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Abstract This paper reflects on prevention of harm to workers’ health by redesigning jobs. As-
suming redesign as the process of negotiating organizational choices, the author discusses the
characteristics of routine negotiation at the workplace, illustrated by daily negotiations in work
process organization at a Brazilian food-processing factory. Finally, the author discusses both
the range and limits of such negotiations in the prevention of harm to workers’ health.
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Resumo Este artigo tem por objetivo apresentar algumas reflexées sobre a prevengdo de agravos
a satde do trabalhador através do replanejamento do trabalho. Compreendendo o replaneja-
mento como processo de negociagdo de escolhas organizacionais, apresenta as caracteristicas
das negociagoes cotidianas processadas no chdo de fdbrica e relata, a titulo de exemplo, um caso
de negociagdo cotidiana que toma por objeto a organizagdo do processo de trabalho da produ-
¢ao fabril de uma indiustria de alimentos. Por fim, discute os alcances e os limites de tais nego-
ciagées a luz da prevengdo de agravos a satide do trabalhador.

Palavras-chave Negociacdo; Prevencdo de Acidentes; Psicologia Social; Psicologia do Trabalho;
Satide Ocupacional
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Introducéao

O replanejamento do trabalho é um tema que
se insere num conjunto de preocupacoes rela-
cionadas a sadde do trabalhador. Insere-se, es-
pecialmente, naquele conjunto de estratégias
que visam prevenir determinados problemas
de saide, como por exemplo, os de satide men-
tal e psicossomadticos, as lesdes por esforcos re-
petitivos, os acidentes de trabalho, como mos-
tram diversas evidéncias obtidas por pesquisas
empreendidas com o apoio de referenciais te6-
rico-metodolégicos os mais diversos, e focando
as diferentes categorias de trabalhadores (Bor-
ges, 1997; Dejours et al., 1994; Kalimo et al.,
1987; Karasek et al., 1981; Kristensen, 1995; Se-
ligmann-Silva, 1986, 1994; Seligmann-Silva et
al., 1985, 1986; Silva Filho & Jardim, 1997; Vezi-
na, 1998).

A depender da forma como o processo de
trabalho é organizado, o cotidiano no local de
trabalho é configurado por contextos nos quais
os modos de se trabalhar, de se relacionar, de
lidar com o tempo, com o espaco e com 0s equi-
pamentos sao sabidamente danosos a satide. A
prevencao dos problemas de satide que encon-
traria maior grau de resolucio seria o replane-
jamento da organizac¢do do processo de traba-
lho, conforme argumentado por Gardell (1982a)
e Spink (1991b).

Alguns exemplos mostram-nos que os tra-
balhadores criam formas para resistir a racio-
nalidade imposta a organizacao do trabalho tal
qual planejada pelo corpo gerencial, denun-
ciando que os trabalhadores buscam constan-
temente melhorar a sintonia entre eles e os
contextos de trabalho. Eles o fazem individual
e coletivamente. Denunciam, com essas prati-
cas, que a divisao entre planejadores e execu-
tores é, de fato, uma ideologia. Podemos obser-
var diversas manifestacdes que mostram a exis-
téncia de outras racionalidades, outros modos
de conceber e fazer o trabalho nos limites da-
dos pela tecnologia empregada e pela divisdo
de poderes no local de trabalho. Estudo cléssi-
co de Frederico (1979), descreve as formas atra-
vés das quais operdrios de uma industria auto-
mobilistica na regido do ABCD paulista resis-
tiam ativamente as pressoes da organizacao do
processo de trabalho, demonstrando a concep-
¢do de distintos modos de se combinar a di-
mensao técnica e social do trabalho de modo a
diminuir o ritmo, tais como a “operacao-zélo”,
a “operacdo-acidente”, a “operacdo-soluco”,
dentre outras. Menos visiveis do que aquelas
“operacoes”, os trabalhadores constroem “acdes
adaptativas” as quais tém por finalidade ade-
quar os contextos de trabalho, no limite do
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possivel, as caracteristicas pessoais e aos limi-
tes subjetivos (Sato, 1993).

Evidéncias sobre a adocao de outras racio-
nalidades para organizar o trabalho ji foram
demonstradas também pela psicologia indus-
trial, quando estudos da Escola de Relacdes
Humanas observaram, nos anos 20 do século
XX (Brown, 1972), que as pessoas concebem
outras formas de se trabalhar, atribuindo ou-
tros significados as prescricdes e criando lacos
entre si. Tais vinculos sdo sustentados e susten-
tam a criacdo de regras proprias, e norteiam a
realizacao do trabalho segundo modos distin-
tos daquele concebido pelo grupo gerencial.
Por serem vinculos criados a revelia da iniciati-
va gerencial, foram denominados de “grupos in-
formais”. Também Daniellou et al. (1989), atra-
vés das nocoes de “trabalho prescrito” e “traba-
lho real”, reconhecem a existéncia de distintas
realidades: distintas organizac¢des. Nao raro, o
trabalho real conduz ndo apenas a um maior
conforto aos trabalhadores, mas a economia e
ao aperfeicoamento do processo e, por isso, con-
templam os interesses gerenciais e do capital.

Os exemplos acima reafirmam que, apesar
de o corpo gerencial conceber a atividade de
planejamento e concepcao como procedimen-
to de natureza estritamente técnica e conduzi-
da unilateralmente por ele, no “chdo de fabri-
ca’, as pessoas, através do conhecimento cons-
truido na prdtica, o replanejam para entao exe-
cutd-lo, tanto com a finalidade precipua de
amenizar os esforcos do trabalho, como para
manifestar a resisténcia politica ao poder e
controle gerenciais ou ainda, para tornar facti-
vel aquilo que foi planejado por outrem. Isso
significa que a conducgao de assuntos cotidia-
nos € norteada pela interpretacao de regras,
como mostra Clegg (1992) a respeito da “regra
do mau tempo”, empregada por trabalhadores
da construcdo civil. Todas essas evidéncias rea-
firmam que a vida cotidiana — o chao de fébri-
ca - é criada e recriada, é o lugar onde as pes-
soas ddo sentido aos fazeres, orientados por
métodos praticos, aquilo que é denominado “ra-
ciocinio sociolégico prdtico” (Garfinkel, 1984).
O conjunto de preceitos e técnicas denomina-
do modelo japonés, reconheceu e tem utiliza-
do as outras racionalidades que explicam a di-
ferenca entre o prescrito e o real, e construiu
técnicas com o intuito de aproveitar o conheci-
mento dos trabalhadores visando aprimorar os
processos de trabalho. Assim, as técnicas de
kaisen e muda, os CCQs, sdo expressdes orien-
tais desse reconhecimento, substituindo as ob-
soletas caixinhas de sugestdes. E também nes-
se sentido que vemos a adoc¢do dos programas
de empowerment.



Considerando-se entao que existem formas
de organizacao do trabalho reconhecidamente
danosas a satide, e que hd uma busca continua
em adotar outros modos de combinar os siste-
mas técnico e social, guiados por outras racio-
nalidades, o replanejamento seria o modo atra-
vés do qual o cotidiano no local de trabalho
pode ser publicamente modificado. Para pen-
sar-se em como fazé-lo, é necessdrio que seja
trazida a luz a concepg¢do sobre o que € o local
de trabalho: quais sdo seus elementos, como
ele é construido, qual o papel das pessoas; ou
seja, o que é uma organizacao. A depender da
concepcao adotada, identificaremos distintas
maneiras de pensar, como planejar/replanejar
o trabalho.

Como nos fala Spink (1991a:23-24), “duran-
te muito tempo, pelo menos até a década de 30,
organizacio, enquanto palavra descritora, foi
associada a necessidade de dar ou colocar or-
dem (ordenar) nas diversas agbes que forma-
vam os empreendimentos industrial, comercial
ou o servigo publico. A arte de administrar de-
senvolveu-se em torno das atividades de plane-
jar, organizar, liderar e controlar. Consegiiente-
mente, a organizagdo de atividades faz parte do
empreendimento ou servi¢o, embora ndo seja
sua caracteristica principal”. Outra concepcao
de organizacdo é proveniente, como continua
nos falando Spink (1991a:24), da antropologia,
para a qual, a palavra organizacgdo é utilizada
de maneira genérica, “para referir-se a proces-
sos sociais em agregacdes humanas, suas reli-
gides, seus ritos, sua estrutura familiar e seu
modo de vida. Ninguém duvidava que esses
processos sociais tinham seu lado simbdlico’.
Vale dizer que esses processos sociais sao in-
formados também por interesses de diversas
ordens: do capital e do trabalho, das pessoas e
de seu grupo social (como por exemplo, os reli-
giosos e éticos), das tarefas, dos cargos e dos
setores de trabalho, conforme uma das met4-
foras descritas por Morgan (1986), para com-
preender as organizacoes.

Na década de 50, consolida-se a criagdo do
campo profissional gerencial, o que exige um
espaco delimitado para o exercicio ideologica-
mente legitimado da atividade gerencial. Isso
traz a necessidade de se criar um objeto para
se estudar. “A palavra organizacao tem seu sig-
nificado alterado. Agora passa a ser um objeto a
ser estudado, uma espécie de bau, dentro do
qual comportamentos podem ser observados,
crescendo a discussdo sobre suas caracteristicas
e seu gerenciamento” (Spink, 1991a:24).

Diferentes formas de conceber o que € or-
ganizacao privilegiam diferentes atores, legiti-
mam uns e nao outros como os que tém a prer-
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rogativa para pensa-la, estudd-la, planeja-la e
replaneja-la; enfim, construi-la e conduzir seus
processos. Assim, vinculada a concepgao da or-
ganizacdo como bai, tem-se aquela que pensa
as pessoas apenas como uma parte de uma en-
grenagem ou, no maximo, quando se vé a di-
mensdo humana da organizacao, busca-se pre-
ver e normatizar o comportamento das pes-
soas nas situacdes de trabalho, o que se susten-
ta em modelos simplistas de homem. Dessa
forma, o taylorismo e o fordismo — concepcoes
essas ainda fortemente presentes nos locais de
trabalho - institui e legitima como prerrogativa
de alguns, o papel de e o poder para planejar
como coisas deverdo ser produzidas e servicos
prestados, combinando-se tecnologia, valores
sociais, preferéncias pessoais, etc. Diga-se de
passagem que, apesar de toda a série de mu-
dancas organizacionais adotadas no ambito do
que chamamos de reestruturacdo produtiva, os
principios da mecanica para planejar o que os
trabalhadores fardo ainda estdo fortemente
presentes.

A cada uma dessas concepcdes de organi-
zacao aliam-se aquelas relativas ao planeja-
mento/replanejamento do trabalho. De Lanza-
ra (1985), extraimos duas perspectivas. Na pri-
meira, temos que planejar o que as pessoas fa-
rdo, quais, como e quando serao feitas as ativi-
dades é um procedimento de natureza estrita-
mente técnico-funcional. Para a segunda, pla-
nejar € uma atividade dial6gico-discursiva, ou
seja, é um processo de interacdo onde as pes-
soas argumentam e contra-argumentam, de-
fendendo e atacando as diferentes possibilida-
des de realizar-se o trabalho, procedendo-se, as-
sim, a “escolhas organizacionais” (Kelly, 1978),
conceito esse trazido pela escola sociotécnica.
Ao considerar-se que o planejamento/replane-
jamento € fruto de escolhas, afasta-se a hipéte-
se de que hd um melhor modo de fazer, afir-
mando-nos que ndo hd apenas um racional a
ser adotado. Tais escolhas ddo-se em contextos
politicos, pois interesses diversos estdo em jo-
go e buscam ser contemplados — interesses da
producao, dos trabalhadores, da geréncia, dos
proprietdrios, do capital e do trabalho. Dessa
forma, podemos definir os processos de plane-
jamento/replanejamento como processos ne-
gociados de escolhas: processos de negociagado.
A negociacdo é definida como “processos dis-
cursivos através dos quais se barganha o contro-
le sobre a organizagdo do processo de trabalho”
(Sato, 1997:27).

Como diz Lanzara (1985:60-61): “projetar e
construir uma casa, por exemplo, pode ser um
processo puramente técnico ou pode ser um
processo em grande parte ritual: a estrutura de
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planejamento nos dois casos é completamente
diferente, os elementos componentes sdo dife-
rentes, os critérios de selecdo sdo diferentes, as
regras para a composi¢do dos elementos e os sig-
nificados atribuidos as regras e as agoes sao di-
ferentes (...) O resultado do planejamento — a
casa — pode ser visto como o produto de um pro-
cesso sustentado por uma estrutura decisional,
ou como fruto de uma andlise funcional, ou co-
mo um universo de elementos simbdlicos evoca-
dos e produzidos, compativeis mediante um ce-
rimonial conduzido coletivamente”.

Apesar de existirem concepgoes que argu-
mentam em favor de que as organizacoes nao
sdo batiis e sim processos de interagao social
em contextos politicos e, portanto, que o pla-
nejamento/replanejamento da organizacao do
trabalho ndo é uma atividade meramente téc-
nica mas constitui-se em uma atividade de in-
teragdo comunicativa (negociacao), a heranca
tecnicista concebeu e conduziu a que o plane-
jamento do trabalho fosse realizado baseado
na primeira concepcdo: a de uma atividade es-
tritamente técnica, sustentada pela ideologia
gerencial, que a engenharia, a administracao, a
psicologia, dentre vérias outras disciplinas tém
contribuido para sustentd-la. Tal ideologia de-
fende que a atividade de planejar é uma prer-
rogativa de determinados grupos dentro dos
locais de trabalho, concebendo-a como ativi-
dade neutra e entendendo que essa neutralida-
de é possivel pois estd baseada na ciéncia. Ve-
ja-se, por exemplo, a ideologia profissional que
sustenta a trajetéria da psicologia do trabalho
e organizacional, criticada por Prilleltensky
(1994), ao concluir que ela tradicionalmente
caminha no mundo do trabalho a partir de
duas premissas: a de que o mundo do trabalho
é desprovido de conflitos e de que a psicologia
é ciéncia, e que a ciéncia é bom para todos, in-
distintamente.

Bem, mas o ouvinte atento imediatamente
lancaria a pergunta: mas como €é possivel con-
ceber o planejamento/replanejamento como
processo negociado, como uma prdtica passi-
vel de efetivacdo nas empresas privadas no
Brasil, uma vez que h4 fortes evidéncias de que
a assimetria de poder nesses locais de trabalho
é fator impeditivo para a democratizacao da fa-
la? Ou, em outras palavras: como €é possivel
conceber a negociacdo quando o local de tra-
balho é um espaco privado e, como tal, impede
que argumentos sejam validados por critérios
de justica, veracidade e sinceridade (Haber-
mas, 1987a, 1987b) e ndo pela coacido?

Essas questdes nos conduzem a tematiza-
¢do sobre o que é entendido por negociacao.
Em geral, quando pensamos em negociagao, a
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primeira imagem que nos toma é a de repre-
sentantes dos trabalhadores e dos patrdes sen-
tados a mesa, negociando. Em geral, é o mode-
lo da negociacao coletiva que temos em men-
te. Nele temos os representantes claramente
definidos (eleitos ou indicados), buscando che-
gar a acordos vdlidos para uma empresa, para
uma categoria profissional ou para diversas ca-
tegorias filiadas a uma central sindical. Nesse
modelo, terfamos condi¢des de negociacao ape-
nas quando os trabalhadores conseguissem ter
uma organizacgao politica forte e os 6rgaos de
representacao tivessem, de fato, representati-
vidade. No Brasil, sabemos, os processos nego-
ciados de celebracao de acordos € bastante res-
trito, pois temos uma histéria de autoritarismo
politico e uma legislacdo trabalhista de forte
cunho paternalista, onde tudo se resolve na Jus-
tica do Trabalho (Rodrigues, 1974; Simé&o, 1981).
Sabemos também da dificuldade em construir
as Organizacdes no Local de Trabalho (OLTs)
(Rodrigues, 1991, 1994), bem como em fazer-
mos das Comissdes Internas de Prevencao de
Acidentes (CIPAs) 6rgaos que, de fato, tenham
uma atuacdo que leve em conta os interesses
dos trabalhadores. O préprio conceito de tra-
balho estd fortemente impregnado pela nossa
heranca escravagista. Como diz Ianni (1994:57-
58), “os séculos de trabalho escravizado produ-
ziram todo um universo de valores, padraes,
idéias, doutrinas, modos de ser, pensar e agir’.
Além disso, o nosso passado colonialista e sua
versdo recente, o imperialismo, estdo presen-
tes no nosso cotidiano.

Mas é também Otdvio Ianni, quem reconhe-
ce que o Brasil é um mapa arqueolégico, onde
o passado, o presente e o futuro convivem sem
problemas. “O presente capitalista, industriali-
zado, urbanizado, convive com vdrios momen-
tos pretéritos. Formas de vida e trabalho dispa-
res aglutinam-se em um todo insdlito. A circu-
lagdo simples, a circulagdo mercantil e a capi-
talista articulam-se em um todo no qual co-
manda a reprodugdo ampliada do capital, em
escala internacional” (Ianni, 1994:60-61). Veja-
mos um exemplo desse mapa arqueolégico,
contado por Caldeira (1995): o Bardao de Maus,
ainda no Brasil Império, onde o sistema de tra-
balho escravo era a relacao de trabalho em vo-
ga, tivera em suas empresas trabalhadores li-
vres e adotara o sistema de administragdo par-
ticipativa e a distribuicdo de lucros, que hoje,
no Brasil, vemos como objeto de debate entre
os trabalhadores e empresdrios.

Ainda que ndo tenhamos uma histéria do
trabalho no Brasil, em que a interlocucao dire-
ta entre trabalhadores e patrdes seja o modo de
se relacionar, barganhar interesses e conquis-



tar direitos, o reconhecimento desse mapa ar-
queoldgico conduz-nos a olhar as condi¢oes de
possibilidade para desenvolver-se processos de
negociacao a partir de outros olhos. Sdo tam-
bém com outros olhos que, advogamos, deve-
mos ver o local de trabalho: olhos que conce-
bam a existéncia de pessoas e, como tal, bus-
cam dar sentido ao seu cotidiano, construin-
do-o de modo conflituoso e cooperativo; pes-
soas que articulam a vida fora do local de tra-
balho com a vida no trabalho, lidam com as
exigéncias postas pelas condi¢des e pela orga-
nizacdo do trabalho, enfim, conduzem proces-
sos sociais, constroem modos de vida. Assim,
apesar de termos muitas vezes toda uma cate-
goria profissional submetida a exigéncias co-
muns em termos de organizacdo do processo
de trabalho, quando nos aproximamos dos lo-
cais onde trabalham vemos que cada local é
um mundo singular, com seus problemas par-
ticulares, com mecanismos que fazem com que
uma mesma tecnologia influa diferentemente
pois sdo pessoas diferentes, sdo relacdes inter-
pessoais desigualmente construidas, sdo dife-
rentes regras que vigoram.

Astucia e ambigliidade: caracteristicas
das negociagdes cotidianas

E justamente na particularidade do universo
de cada local de trabalho que sdo conduzidas
outras formas de negociacdo qualificadas de
cotidianas (Sato, 1997). Sdo micronegociacgdes,
praticamente invisiveis ao visitante esporddico
ou menos atento. Sdo préticas que visam o al-
cance de acordos — apesar da reconhecida assi-
metria de poder e controle — e que constroem
outros modos de se realizar o trabalho, configu-
rando-se como processos de replanejamento
negociados. Elas ocorrem independente da acao
politica coletiva que pressuponha uma estraté-
gia articulada, e da existéncia de sindicatos
combativos ou de OLTs e CIPAs também com-
bativas. Sao conduzidas por pessoas comuns.
Se observarmos atenta e pacientemente o
dia-a-dia dos locais de trabalho, veremos que
héd uma série de imprevistos, de novidades que
irrompem em meio ao seu funcionamento re-
petitivo, mesmo naqueles processos onde as
atividades também sdo repetitivas, realizadas
por trabalhadores fixos em seus postos de tra-
balho, com ciclos extremamente curtos, como,
por exemplo, as atividades de embalagem e
empacotamento. Esse funcionamento expressa
que, cotidianamente, uma série de “situacoes
problemadticas” tém vez no local de trabalho e
devem ser equacionadas e resolvidas. Essa de-
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nominacao — situacdes problemadticas — desig-
na situacoes previstas ou ndo, que devem ser
resolvidas, pois implicam em problemas. Sdo
problemdticas porque afetam interesses de al-
guma ordem e de alguém. Por exemplo: doen-
c¢as do trabalho, esforco demasiado, afastamen-
to de trabalhadores, perda de material, retra-
balho, depreciacdao da qualidade do produto.
Essas situagcdes sdao acontecimentos que ape-
nas ganham significado quando postos em re-
lacao a interesses. As doencas do trabalho sao
fatos que ganham o status de situagao proble-
matica quando postas em relacado aos interes-
ses dos trabalhadores. Do mesmo modo, a per-
da de material é um tipo de acontecimento que
se torna uma situacdo problemadtica quando
posta em relacdo aos interesses dos proprieta-
rios e acionistas.

A resolucgdo negociada dessas situacdes da-
se mediante a construcao de significados que
possibilitam, digamos assim, “iniciar a conver-
sa” pois que a negociagao s6 se torna possivel
quando as partes em conflito conseguem mini-
mamente vislumbrar a existéncia das diferen-
cas; olhar, ainda que parcialmente, a perspec-
tiva, os problemas e os interesses alheios. E es-
sa possibilidade de “inicio de conversa” que
denominamos de “base simbdlica” (Sato, 1997),
ou seja, o requisito simbélico para que se inicie
o processo de negociacdo. Certamente, além
desse requisito para que a negociacao se pro-
cesse, hd aquele de ordem politica: o poder de
barganha.

Foi através de situacdes problemdticas que
pudemos acessar e caracterizar o requisito
simbdlico para a negociacao, assim definido: a
base simbdlica é o conjunto de significados po-
lissémicos, estruturados pelo conflito de inte-
resses e dinamizado pelos processos de “com-
fusdo” de interesses e de “deslocamento” de
posicdes. Explicando: o conflito de interesses é
requisito necessdrio para que sejam observa-
dos os processos de negociac¢do, dai porque ele
constituir a estrutura do requisito simbélico.
Isso porque em nao havendo diferencas de in-
teresses que, em relacao, configuram uma si-
tuacdo de conflito, ndo hd motivo para nego-
ciar. Por sua vez, os dois processos que dinami-
zam a base simbdlica demonstram como no
dia-a-dia a relacdo de interesses é complexa.
Em primeiro lugar porque hd uma infinidade
de interesses presentes. Em segundo porque,
ainda que possamos ver e distinguir a plurali-
dade de interesses, 0 mais comum € que eles se
apresentem misturados, muitas vezes escamo-
teados, mimetizados, dai porque denomina-
mos um dos processos de “com-fusdo” de inte-
resses, pois um mesmo acontecimento pode,
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simultaneamente, ser uma situacdo problemad-
tica para a geréncia, para os acionistas, para os
consumidores e para os trabalhadores. Esse
processo separa interesses que deveriam estar
juntos (como os dos trabalhadores) e funde in-
teresses que deveriam estar separados (como
os dos trabalhadores e os da geréncia). Vejamos
um exemplo: a fabricacdo de produtos fora das
especificacdes pode atingir os interesses da
producao, mas pode significar, simultaneamen-
te, maior volume de trabalho para os operado-
res pois deverdo acertar o funcionamento da
madquina. De outro lado, a alta prevaléncia de
doencas do trabalho representa, para os traba-
lhadores, o prejuizo para a satde e para a ca-
pacidade de trabalho, mas pode, simultanea-
mente, representar para a geréncia e para os
proprietdrios, o comprometimento da produti-
vidade e da qualidade.

O segundo processo — “deslocamento” de
posicoes — demonstra que, apesar de existirem
posicoes definidas no local de trabalho, posi-
¢coes essas que expressam e defendem os inte-
resses, constantemente as pessoas mudam de
posicdo. As posicoes sdo dadas e assumidas pe-
los papéis de trabalho, sdo dadas pela divisao
de diferentes setores e, também, por posicio-
namentos pessoais e de classe social. E essa
mudanca € possibilitada também pela prépria
organizacdo do processo de trabalho, que cria
postos e tarefas nos quais interesses estdao em-
butidos. Esse “deslocamento” possibilita que as
pessoas se aproximem do lugar ocupado pelas
outras e, assim, possam vislumbrar interesses
diferentes e opostos. Esse processo cria condi-
¢Oes para que observemos situacdes inusitadas
pois, se num primeiro momento uma determi-
nada pessoa, assumindo um determinado pa-
pel de trabalho defende um interesse, em ou-
tro, por mudar de posicao, passa a atacar esse
mesmo interesse.

A ambigiiidade da base simbdlica criada
por esses dois processos explica avaliagdes de
que hd pessoas que tém duas caras. Como nos
fala Chaui (1993:121), a ambigtiidade, a qual
define que algo é “isto e aquilo ao mesmo tem-
po”, possibilita tematizar o atraso e a emanci-
pacao, a capacidade de se conformar ao resistir
e de resistir ao se conformar. Por isso, o carater
ambiguo da base simbdlica remete tanto as
possibilidades de negociagdo como ao acirra-
mento dos conflitos.

Se de um lado essa ambigiiidade é um ele-
mento que dificulta a clara conformacao de in-
teresses e, portanto, do claro posicionamento
das pessoas, por outro, é ela que possibilita
processar negociacdes no local de trabalho em
contextos de poder e controle assimétricos.
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Como dissemos anteriormente, as negocia-
¢Oes cotidianas sdo quase invisiveis, observa-
das e reconhecidas quando o olhar atento con-
segue ver que os acontecimentos no local de
trabalho tém significados e que as pessoas bus-
cam lidar com as situacdes que se apresentam
como problemadticas. Esses processos de nego-
ciagdo foram qualificados como astuciosos por
adotarem estratégias e taticas de modo a que o
fraco possa existir frente ao forte; por exemplo,
reconhecendo a existéncia de um discurso ge-
rencial, e aproveitando-se dele. Criam-se meca-
nismos de resisténcia no seio do conformismo
(Chaui, 1993) ou, como nos fala Certeau (1994),
criam-se tédticas de modo que o colonizado es-
cape ao poder do colonizador sem, no entanto,
deixa-lo.

A astucia reside na capacidade de aprovei-
tar-se da ambigtiidade das situacdes proble-
madticas, da “com-fusdo” de interesses e do co-
nhecimento possibilitado pelo “deslocamento”
de posicoes. E através desse deslocamento que
sdo extraidos argumentos utilizando-se da lin-
guagem permitida pois, como disse um traba-
lhador, “aqui todo mundo tem que falar a mes-
ma lingua’. A asticia leva alguns trabalhadores
a esconderem suas reivindicacdes em “suges-
tées de melhoria”, um claro eufemismo, mas que
s6 assim interesses opostos aos da geréncia e
do capital podem ter passagem, serem expres-
sos e ouvidos. Sé através do controle da expres-
sdo do mundo subjetivo (vivéncias e sentimen-
tos), interesses pessoais ou do grupo de operd-
rios podem ser apresentados (Goffman, 1985).
A apresentacdo publica, verbal e ndo-verbal,
dé-se de modo a esconder a existéncia de con-
flitos de interesse.

Um exemplo desses mecanismos astucio-
sos € o uso do discurso da “qualidade”. Uma pri-
meira aproximacao com os discursos sobre a
“qualidade” veiculados na fébrica, d4d-nos a im-
pressdo de que a ideologia gerencial € total-
mente eficaz. A principio, todos, indistintamen-
te, referem-se a necessidade de se trabalhar
com qualidade. Uma primeira conclusdo a que
somos levados é a de que os trabalhadores es-
tdo em comunhdo com os interesses da gerén-
cia, dos proprietdrios e dos consumidores. Po-
rém, ao nos afastarmos desse nticleo vemos a
polissemia que a nocao de “qualidade” conser-
va. Ela possibilita que diversos argumentos se-
jam ancorados nesse nucleo, levando a defen-
der interesses os mais diversos e até mesmo
opostos. Assim, para alguns, trabalhar com qua-
lidade implica na economia de tempo, de pes-
soas e de matérias-primas, enquanto para ou-
tros significa diminuir o ritmo de funciona-
mento das médquinas.



A linha de cima e a linha de baixo:
um caso de negociacdo cotidiana

Um exemplo de como se processam essas ne-
gociacdes cotidianas, sustentadas pela astticia
das tdticas e pela ambigiiidade do significado
dos acontecimentos, nos vem de uma fébrica
de produtos alimenticios. Trata-se de um caso
envolvendo duas linhas de producao: (1) a de
preparacdo de embalagens (impressdo a jato
de tinta) e (2) a de envasamento de produto. A
primeira linha alimenta a segunda. Espacial-
mente, as linhas ndo estdo contiguas; a primei-
ra estd alocada no subsolo (a linha de baixo) e
a segunda no térreo (a linha de cima). Os potes
separados e ja impressos, sdo transportados
por elevador e distribuidos pelas diversas li-
nhas de envasamento de produtos. O transpor-
te € feito pelos operdrios que trabalham na li-
nha de impressado. No subsolo sdo realizadas
todas as tarefas de preparacao de embalagens
e no térreo estdo as linhas que dao identidade
a fabrica e ao produto.

O caso de negociacdo cotidiana tem inicio
com a insatisfacdo dos operdrios da linha de
preparacao de embalagens, e levou ao questio-
namento da delimitacdo de papéis e de frontei-
ras entre as duas linhas de produgdo. A primei-
ralinha, a linha de baixo, operada pelos meni-
nos (operdrios nao qualificados) imprime a da-
ta de validade nos potes a serem envasados pe-
la segunda linha, a linha de cima, onde o pro-
duto ganha a sua identidade pois recebe a em-
balagem e os rétulos com os simbolos da em-
presa. E na linha de cima que estio os traba-
lhadores qualificados, os operadores de ma-
quina, que controlam o ritmo das mdquinas, a
qualidade do produto e coordenam o trabalho
de véarios operdrios ndo qualificados, em geral
mulheres que envasam, embalam e empaco-
tam os produtos. Diga-se de passagem que as
“linhas de cima” estao situadas no local onde
as visitas sdo levadas a fabrica, pois € 14 que os
produtos ganham a sua identidade, o rétulo
com o nome e o logotipo da empresa. E 14 que
se reconhecem os produtos da empresa vendi-
dos ao consumidor e que a empresa se reco-
nhece nos produtos fabricados.

Tudo tem inicio com o seguinte fato: para
fins de seguranca e controle, deve haver sincro-
nia entre o horario de envasamento dos produ-
tos e aquele impresso nos vasilhames (horério,
data, nimero de lote e de unidade fabril).
Quando isso ndo ocorre, os dados ja impressos
devem ser apagados a fim de reaproveitar as
embalagens de pldstico. Trata-se de um traba-
lho manual, onde os dados sdo apagados, vasi-
lhame por vasilhame. E esse retrabalho era fei-
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to pelos meninos. Um desses meninos, Josildo,
descontente com esse procedimento - pois is-
so significava maior volume de trabalho e de
uma atividade considerada ruim - disse: “eu
sou contratado para carimbar e ndo para apa-
gar!” Essa frase denuncia que a resolucdo dada
para resolver a situacdo problemadtica para a
geréncia e para os operadores (falta de sincro-
nia entre hordrio de envasamento e aquele im-
presso no pote), conduziu a uma situacgao pro-
blemadtica para os meninos (apagar a impres-
sdo dos potes). Essa frase foi o primeiro argu-
mento que levou Josildo e seus colegas de linha
a buscarem mecanismos para equacionar e re-
solver essa situacdo de um modo diferente, a
fim de levar a outras “escolhas organizacio-
nais” (Kelly, 1978).

O primeiro passo adotado pelos meninos
foi conhecer o processo de trabalho, visando
identificar como aquela situa¢do problemaética
poderia ser assim também configurada para os
operdrios da linha de cima. Aqui operou-se o
processo de “deslocamento” de posic¢des, pois
assim puderam colocar-se no lugar dos opera-
dores de mdquina e dos embaladores e emba-
ladoras. Observaram entdo que, em nao haven-
do coincidéncia entre o hordrio carimbado nos
potes e o que efetivamente o produto fora fa-
bricado, os operadores deveriam preencher
um relatério acusando esse fato, o que poderia
depor contra eles, uma vez que esse procedi-
mento poderia ser interpretado como falta de
competéncia ou de esforco por parte deles. Por
outro lado, quando as médquinas da linha de ci-
ma paravam, as embaladoras — as mulheres —
ficavam sem atividade temporariamente, a es-
pera da reativacdao da mdquina. Na avaliacao
dos meninos as “mulheres ficam de bragos cru-
zados”. Observaram ainda que o risco de degra-
dacdo da qualidade do produto aumentava
quando era envasado em vasilhames excessiva-
mente manuseados (carimbados e apagados),
aumentando a probabilidade de ocorréncia da
perda de material ou de retrabalho, o que nao
seria bom nem para os operadores, nem para os
supervisores, lideres e gerente de producao.

Com essas informacgoes, angariadas através
do processo de “deslocamento” de posicoes, os
meninos trataram de construir argumentos e
fazer com que essa situacdo — apagar o carim-
bo dos vasilhames - fosse problemdtica tam-
bém para outras pessoas envolvidas na situa-
¢do (supervisores, lideres, operadores e para as
“mulheres”). Tratou-se, para isso, de construir
mecanismos para que outros interesses fossem
também atingidos, criando e aproveitando-se
da “com-fusdo” de interesses. Com essas infor-
macdes, 0s meninos comecaram a se recusar a
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apagar o carimbo dos vasilhames ou, quando
apagar era inevitdvel, comecaram a convocar
as “mulheres” que ficavam de “bragos cruza-
dos” a também fazé-lo. Recorreram ao supervi-
sor de producdo para exigir respeito pela ativi-
dade deles, sugerindo sua intermedia¢do para
negociar regras de trabalho com os operadores
de mdquinas. Os meninos requeriam um pro-
cedimento aparentemente simples: o de que
fossem avisados quando a médquina da linha de
cima fosse parada. Apenas aparentemente é
simples porque, na verdade, essa alteracao de
procedimento demandou a mudanca de status
da linha de cima em relacao a linha de baixo e,
também, mudanca de status dos meninos em
relacdo aos operadores de mdquina. Os meni-
nos, na verdade, reclamavam que a linha de
baixo fosse considerada em sua singularidade
— diferente da linha de cima, com pessoas dife-
rentes que tém interesses proprios — procuran-
do desfazer a imagem de que a linha de baixo é
apenas um prolongamento da linha de cima e
de que, portanto, os interesses sdo idénticos.
Ao final desse processo, a mudanca observada
nido exigiu a adogdo ou criacdo de tecnologias
sofisticadas, mas apenas a preocupacao dos
operadores em avisar os meninos sobre o an-
damento da linha de cima, através de um tele-
fonema ou de um grito pelo elevador de trans-
porte de embalagens. Delimitaram-se frontei-
ras entre linhas, evitando-se o desconforto de
terem interesses diferentes em “com-fusao”.

Refletindo sobre a prevencao
em saude do trabalhador

Esse processo de replanejamento negociado —
micronegociacdo — questionou uma escolha
organizacional até entdao adotada que estava
baseada em regras, valores, preceitos e precon-
ceitos que alocavam, meninos, mulheres, ope-
radores, linha de cima e linha de baixo, em re-
gides distintas, hierdrquicas, no grande mapa
simbdlico da fabrica, mostrando-nos que o sim-
bélico nao se constitui em um mero acessorio
na organizacdo material das pessoas e coisas
no trabalho, mas é a prépria realidade. Tal pro-
cesso questionou também a ideologia geren-
cial, desafiando os lugares de competéncia tra-
dicionalmente atribuidos aos gerentes, técni-
cos, supervisores, operdrios denominados de
“qualificados” e de “ndo qualificados” (Attewell,
1990). Demonstrou o desenvolvimento de uma
atividade de pesquisa aplicada realizada pelos
meninos, onde as alternativas para a mudanca
levaram em consideracao as exigéncias técni-
cas e as sociais.
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Cabe lembrar que esse processo foi condu-
zido sem que houvesse a concorréncia de téc-
nicos, pesquisadores ou assessores especialis-
tas em organizacdo do processo de trabalho,
em mudanca organizacional ou em satide do
trabalhador.

Essa negociacao cotidiana representou uma
mudanca qualitativa em termos de aumento
de controle dos trabalhadores da linha de ca-
rimbo de vasilhames, ainda que, para o estran-
geiro, nenhuma mudanca visivel, palpdvel e
digna de nota pusesse ser vista. Apesar da invi-
sibilidade para o estrangeiro, essa mudanca
obrigou a que se reconhecesse que linhas dife-
rentes tém interesses e ritmos diferentes, que
pessoas diferentes véem as situacoes de modos
diferentes e que tém interesses pessoais, so-
ciais e de trabalho também diferentes. Com es-
sa mudanca que levou a diminui¢do do volume
de trabalho, os meninos puderam distribuir e
balancear o volume de atividades de modo
mais adequado aos seus interesses e limites,
extinguindo a tarefa de apagar carimbos e ten-
do maior possibilidade de programar o traba-
lho em funcdo do funcionamento real da linha
de cima. Com isso, aumentou-se a possibilida-
de de ter-se intervalos maiores para o almoco
ou para o lanche, criando-se, a0 mesmo tempo,
condic¢des para negociacao intralinha (quando
fazer pausas, quando imprimir, possibilitada
pelo fato de a linha de baixo ser acionada pelos
operdrios). Muitas outras negociagdes cotidia-
nas ocorrem no local de trabalho e, assim co-
mo essa, sao pouco evidentes pois poucas alte-
racdes trazem para a feicdo das linhas. Porém,
se perguntarmos aos meninos se isso represen-
tou uma mudanca significativa em suas condi-
¢oes de trabalho, veremos que sim. Também de-
vemos referir que existem tentativas frustradas
de replanejamento negociado, e que hd muitas
imposicdes de mudanca por parte da geréncia,
expressdo do mapa arqueolégico (Ianni, 1994).

Esse caso de replanejamento negociado do
trabalho, conduzido pelos operérios das duas
linhas nos faz pensar algumas coisas sobre pla-
nejamento/replanejamento, sobre negociacao
e organizacoes.

Muitas vezes pensamos que mudangas na
organizacao do processo de trabalho — quer es-
tejam elas voltadas para a prevenc¢ao de pro-
blemas de satide ou melhoria da produtividade
e qualidade - é um processo que mudard a or-
ganizacdo como um todo. Esse caso nos mostra
justamente o contrdrio. O replanejamento ne-
gociado do trabalho deu-se numa parte (Spink,
1991a), entre duas linhas, envolvendo algumas
pessoas, o que corrobora a concepc¢ao de que
planejamento/replanejamento do trabalho é



também um processo de interagao social e nao
apenas aplicacao de técnicas (P. Spink, comu-
nicacgdo pessoal).

Devemos ter em mente que muitos dos pro-
cessos de replanejamento do trabalho que vi-
sam melhorar as condi¢des de satide, podem,
simultaneamente, melhorar a qualidade do pro-
cesso (evitar retrabalho e perda de material) e
a qualidade do produto, gracas a polissemia
das situacoes problemadticas, devido, principal-
mente, ao processo de “com-fusao” de interes-
ses. Nesse sentido, consideramos importante
reconhecer que, apesar de termos, no local de
trabalho, interesses opostos e contraditdrios,
eles também se relacionam de maneira surpre-
endente e imprevisivel, nos deixando confusos.

Apesar de o poder e o controle estarem, no
local de trabalho, claramente em favor do cor-
po gerencial e do capital, astuciosamente, os
trabalhadores criam mecanismos para que se
processem negociagdes. Nesse sentido, muito
embora néo seja observada uma realidade na
qual a acdo comunicativa se dé, pois que ndo
se encontra um contexto politico de democra-
cia radical (Habermas, 1987a, 1987b), argu-
mentos que levem em conta o mundo das coi-
sas, o das normas e o mundo subjetivo, encon-
tram espaco de expressdo através da acao dra-
maturgica (Habermas, 1987a, 1987b). Assim, o
“espaco publico”, igualmente defendido por
Dejours (1998) como aquele em que, também
no local de trabalho, as diversas opinides po-
dem ser confrontadas, é arrancado a for¢a do
“espaco privado” da fabrica. Claro deve estar
que por esses motivos, hd limites no alcance
dessas negociacoes. Sdo os acordos possiveis,
mas reconhecemos também que elas tém al-
cances considerdveis, caso tomemos como re-
feréncia o ponto de vista de quem estd no local
de trabalho e ndo o nosso, que estamos de fora,
como espectadores criticos, no mais das vezes
esperando grandes mudancas — no todo — pron-
tamente visiveis. Consideramos que nao pode-
mos ter nem um olhar ingénuo - que conside-
ra resolvido o problema do planejamento/re-
planejamento da organizacdo do processo de
trabalho e da prevencdo em saide do trabalha-
dor através dessas negociac¢des cotidianas — e
nem um olhar arrogante — que apenas vé como
mudancas aquelas que assim consideremos.

Entendemos, seguindo Gardell (1982b), que
o replanejamento do trabalho visando a pro-
mocao da salide, deverd ser conduzido em mul-
tiplos niveis — o das centrais sindicais, dos sin-
dicatos, das OLTs e CIPAs e dos trabalhadores
comuns — aproveitando-se da for¢ca que cada
um deles tem. Como diz Myiamoto (1992:53-
54), um samurai heterodoxo que viveu no sé-
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culo XVII: “o fogo pode ser grande ou pequeno,
mas possui sempre extraordindria forca de
transformagdo. O mesmo se sucede com as ba-
talhas, cujos mandamentos sdo iguais tanto no
combate de um contra um como nos confrontos
de exércitos de dez mil homens de cada lado.
Qualquer situagdo precisa ser considerada tan-
to sob a dtica do conjunto (o grande) quanto dos
pormenores (0 pequeno). Apreende-se o conjun-
to facilmente, enquanto os detalhes s6 podem
ser percebidos por um olho muito atento”.

Sao, as organizacdes, processos de intera-
¢ao social onde pessoas, também investidas de
papéis de trabalho, procuram fazer valer seus
interesses, seus valores e crencas; onde, para
decifrd-la, devemos ter, sobretudo, a certeza de
que no local de trabalho, apesar de o corpo ge-
rencial e o capital buscarem “recursos huma-
nos”, as pessoas continuam sendo pessoas,
apesar das exigéncias das condi¢des de traba-
lho e de processos de trabalho organizados pa-
ra aqueles “recursos”.

No que se refere especificamente a saide
do trabalhador, reconhecer a existéncia das
micronegociacdes pode ser relevante no senti-
do de que, para além de os trabalhadores se-
rem portadores do conhecimento/subjetivida-
de operdria, conforme tematizado por Oddone
et al. (1986), garantindo-lhes o papel de sujei-
tos na definicdo do que deve ser objeto da me-
lhoria das condicdes de trabalho e satde, eles
sdo atores que conduzem mudancas, no limite
do possivel, visando a preservacao da saide. O
conhecimento/subjetividade operdria e as mi-
cronegociacoes sdo fendmenos da mesma or-
dem: os trabalhadores sao construtores de co-
nhecimento, articulam-se de modo conflituoso
e cooperativo, e criam modos de vida singula-
res nos locais de trabalho. A construcao do co-
nhecimento prético e conduc¢do das microne-
gociacoes sdo empreendidos mediante pesqui-
sas aplicadas, realizadas pelos trabalhadores.
Em nosso entender, a riqueza desses fenéme-
nos para a area da satide do trabalhador reside
no fato de que a prdtica dos profissionais que
nela atuam, serd a de interlocutores que ve-
nham a facilitar o processamento do planeja-
mento/replanejamento do trabalho, concebida
como atividade dialégico-discursiva (Lanzara,
1985), potencializando e ampliando as mudan-
cas de organizacdo do processo de trabalho,
conduzidas sempre, a partir do grupo primdrio
de trabalho.
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de Médecine, Université Laval. (mimeo.) Victor Wiinsch Satide do trabalhador como liberdade
Filho
Com freqiiéncia as descri¢cdes de intervencoes
Departamento na area de satide do trabalhador e as andlises
de Epidemiologia, das relagdes trabalho-satide, restringem o en-
Faculdade de Satide . ~ R .
Publica, Universidade caminhamento de solugdes dos agravos a sau-

de Sao Paulo, de relacionados ao trabalho, a negociac¢ao co-

Sao Paulo, Brasil letiva, envolvendo trabalhadores, empresarios
e eventualmente representantes governamen-
tais. Por suposto, na instancia da negociacao
coletiva os riscos ocupacionais sdao equaciona-
dos no seu conjunto traduzindo-se num maior
impacto sobre a satde. A discussao das nego-
ciacdes cotidianas no trabalho, tema pautado
por Leny Sato, é oportuna por propor um outro
foco de atengdo para os profissionais envolvi-
dos nesta 4rea. E, também, uma reflexdo em
tempo frente as mudancas que estdo ocorren-
do nas relacgdes de trabalho contemporaneas.

As negociagoes cotidianas colocam-se na
dimensao das liberdades individuais, que pro-
porcionam a continua definicédo e redefinicao
de muiltiplos coletivos, particulares, nos espa-
¢os de trabalho. A concepgdo de replanejamen-
to do trabalho, como apresentada pela autora,
significa os empregados exercerem maior con-
trole e autonomia sobre sua vida no exercicio
de seu oficio, com o objetivo de preservar seu
bem-estar e sua satide. Como conseqiiéncia,
essa atitude também estimularia a produtivi-
dade pelo aperfeicoamento dos processos de
trabalho e reducéo de custos.

Leny Sato fundamenta teoricamente os ele-
mentos que regem as negociacdes cotidianas,
e fixa sua andlise no contraste de interesses
conflitantes entre trabalhadores e geréncia
empresarial, e apresenta um exemplo de apli-
cacdo de relacdes cotidianas pelos trabalhado-
res de uma industria de alimentos. E uma des-
cricdo bastante ilustrativa do potencial cria