimento a respeito das nogdes de coletivo de trabalho e
de regras de oficio, na medida em que ocupam um lugar
de destaque na reflexio sobre a cooperagdo encaminhada
pela Psicodinamica do trabalho. Em primeiro lugar, De-
jours (2012) defende que a cooperagdo ¢ uma condi¢ao
para a existéncia do coletivo de trabalho. Uma segunda
condigdo ¢ a existéncia de regras, cuja construgdo se da
no interior mesmo desses coletivos, visando regular tanto
as relagdes internas, quanto as relagdes com o meio.

A constru¢do dessas regras depende, fundamental-
mente, da experiéncia dos trabalhadores, da mobiliza¢ao
da inteligéncia astuciosa e da confianca construida nas
relagdes de trabalho que, por sua vez, envolve a compre-
ensdo e a confrontagdo de opinides no interior dos espa-
cos de discussdo (DEJOURS, 2012). Deve-se assinalar,
portanto, que tais regras cumprem um papel importante
na constituicdo dos coletivos de trabalho (CRU, 2014).

Nessa linha, outro fator que contribui para a consti-
tuicdo dos coletivos sdo as dificuldades reais enfrentadas
no trabalho. Os lagos de cooperacdo solicitam as inicia-
tivas individuais no intuito de preencher as lacunas dei-
xadas pela organizacao do trabalho, bem como operam a
regulagdo das diversas condutas singulares por meio da
coordenacao. Em outros termos, é como se esses lagos se
revestissem sob a forma de regras de trabalho.

Em tal processo de resisténcia as pressdes decorrentes
da organizacao do trabalho, os trabalhadores sdo capazes
de inventar “macetes” que permitem um melhor dominio
dos incidentes no desenrolar da producdo. Os coletivos
também engendram, assim, genuinas “regras de oficio”,
que com frequéncia ndo se coadunam as normas oficiais,
¢ que ndo sdo praticadas isoladamente, mas constituem
verdadeiros principios reguladores da acdo coletiva e da
gestdo das dificuldades vivenciadas no trabalho (DEJOU-
RS; ABDOUCHELI; JAYET, 1994). Athayde (1996) ob-
serva que, até certo ponto, tais regras de oficio regem
as relagdes entre os sujeitos, dando coesdo ao coletivo
de trabalho. No entanto, elas ndo sdo inflexiveis ou irre-
vogaveis, pois podem ser continuamente reformuladas a
partir da experiéncia pratica. Desse modo, 0s usos e cos-
tumes dos oficios sdo validados pelos pares, adaptados,
reproduzidos e entdo transmitidos, desde que seu uso de-
monstre eficacia na execugdo da atividade (CRU, 1988).
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Em sintese, um coletivo de trabalho ndo ¢ simples-
mente um grupo ou equipe, mas uma comunidade estru-
turada por regras de oficio. Diante das exigéncias do real,
este coletivo mobiliza-se no intuito de elaborar e rema-
nejar suas normas no cotidiano. “As regras de oficio sao
o produto de acordos normativos, ou seja, de convengdes
sobre o que ¢ considerado como valido, correto, justo ou
legitimo” (MOLINIER, 2013, p. 131). Tais regras cons-
tituiriam uma espécie de face oculta do trabalho, seja
porque pressupdem certa clandestinidade, seja porque
promovem a flexibilizacdo das normas prescritas pela
organizagdo, e representariam a forca dos coletivos de
trabalho, tendo em vista que, mesmo diante de estruturas
organizacionais rigidas, que oferecem pouca margem de
manobra, eles (os coletivos) conseguem se mobilizar em
prol da atividade (MOLINIER, 2013).

Com efeito, diante da coordenacdo (prescrita), os tra-
balhadores cooperam criando formas coletivas e criativas
para fazer face ao trabalho. Essa cooperagdo ¢ sempre
resultado de uma construgao coletiva operada a partir do
compromisso de cada trabalhador no debate coletivo, no
qual procura compartilhar sua experiéncia, seus saberes
fazer e seus modos operatorios. E dessa forma que sdo
firmados acordos normativos entre os trabalhadores vi-
sando assegurar tanto a qualidade do trabalho quanto a
dinamica social. E um compromisso técnico e a0 mesmo
tempo social. Nesse sentido, a cooperagdo implica renun-
ciar parte do potencial criativo individual e da subjetivi-
dade em prol dos acordos normativos e do viver junto
(DEJOURS, 2012).

Seguindo a trajetéria em dire¢do a uma compreensao
mais aprofundada da cooperagdo, Dejours (2012) enume-
ra algumas condigdes para que a mesma se efetive, com
destaque para a visibilidade, a confiancga, a deliberacao e
a arbitragem das controvérsias.

Para que ocorra a cooperagao ¢ necessario que todos
conhecam e compreendam os trabalhos uns dos outros.
A visibilidade, entretanto, implica riscos, a saber: de re-
velar impericias e infragdes as regras formais de traba-
lho; dos outros se apropriarem do saber fazer; ou ainda,
usarem as informacdes para prejudicar quem as fornece,
revelando os segredos do seu fazer.

Dar visibilidade ao trabalhar demanda confianca nos ou-
tros, sejam eles colegas ou chefes, o que por sua vez cons-
titui mais uma questdo de natureza ética do que da esfera
dos sentimentos. Colocar em debate as diferentes formas de
trabalhar permite, por meio do consenso ou arbitragem, es-
colher aquelas que mais favorecem a cooperagao.

Quando varios desses acordos se articulam surgem as
“regras de trabalho” que, quando estabilizadas, podem
ser transmitidas de uma geragdo a outra, convertendo-
-se assim em regras de oficio. Para que esse processo de
estabilizagdo de uma regra de oficio ocorra, uma outra
condigdo se coloca: a da existéncia de espagos publicos
de trocas e de interacdo (espaco de deliberacao, estrutura-
do como espago publico). Tais espagos sdo destinados ao
debate de opinides ¢ sua manutencdo depende da abertu-
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ra dos gerentes da organizagdo, havendo necessidade de
conceder aos trabalhadores algum poder regulatorio no
ambito da organizagdo do trabalho.

De acordo com Dejours (2012), a viabilizagdo deste
“trabalhar junto”, em cooperagdo, depende da “deontolo-
gia do fazer” que, por sua vez, pressupde um arduo traba-
lho de fala e de escuta orientada para a intercompreensao.
As regras de trabalho que surgem dessa dinamica coleti-
va sdo também regras sociais, que organizam a civilidade
e 0 viver junto.

Além das ligagdes horizontais, Dejours (2012) destaca
as ligagdes de cooperacdo verticais, ja que também exis-
tem compromissos entre chefes e subordinados constru-
idos a partir da negociacdo das relagdes de poder. Além
disso, existe a cooperagdo transversa, em func¢ao das co-
nexdes que se estendem as pessoas exteriores a empresa
(DEJOURS; DU TERTRE, 2015). Desse modo, observa-
-se que “as ligacdes formadas pela deontologia do fazer
nao sao apenas ligacdes sociais entre individuos, sdo tam-
bém relagdes sociais perpassadas pela dominagdo e pela
negociagdo temperada pelas relagdes de forga e de poder”
(DEJOURS, 2012, p. 97). Ao sublinhar a presenca de liga-
¢des de cooperagdo verticais, constata-se que a coopera-
cdo estad atravessada pela questdo da autoridade. Dejours
(2012) se contrapde a ideia bastante difundida segundo a
qual a deliberagdo coletiva sempre resulta em algo positi-
vo, em convergéncias. Ao mesmo tempo em que hd uma
expectativa de que a deliberacdo coletiva produza solugoes
(as vezes originais) para os impasses vividos no trabalho,
porque pde em sinergia as inteligéncias, ha o temor de que
esse esforco ndo resulte em nada e até produza divisdes e
conflitos e, no limite, a dissolug¢ao do coletivo.

Quando a deliberacdo coletiva se mostra incapaz de
produzir respostas aos problemas no trabalho, ¢ o caso
de acionar a arbitragem (o poder decisorio). E ai onde
o papel do chefe se mostra crucial. Tal demanda (pela
intervencao do chefe) se constroi a partir do risco da dis-
solucdo, ou do cansago produzido por um debate que ndo
se encaminha para nenhum porvir favoravel. No entanto,
para colocar-se na posicao de arbitro, o chefe precisa ter
uma argumentacdo, um plus que o qualifique como su-
perior aos demais e ndo um igual. E ¢ a esse plus que
Dejours chama de autoridade.

A esse respeito, o autor, prevenindo uma assimilag@o
da nogdo de autoridade a de autoritarismo, considera que a
arbitragem so € racional se alicercada na aptiddo a ouvir os
outros ¢ na competéncia técnica. Apenas atendendo esses
requisitos, a arbitragem pode contribuir para ampliagdo da
harmonia e do poder de agdo do coletivo de trabalho.

E, portanto, a competéncia no enfrentamento da resis-
téncia ao real que confere a alguém autoridade, ou seja, o
“direito” de governar os demais, sendo reconhecido como
dotado das condi¢des para esse exercicio. A nosso ver, um
antidoto ao risco do autoritarismo estaria presente justa-
mente na capacidade de enfrentar os problemas, na sen-
sibilidade em perceber o que resiste a0 dominio técnico
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e, sobretudo, de encarar os impasses do trabalho “face a
face”, mostrando coragem e sabedoria para permitir a evo-
lugdo dos saberes ¢ das praticas de deliberagio coletiva.

A partir desses aspectos, observa-se um cenario com-
plexo e ambivalente para os sujeitos trabalhadores. Em
uma conjuntura em que se “valoriza” e até se estimula o
trabalho coletivo nos espagos empresarias (por compre-
ender-se que o mesmo traz ganhos em termos de produ-
tividade), observa-se também, dificuldades cotidianas no
estabelecimento do mesmo, em virtude da emergéncia das
novas formas de gestdo de mao de obra, nas quais se en-
contra com uma intensidade crescente vinculos instaveis,
precarizados e terceirizagdes. Para Dejours, tais elementos
sdo um golpe invisivel na saude dos trabalhadores, e por
consequéncia, na consolida¢ao dos coletivos de trabalho.

3. A cooperacio, os coletivos de trabalho e a
terceirizacdo: contribuicdes para o debate acerca
da seguranca e da confiabilidade em sistemas
complexos no contexto da indiustria petrolifera

Neste item retratamos a discussdo em torno da coo-
peragdo — com destaque para sua articulagdo com os co-
letivos de trabalho e a terceirizagdo — em um contexto
especifico, a industria petrolifera brasileira. Os sistemas
de produgdo nessa industria (plataformas e refinarias, por
exemplo) podem ser caracterizados como sistemas socio-
técnicos complexos e, em nossa compreensao, a coopera-
¢éo pode ser vista como elemento crucial para se pensar a
seguranca ¢ a confiabilidade em tais sistemas.

Diz-se sociotécnicos porque estdo associados a inte-
racdo de um conjunto de individuos e instrumentos téc-
nicos com os quais esses individuos estdo incumbidos
de realizar uma missdo (LEPLAT; TERSSAC, 1990). E
complexos porque nas industrias de processo continuo,
como a petrolifera, predominam as chamadas interagdes
ndo lineares, em que uma de suas caracteristicas primor-
diais seria a possibilidade de se multiplicarem a medida
que outras partes ou subsistemas sdo atingidos, ao con-
trario das lineares, nas quais as interagdes sdo apenas
adjacentes ou seriais (PERROW, 1999). Também sio
tidos como fontes de complexidade o risco, vinculado a
instabilidade do sistema, ¢ a necessidade de cooperagdo
entre seus agentes, além de outros fatores aqui ndo men-
cionados. Portanto, nessa industria, onde ha intimeras co-
nexdes e os componentes estdo fortemente acoplados, os
casos de falhas podem acarretar acidentes graves devido
a imprevisibilidade das multiplas interagdes que venham
a se estabelecer. Na verdade, essas caracteristicas estdo
intimamente relacionadas ao padrio tecnologico adotado
em instalagdes e no dispositivo técnico de sistemas tais
como centrais nucleares, industria petrolifera, aviacao,
etc. (PAVARD; DECORTIS, 1994). Nao ¢ por acaso que,
mais recentemente, Le Coze (2016), ao fazer mengdo aos
riscos nesse tipo de sistema, emprega o termo “riscos so-
ciotecnolodgicos”.

Considerando os elementos apontados acima, pode-
-se afirmar que a confiabilidade desse sistema é conse-
quéncia da interagdo dos seus dois dominios — técnico e
humano — e ela resulta da qualidade de sua adequag@o sob

82

a égide de um modelo de organizagdo do trabalho. E fru-
to, portanto, da articula¢@o entre a confiabilidade técnica
e a confiabilidade humana, ou, como preferem Leplat e
Terssac (1990), entre os fatores humanos da confiabilida-
de, termo que sugeriria melhor essa ideia fundamental de
interacdo atravessada pela dimensdo organizacional. Dai
procede a nogdo de confiabilidade sociotécnica.

Seguindo essa linha de raciocinio, em consonancia
com os itens anteriores, pode-se depreender que a efi-
cacia ¢ a confiabilidade dos chamados sistemas socio-
técnicos complexos teriam na cooperagdo que se da no
interior de um coletivo de trabalho um de seus pilares
de sustentagdo, evidenciando-se, assim, a relevancia da
dimensao coletiva no tocante ao seu funcionamento (LE-
PLAT; TERSSAC, 1990).

Com efeito, os coletivos de trabalho pressupdem,
como vimos, a existéncia de regras que transcendem a
esfera da hierarquia, fruto da propria dindmica de autor-
regulagdo no seu interior (CRU, 2014). Tais regras aju-
dam a organizar as rela¢des entre os trabalhadores, dando
coesdo ao coletivo que, por sua vez, as protege de ame-
acas externas, buscando adapta-las diante das inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais em curso. Para Dejours
(1997), ¢é gracas a eficiéncia desse coletivo que os “erros
humanos” podem ser minimizados e, para isso, a coope-
racdo exerce um papel estratégico. Ela conforma um todo
irredutivel & soma das partes, permitindo desempenhos
superiores e suplementares a soma dos desempenhos
individuais, em especial possibilitando que se assumam
e se absorvam erros e falhas humanas singulares. Logo,
ela ndo deve ser encarada de forma idealizada, assépti-
ca, como se os operadores implicados fossem infaliveis
e atuassem de modo escorreito. Ela integra as diferengas
e articula os talentos especificos de cada sujeito, conju-
gando as qualidades singulares e compensando as falhas
também singulares. Ou seja, embora reconhega o lugar
dos erros individuais, a cooperagdo permite, pelo jogo
cruzado das agdes, detectar, corrigir ou prevenir uma sé-
rie de consequéncias nefastas provocadas por esses erros
no processo produtivo. Assim, os modelos de organiza-
¢do do trabalho que, de alguma forma, criam obstaculos e
promovem o desmonte desses coletivos estariam minan-
do o potencial de cooperacgao ai existente, assim como
os aportes (positivos) que este pode agregar ao sistema.

Além disso, esses coletivos também podem assumir
configuragdes variaveis, dependendo das circunstancias,
da pertinéncia relativa as demandas em pauta, que impli-
cam na alteracdo dos contornos ¢ dos membros que os
compdem. Dai Schwartz (2010a) valer-se do conceito de
“entidades coletivas relativamente pertinentes” (ECRP),
que ndo se assentariam num coletivo definido a priori.
Suas fronteiras seriam as da atividade, em um determi-
nado momento e contexto, na qual poderiamos, entdo,
apreender seus contornos, as densidades de comunicagdo
e a natureza do que transita em seu interior. Como aponta
Zarifian (2001a), a coexisténcia, em certo periodo, de es-
truturas claras, de equipes de trabalho bem definidas, ndo
exclui o fato de que as fronteiras entre elas podem se mo-
ver, se alterar, sofrer a interveniéncia de outros participan-
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tes em fungdo do contetido de problemas a serem tratados.
Para o autor, é razoavel supor que, cada vez mais, 0s co-
letivos se constituam e se modifiquem de modo conside-
ravel por sua propria iniciativa, em razao da natureza de
implicagdes com as quais se defrontam, das oportunida-
des de estabelecer novas interagdes, entre outros fatores.

Nessa diregdo, cabe ressaltar que na industria de pro-
cesso continuo a atividade de controle exercida pelos ope-
radores ¢, indubitavelmente, de suma importancia para a
confiabilidade desses sistemas. Sdo esses trabalhadores
que tomam as decisdes finais que conduzem a parada de
instalagdes ou a uma posi¢do segura diante de perturba-
¢oes ¢ anomalias (DUARTE; VIDAL, 2000; WISNER,
2003). O papel que exercem sobre a confiabilidade dos
sistemas pode ser identificado quando adaptam os proce-
dimentos previstos ao contexto real de trabalho, ou ela-
boram procedimentos originais, utilizando-se, em larga
medida, de sua inteligéncia astuciosa (DEJOURS, 2012),
para, em tempo habil, manter o funcionamento eficiente
e seguro das instalagdes.

A cooperacdo entre os trabalhadores — ao mobilizar
os saberes e as experiéncias de maneira sinérgica — tam-
bém ¢ capaz, por vezes, de propor alteracdes em pontos
especificos do projeto original das instalacdes, quando
percebem que tais mudangas podem representar um ga-
nho para a qualidade ou para a confiabilidade do sistema
(FIGUEIREDO, 2016).

Este trabalho de regulagdo ¢ utilizado com frequéncia
em sistemas complexos, como consequéncia das tecno-
logias empregadas e da organizacdo do trabalho adotada.
Também se chega a esta situacdo por causa das relagdes
sociais e hierarquicas de producdo, que excluem os ope-
radores e mantenedores dos equipamentos de uma parti-
cipacdo efetiva nas fases de concepcao e projeto de tais
sistemas (SEVA FILHO, 2000). Destacam-se as fung¢des
dos operadores de produgdo e os da area de manutengdo
que realizam tarefas de prevencdo, antecipacao e recupe-
racdo dos disfuncionamentos do processo, assegurando a
confiabilidade ameacada pelas variabilidades do sistema.

Nesse sentido, torna-se evidente a importancia daque-
la dimensdo do saber que esta para além do estatuto for-
mal que, por sua vez, diz respeito aos procedimentos de
operagdo dos equipamentos, a importancia de se conhecer
os alinhamentos do processo, verificando, por intermédio
do emaranhado de tubos e valvulas, por onde entram e
saem as substancias empregadas, no que se transformam.
Assim, aquilo que estd no ambito da dimensao informal
do saber a ser mobilizado concerne ao desenvolvimento
de uma percepgao do processo de dificil sistematizagao,
ou ndo passivel de ser sistematizada. Sua apreensdo ¢ fru-
to do contato com os mais experientes, da interagdo com
situagdes novas, atipicas, um aprendizado (historico) —
ou no qual a historia se infiltra (SCHWARTZ, 2010b) —
que vai sendo gestado ¢ lapidado ao longo do percurso de
cada um, sempre repleto de reveses, de erros, a medida
que se pdem a prova, mas também de acertos e €xitos.
Pode-se, entdo, afirmar que seu dominio tornou-se um
dos “trunfos”, do qual também se langa mao para manter
em funcionamento o processo produtivo.
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Cooperacao, confiabilidade e seguranca no trabalho

Entretanto, para que a troca de saberes flua sinergi-
camente no interior do coletivo, a confianga entre seus
membros se apresenta como uma espécie de “liga in-
tersubjetiva” fundamental. Segundo Dejours (1997),
a confianca ndo se alicergaria, preferencialmente, nas
competéncias psicologicas, e sim no estabelecimento de
valores e regras comuns, em uma dimensdo ética. Sem
essa construgdo, a cooperagdo nido se consubstanciaria,
ou tenderia a ficar comprometida, bem como as relagdes
sociais no interior do coletivo. Em situa¢des como a da
atividade em plataformas e refinarias isso se apresen-
ta como um elemento vital, pois os trabalhadores ¢ as
equipes sucedem-se uns aos outros na realizagdo de uma
mesma tarefa. Logo, além de estarem sob mutua avalia-
¢do, inclusive estética — como ressaltam, genericamente,
Dejours (2012) e Zarifian (2001b) —, é importante que, ao
render o que esta deixando o posto, aquele que o assume
esteja em sintonia com relagdo as nuangas do trabalho
que nem sempre sdo explicitadas por quem esta encer-
rando o turno. Um processo cujo tempo de maturagdo ¢
longo, assim como o ¢ também o tempo de aceitagdo pelo
coletivo de trabalho ou, dito de outra forma, o tempo de
acolhimento pela comunidade de pertencimento.

Dessa forma, ao intensificar em demasia a terceiriza-
¢do, sobretudo nas atividades de manutengo, a empresa
abre um flanco para a desarticulagdo de um segmento im-
portante de trabalhadores, alguns ja detentores do saber
mencionado acima. Em certos casos, os trabalhadores de-
mitidos (via Programa de Demissdo Voluntaria—PDV) ou
aposentados, quando houve maior incentivo da empresa

nesta diregdo,! foram recontratados posteriormente pelas
prestadoras de servigos, ¢ mesmo quando continuaram a
atuar na mesma unidade e a interagir com muitos de seus
antigos companheiros, as regras informais construidas co-
letivamente ao longo do tempo ndo ficaram imunes a de-
sestabilizagdo, tal como apontado em Figueiredo (2016).

No contexto da petroquimica francesa de tempos atras,
Dejours (2012) deparou-se com uma forte clivagem entre
os trabalhadores vinculados & matriz contratante e aque-
les que trabalhavam para as empresas subcontratadas. No
caso da primeira, ele assinala que as indicagdes com base
no parentesco para a contrata¢do, os salarios mais eleva-
dos do que a média vigente, além da garantia de estabili-
dade no emprego permitiu que se constituisse uma espécie
de aristocracia operaria, cujos membros eram todos fran-
ceses e brancos. Na mesma planta atuavam numerosos
operarios de origem magrebina, por sua vez, assalariados
pertencentes as empresas terceirizadas, sem estabilidade
e com remuneragao baixa e que ndo mantinham qualquer
contato com a aristocracia operaria da empresa contratan-
te. Levando em conta as caracteristicas € a natureza das
tarefas destinadas a cada um dos grupos, constatava-se no
interior da fabrica uma divisdo marcadamente discrimina-
toria dos riscos, em que os subcontratados se expunham
as tarefas potencialmente mais nocivas.

'Algo que vem sendo retomado no Sistema Petrobras, na atual conjuntura, sob
a denominagdo de PIDV (Programa Interno de Demissdo Voluntaria). A grave
crise que a empresa atravessa, desde 2014, em distintas esferas, esta no centro da
crise politica nacional, e seus varios desdobramentos, alguns com consequéncias
bastante dramaticas, ainda se fazem sentir.
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A despeito da capacidade de sustenta¢do da confiabi-
lidade pelos coletivos, entendemos que o risco introdu-
zido ao se colocar em xeque sua coesdo se configuraria
como mais um elemento a respaldar a necessidade de um
processo de reavaliagdo da forma com que a terceirizagao
foi implementada no setor petrolifero, com destaque para
as atividades de manutengdo. A rigor, tratar-se-ia de uma
reavaliacdo que, em uma concep¢do mais abrangente,
encarasse os fatores organizacionais como passiveis de
se situarem na génese de condutas que resultam em aci-
dentes graves na industria petrolifera (PATE-CORNELL,
1993; FREITAS et al., 2001; LLORY; MONTMAYEUL,
2014; FIGUEIREDO, 2016; LE COZE, 2016).

Consideracoes Finais

Ao se aproximar do trabalho humano em situagdes
reais, a Ergonomia revelou que o trabalho efetuado nao
corresponde jamais ao trabalho esperado. O que se en-
controu nessa irredutivel defasagem entre o prescrito e
o real foi a “atividade” que, por mais que seja realizada
de forma individualizada, ¢ sempre inserida em um co-
letivo. A esse respeito, Dejours sinaliza que o trabalho
¢ sempre uma relacdo com o outro, trabalha-se sempre
para alguém (superiores, pares, subordinados). Nessa
perspectiva, os aspectos coletivos do trabalhar passam a
integrar as andlises ergondmicas, ndo apenas no seu cara-
ter prescrito — tarefa coletiva — mas, sobretudo no que se
refere a atividade coletiva.

A atividade coletiva se da quando, diante das exigén-
cias de uma tarefa, ocorre uma intervenc¢do coordenada
de trabalhadores. E, nesse caso, mais do que soma, o que
se observa é uma articulagao dos trabalhadores, uma con-
certagdo, o que implica em algo mais amplo, complexo e
singular, como ja assinalava o proprio Marx. Essa coope-
racdo, operada entre os trabalhadores, ja enseja a consti-
tuicdo do coletivo de trabalho, que pressupde igualmente
a construcdo, compartilhamento e transformagao de re-
gras, modelos, critérios, etc.; o que, por sua vez, pode
conferir sentido ao trabalho e proteger a subjetividade.

Entretanto, a cooperagdo ndo ¢ um processo facil,
implica compromisso com a constru¢do e o respeito as
regras de trabalho, o que exige esforgos, implicagdo nos
debates coletivos e, inclusive, a possibilidade de correr
riscos, pela exposicdo que essa participagdo acarreta.
Ao cooperar, os trabalhadores mobilizam sua persona-
lidade; isto porque além de um compromisso técnico a
cooperagdo constitui um compromisso social, que impli-
ca renunciar parte do potencial criativo individual e da
subjetividade em prol dos acordos normativos e do viver
junto — o que, por vezes, representa um custo psiquico.

Portanto, para que ocorra a mobiliza¢ao individual
em prol do coletivo, do cooperar, ¢ necessario que haja,
entre os trabalhadores, confianga para que possam falar
sobre seu fazer individual (mesmo diante de riscos tais
como o de revelar impericias e infragdes a regras) e deli-
berar sobre o trabalho coletivo. Além disso, ha o risco de
que a deliberagdo coletiva nao produza as solugdes alme-
jadas, requerendo, por vezes, a arbitragem de um chefe,
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mas n3o um chefe qualquer, j4 que precisa possuir um
plus que o qualifique como superior aos demais ¢ ndo um
igual; e ¢ a esse plus que Dejours chama de autoridade.

O exemplo empirico apresentado sobre a cooperagao
nos coletivos de trabalho na industria petrolifera brasilei-
ra articula o macro ¢ o micro na analise dessa situacdo de
trabalho; coloca em debate os modelos de organizacao
do trabalho que limitam e obstaculizam a cooperagdo ¢
a forma como esses aspectos sdo vividos na atividade
coletiva. A inquestionavel necessidade de cooperagdo
alicercada na confianca para a realizagdo dessa ativida-
de, demanda uma construgdo coletiva que nao ¢ facil e
leva tempo. Decisdes tomadas nas instdncias macro pela
empresa — como a intensificagdo de vinculos instaveis,
precarizados e terceirizagdes — acaba por contribuir com
a desarticulagdo, limitando, por vezes, as possibilidades
de transmissdo dos saberes ¢ valores ja construidos cole-
tivamente.

Antes de finalizarmos, ¢ oportuno alertar que ndo
¢ apenas a liberdade da vontade de envolver-se em um
trabalho coletivo, estimulado por gratificagdo e reco-
nhecimento, que mobiliza a inteligéncia coletiva e a co-
operagdo. O medo e a ameaca também podem impor a
cooperagdo em uma situagdo de trabalho, mas ndo sem
intensificar os riscos a saude mental dos que cooperam
(DEJOURS, 2012).

Em suma, consideramos que a Ergonomia e a Psico-
dindmica do trabalho, outorgam a cooperacdo mérito em
termos de eficiéncia, eficicia e promocdo de protecdo e
sentido no trabalho. A cooperacdo evidencia-se como
questdo fundamental nas analises das mais variadas situa-
cdes de trabalho. A pesquisa empirica apresentada salienta
a relevancia em considerar a cooperacdo em uma analise
de atividade, ao passo que questiona atuais formas de or-
ganizacao do trabalho e escolhas gerenciais que fragilizam
coletivos, fomentam o individualismo e a competitividade.
Sinaliza-se, ainda, para a necessidade de considerar o pon-
to de vista da atividade nas decisdes gerenciais.
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